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Forord
Denne oppgaven er skrevet som en avsluttende del av et 3-arig bachelorstudie 1
Markedsferingsledelse ved Handelshoyskolen BI Trondheim. Oppgavens tema er
basert pa fordypningsfaget Prosjektledelse, og tar for seg
produktutviklingsprosjekter.

Vi har sett pa dette caset som en spennende utfordring hvor vi har fatt sjansen til &
fordype oss innenfor et felt som ellers er lite omtalt 1 vart pensum. Denne
oppgaven har vaert sveert laererik & utforme og vi héper den blir like lererik for

den som leser.

Vi vil gjerne rette en stor takk til Tore Aalberg — for inspirerende og motiverende
forelesninger, samt veiledninger og gode rad 1 forkant og underveis i skrivingen
av oppgaven. Videre ensker vi 4 takke informantene fra bedriften vi har tatt
utgangspunkt 1 nar vi har svart pa problemstillingen for oppgaven — for 4 ha tatt
seg tid til & gi oss innsikt i deres prosjektarbeid og for & ha delt deres tanker og

meninger om temaet vi tar for oss.

God lesing!
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Sammendrag
Denne oppgaven handler om hvordan produktutviklingsprosjekter foregar. Vi har
valgt & benytte oss av en kvalitativ metode gjennom individuelle dybdeintervjuer
og observasjoner hos den norske mabelprodusenten ”Hjelle AS”. Modellen vi har
anvendt i oppgaven er ”Stage-gate” av forfatter og forsker Robert Cooper (2011).
Den har fungert bade som struktur og oppsett for oppgaven, samt begrunnelse for

bruk av spersmal 1 dybdeintervjuene.

Vér nye kunnskap om emnet viser at flere benytter seg av systematiske faser i
denne typen prosjekter — og med god grunn. Ved & redusere “’time to market” gker
tilfredsheten hos kundene i takt med bedriftens omsetning. Men er det alle

prosjekter som har en klar plan med faser og evalueringspunkter?

L —

«NIU»: Hallgeir Homstvedt har designa den modulaere sofaen «Niu», som blir produsert av LK Hjelle i Sykkylven. FOTO: LK HJELLE

Mgbelpriser til Sunnmgre:

L.K Hjelle har laget arets produkt

Bedriften vi har tatt utgangspunkt i har mange ars erfaring 1

produktutviklingsbransjen. Vi har sett flere likhetstrekk mellom praksis og teori.
Imidlertid har bedriften et forbedringspotensial det er mulig & gjore noe med —

hvis enskelig. Produktutviklingsprosjekter kan lases pd mange maéter.

“Planer er bare gode intensjoner med mindre de umiddelbart blir omsatt i hardt

arbeid” — Drucker
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1.0 Innledning
I dette kapittelet onsker vi & redegjore for bakgrunn for valgt tema, problemstilling
og avgrenset problemstilling. Vi vil deretter gi en oversikt over organisasjonen

Hjelle, som er oppgavens casebedrift.

1.1 Valg av selskap og prosjekt

I kurset Prosjektledelse pa Handelsheyskolen BI har vi laert om ulike typer
prosjekter, hva som skiller dem fra hverandre, samt fordeler og ulemper med hvert
enkelt prosjekt. Med inspirasjon fra var veileder har vi valgt & skrive om
produktutviklingsprosjekter, hvor vi videre har satt oss noen malsetninger for hva
vi gnsker a oppnd med oppgaven. Det har vert viktig for oss som gruppe a finne
noen som jobber aktivt med prosjektarbeid. En bedrift som kan leere oss gjennom
teori og erfaring hvordan de har oppnadd suksess, og hva de har lert fra sine
tidligere feil 1 andre prosjekter. Det var derfor avgjerende & finne noen som kunne
stille med ressurser og dele viktig informasjon med oss for & gi riktig tygde til
oppgaven.

Produktutviklingsprosjekter er stadig i1 utvikling, hvor fasene avgjer hvor mange
ressurser som blir brukt fra produktet er en 1dé til det stir ferdig i butikk. Vi
ensker 1 denne oppgaven 4 rette fokus mot produktutviklingsprosjekter og tilegne
oss mer kunnskap og kompetanse rundt dette interessante feltet. Etter rad fra var
veileder har vi valgt bedriften Hjelle AS og deres prosjekter innen

produktutvikling.

“Om alle er enige, blir det ikke noen utvikling” — Fedon A. Lindberg

1.2 Om Hjelle AS

Bedriften vi har samarbeidet med er en av Norges ledende fabrikker innen
norskproduserte mebler, hvor design og kvalitet kommer 1 forste rekke.
Maobelprodusenten tilbyr en rekke ulike mebler bdde til privat- og offentlig-sektor
som alle blir laget for hand i fabrikken lokalisert 1 Sykkylven pa Sunnmere. Hjelle

har rundt 40 ansatte og leveranderer 1 mange land i Europa - samt 1 Asia og
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Amerika. Firmaet har det siste aret hatt
en sterk vekst og ekspandert bade nar
det gjelder antall ansatte og omsetning
etter flere nye avtaler med
mebelforhandlere i USA og Japan. |
2016 hadde de en omsetning pa 39
millioner kroner, noe som er en gkning
pa 16% fra 2015. Veksten hos
fabrikken muliggjer flere
produktutviklingsprosjekter, da bade

ettersporselen og lysten til & fortsette er

pa plass. For videre vekst og hoyere
omsetning for 2017 er det essensielt a realisere og mete markedets behov gjennom

produktutviklingsprosjekter av nye og gamle mebler (Hjelle, 2017).

1.3 Om produktutviklingsprosjekter

Hjelles produktutviklingsprosjekter har som mal & utvikle et nytt produkt eller &
forbedre et eksisterende prosjekt. Her ensker Hjelle & mote markedets ettersporsel
som blant annet kan vere alt fra & gjore produktet bedre, enklere, sikrere, mer
praktisk og tiltalende. Mesteparten av kundene har krav om at meblene skal ha
lang levetid og da gjerne flere tidr. P4 dette stadiet er ofte prosjektet av teknisk
karakter og spenner fra forsknings- og forsekspregede utviklingsoppgaver til
konstruksjon av nye produktvarianter (prototyper og dataassistert konstruksjon).

I omgivelsene er det spesielt den teknologiske utviklingen og markedsforholdene
som krever oppmerksomhet fra Hjelles side, og da spesielt ressursbesparende

produksjonsmetoder og estetiske trender.

12017 regner Hjelle med 4 iverksette 1-2 produktutviklingsprosjekter, samt
ferdigstille pabegynte prosjekter fra 2016 (per dags dato har ikke Hjelle et konkret
budsjett). Produktutviklingsprosjektene utvikles i samarbeid med ekstern
designer, hvor produktutvikler og dagligleder er ansvarlig for & mete tidsplanlagte

leveranser.
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1.4 Tema og avgrenset problemstilling

Med bakgrunn i faglitteraturen og rad fra veileder, har vi valgt & se nermere pa
tematikken rundt gjennomforelse av produktutviklingsprosjekter og hvordan
prosjektdeltakerne 1 Hjelle anvender de ulike fasene fra idé til ferdigstilt produkt. I
oppgaven blir det framstilt en teoretisk modell som legger foringer for
oppgavestrukturen. Videre legger vi frem funn av relevante teorier som vi
ytterligere knytter opp mot dybdeintervjuer av produktutviklere,
prosjektleder/daglig leder, markedsansvarlig, designer og kontormedarbeider.
Deretter drafter vi oppgavens problemstilling, hvor vi videre, 1 den avgrensede
problemstillingen, har valgt & fokusere pa modellen for oppgaven “’Stage-gate”

(Cooper, 2011).

Ifolge markedsforer og ekonom Kjetil Sander (2016) defineres produktutvikling
som prosessen med & finne ut om en ide er kommersielt lennsomt og gjere om
denne ideen til et ferdig produkt (eller tjeneste) virksomheten kan tilby sine
kunder”. Vi skal med bakgrunn i dette studere produktutviklingsprosjekt hos
Hjelle AS, for 4 tilegne oss ytterligere kunnskap og {4 innsikt 1 hvordan de
gjennomferer denne typen prosjekter. Var avgrensede problemstilling er derfor
definert til:

”Hvordan gjennomfarer Hjelle produktutviklingsprosjekter?”

Vi har med tillatelse fra mabelfabrikken Hjelle AS a skrive om deres
produktutviklingsprosjekter. For 4 illustrere var metode sé har vi blitt inspirert av
trakten til Schwenke og Anderesen (2014). Her demonstreres det hvordan vi gikk

fra valgt tema til en avgrenset problemstilling:
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Tema
Gjennomferelse av
produktutviklingsprosjekter

Problemstilling
Hvordan gjennomferer Hjelle
produktutviklingsprosjekter?

Avgrenset problemstilling
Hvordan gjennomferer Hjelle
prosjekter ut fra "Stage-gate”

modellen?

Produktmél

Rapport om hvordan
produktutviklings-
prosjekter
giennomferes

Produktmal

Viért produktmal er en rapport om hvordan produktutviklingsprosjekter
gjennomfores 1 mabelfabrikken Hjelle AS. Rapporten inneholder funn som har
blitt gjort 1 lys av relevant teori og ledende praksis innen dette fagfeltet. Vi haper
rapporten er til nytte for alle som er interesserte 1 & leere mer om denne typen

prosjekter.

1.5 Begrunnelse for valg av tema

Det 14 flere forhold til grunn for valg av tema. Vi hadde et enske om 4 skrive om
et emne vi fant spennende, men som vi ikke hadde sd mye kunnskaper om fra for.
Det var ogsé et tema vi hadde lyst til & leere mer om og g 1 dybden i. Det var ogsa
essensielt at vi hadde kjennskap til bedriften fra for og hadde dermed gode
kontakter med viktige nekkelpersoner som kunne vere tilgjengelig til intervju. I
samarbeid med var bedrift ble vart valg av tema: produktutviklingsprosjekter.
Ifolge teoretikerne Eppinger og Ulrich (1995) er produktutvikling ofte utfert som
et prosjekt. Hjelle er en mebelfabrikk der produktutvikling stér sentralt og er den
viktigste prosessen for bedriften. Produktutvikling er en viktig oppgave for Hjelle
da bade markedet og kjepernes behov stadig endres. For & overleve pad markedet
ma Hjelle vere tidlig pa banen for & fange opp behovsendringene pa markedet.
Produktutvikling blir sett pd som den mest risikable, men ogsa den viktigste

prosessen for vekst og suksess 1 de fleste bedrifter.
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Vi har valgt & fokusere pd hvordan Hjelle gjennomforer
produktutviklingsprosjekter med utgangspunkt i de 6 fasene i1 Stage Gate
modellen (Cooper, 2011).

Da det fantes relativt lite stoff om produktutviklingsprosjekter 1 pensum, matte vi
lete utenfor pensum for a finne en modell som kunne vare relevant for var
oppgave. I samtale med var veileder kom vi frem til at Stage Gate modellen
utarbeidet av Robert G. Cooper ville vare essensiell 1 henhold til var oppgave.
Dette er en detaljert fase-til fase modell som tar for seg hele prosessen fra ide til
lansering. Denne modellen ville derfor passe svart godt til formen for
prosjektarbeid vi skal se nermere pa. Stage Gate modellen er ogsa blitt mye brukt
gjennom produktutviklingsprosjekter internasjonalt, og det vil derfor vere
spennende & sammenligne Hjelles produktutviklingsprosjekt opp imot andre, bade

innen- og utenlandske produktutviklingsprosjekter.

1.6 Oppgavens formal og mal

Formalet med denne oppgaven er 4 fa bedre innsikt 1 og en bredere forstielse for
temaet produktutviklingsprosjekter, og hvordan dette fungerer i praksis hos
Hjelle. Det blir stadig mer fokus pa produktutviklingsprosjekter i bedrifter og
kunnskap pé dette omradet vil vaere nyttig for oss 1 veien videre etter endt studie.
Malet med denne oppgaven er & analysere Hjelles arbeid med
produktutviklingsprosjekter i henhold til oppgavens hovedmodell. Vi gnsker a
vise frem til viktigheten av alle fasene 1 produktutviklingsprosjekter i bedrifter og
at denne prosessen vil vere av stor betydning for utfallet av prosjektets

gjennomforing.

Side 5



BTH 25321

2.0 Metode

I dette kapittelet skal vi se neermere pa det metodiske rammeverket som er blitt
benyttet for innhenting av informasjon og far  bedre kunne lose oppgavens

problemstilling.

2.1 Oppgavens oppbygging

Som rammeverk for oppgaven har vi valgt & bruke ”Stage-gate” modellen av
Robert Cooper (2011). Oppgaven er delt inn 1 fem kapitler, der kapittel tre tar for
seg modellen av Cooper. Kapittel fire er delt inn 1 seks delkapitler: idé, analyse,
konseptutvikling, produktutvikling, testing og verifisering, kommersialisering og
lansering. Disse delkapitlene er videre delt inn 1 en teoridel, en faktadel (mer om
prosjektet — bygget pa informasjon hentet gjennom intervjuer), en droftingsdel og

en delkonklusjon. Oppgaven avsluttes med en hovedkonklusjon.

2.2 Hvordan gruppen har jobbet

Vi er tre studenter ved Handelshoyskolen BI som har tatt kurset Prosjektledelse,
hvor vi jobbet sammen med gode resultater, noe som gav mersmak til videre
samarbeid. Gruppen har hatt moter fast tre dager i1 uken, samt flere dager ved
behov, hvor ferste matet ble brukt til & lage milepalplan. Videre dannet vi oss en
sosialkontrakt for oppgaven som vi skulle forholde oss til dersom det dukket opp
noen uenigheter rundt samarbeidet. For motene har vi lagt en klar plan for hva vi
onsker & oppnd, og alle har mett forberedt. Som kommunikasjonsverktoy,
lagringsplass og informasjonsdelingsforum har vi opprettet en privat gruppe pa
Facebook — her har vi publisert og lagret kilder til oppgaveskrivingen var, delt
viktig informasjon og holdt hverandre oppdaterte ovenfor forskjellige frister. Det
har ogsé fungert som en motivasjonsdriver, da vi tydelig har kunnet sett hvor godt

de andre pa gruppen har jobbet.

Vi kom raskt i gang, og diskuterte tidlig i prosessen hvilke sider vi synes var
sterke og svake ved oss selv. Vi har jobbet mélbevisst med store ambisjoner for
oppgaven, hvor kartleggingen av ambisjonsnivdet og hva vi ensket a fa ut av
samarbeidet har bidratt til en effektiv og lererik periode uten konflikter og

unegdvendige diskusjoner. Selv med en klar prosjektleder, har strukturen ellers
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veert flat hvor alle har delt meningene og tankene sine rundt litteraturfunn og bruk
av tid (Karlsen, 2009, s. 161). Alt 1 alt har samarbeidet vart spennende og

berikende.
2.3 Valg av forskningsdesign og metode

2.3.1 Eksplorativt design

Valg av forskningsdesign er avhengig av hvor mye kunnskap vi har om et omréde.
I denne oppgaven har vi valgt & benytte eksplorativt design. Dette er valgt pa
bakgrunn av at vi har liten erfaring om produktutviklingsprosjekter og det blir
derfor mest hensiktsmessig for oss & velge dette forskningsdesignet. Eksplorativt
design er utforskende og gir en mulighet til & {4 bedre innsikt og forstaelse av

problemomréadet (Gripsrud, Olsson og Silkoset 2010, s. 39).

2.3.2 Kvalitativ metode

For & fi en bedre forstielse og innsikt 1 produktutviklingsprosjekter har vi valgt &
benytte oss av en kvalitativ metode gjennom individuelle dybdeintervjuer og
observasjoner. Individuelle dybdeintervju blir vanligvis benyttet nar man ensker &
undersgke tema hvor respondenten har vanskeligheter med a gi uttalelser 1 andres
narver, eller at man ensker innblikk 1 hverdagserfaringer uten pavirkning fra
andre (Gripsrud, Olsson og Silkoset 2010,s. 40). Det ble gjennomfert seks
dybdeintervjuer av flere viktige nekkelpersoner i prosjektet. Her ble det lagt fokus

pa hele prosessen fra ide til lansering gjennom Coopers (2011) Stage Gate modell.

2.4 Innsamling av primzerdata

Som innsamling av primerdata har vi gjennomfort seks intervjuer med seks
nekkelpersoner i prosjektet — hvorav to produktutviklere, daglig leder,

markedsansvarlig, kontormedarbeider og designer.

I forkant av intervjuene utformet vi en intervjuguide basert pa Stage-gate
modellen, noe som fungerte som et bakteppe underveis i intervjuene.
Intervjuguiden ble til pé et mate, hvor vi “brainstormet” relevante og aktuelle
spersmaél for 4 fa den best mulig. Spersmalene til intervjuene formulerte vi slik at

vi fikk svar pé problemstillingen, hvor vi unngikk 4 stille spersmal som
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intervjuobjektene kunne svare ”ja” eller "nei” pa. Det ble stilt de samme
spersméilene i de seks intervjuene for 4 kunne sammenligne svarene 1 etterkant,
hvor ingen hadde mottatt spersmélene pa forhdnd. P4 denne maéten stilte alle likt,
og tolket spersmélene noenlunde pa samme maéte. Videre ble det utformet

individuelle spersmal ut i fra de ansettes kompetanse knyttet til hver fase.

For intervjuene informerte vi om bacheloroppgaven pé et fellesmote hos de
ansatte 1 ledelsen, samt hvordan vi ville gjennomfere intervjuene og om det var
greit med notater. Dette skapte tillit hos de ansatte, samt begeistring for & hjelpe
oss ved 4 svare pa spersmél rundt produktutviklingsprosjekter. Intervjuene ble
gjort over Skype, hvor vi intervjuet en og en. Med intervjuene ferskt i minne, ble
det skrevet referat samme dag 1 etterkant av hvert intervju.

Vi gnsket muligheten til & kunne stille &pne spersmal og be om utdypning av
svarene der vi gnsket, og valgte derfor & bruke dybdeintervjuer til dette. P4 denne
maten fikk vi ekstra informasjon ved & observere intervjuobjektenes kroppssprék,
tenkepauser og stemmebruk. Det er lagt stor vekt pa informasjonen som kom
under intervjuene 1 besvarelsen, hvor vi ved hjelp av en svarmatrise forte inn

svarene etter intervjuene for videre analyse.

2.5 Innsamling av sekundzerdata

Sekund®rdata er en effektiv mate 4 innhente informasjon om et smalt tema. |
denne oppgaven har var sekundaerdata hovedsakelig vert basert pa boken
”Winning At New Product — Creating Value Through Innovation” av Robert G.
Cooper (2011). Vi har 1 tillegg til dette tatt for oss relevante forskningsartikler og
beker fra kjente forskere innenfor produktutviklingsprosjekter.

Ettersom vi brukte lang tid pd finne relevant teori og informasjon om
produktutviklingsprosjekter pa nettet, har vi blant annet vaert 1 dialog med en
fagekspert fra Universitet i Stavanger som jobber innenfor feltet
produktutvikling. Videre har vi utvekslet mailer med professor Jan Terje Karlsen
vedrerende hans teoretiske arbeid innenfor ledelse og prosjekt, hvor vi ble
anbefalt 4 ta kontakt videre med noen som spesialiserte seg 1

produktutviklingsprosjekt.
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Vi1 har mattet grave dypt 1 faglitteratur og forskningsartikler, hvor bade Oria,
biblioteket pa Bl og Google Scholar har blitt nyttig brukt.

2.6 Kildekritikk

Det er viktig & vere kritisk til fremgangsmaten nir man benytter kvalitativ
metode. En svakhet med metoden var kan vare at en av gruppens medlemmer har
sterke relasjoner til Hjelle. Dette forte til at de to andre medlemmene
gjennomforte intervjuene mens det tredje medlemmet satt og observerte.
Intervjuobjektene representerer alle sentrale roller 1 bedriftens
produktutviklingsprosjekter, noe som videre kan fore til noytrale (i noen tilfeller
opportunistiske svar) for & unnga misforstaelser og feiltolkninger. Tidspunktet for
intervjuene og antall intervjuobjekt kan ha hatt betydning for svarene, da de var 1
en bestemt fase i et produktutviklingsprosjekt av en ny sofa.

I en slik oppgave blir det derfor avgjerende & sjekke validitet og relabilitet som tar
opp spersmal ved undersekelsens gyldighet og palitelighet ( Gripsrud, Olsson og
Silkoset 2010, s. 51). I vért case vil det vaere det lave antallet respondenter som
eventuelt svekker var oppgave. Det var derimot utarbeidet gode spersmal med
utgangspunkt 1 var case-modell, og vi foler derfor at spersmalene var godt egnet
til & gi svar pd var problemstilling. Informantene var imgtekommende og var
villige til & dele personlige meninger om prosjektets gjennomfering samt gi viktig
informasjon om deres daglige prosjektarbeid. De ble oppfattet som arlige og
troverdige bade for, under og etter intervjuene.

Vi var under alle seks intervjuene bevisste pa var rolle, slik det ikke skulle pavirke

dataene.

Dersom vi skulle ha styrket kvaliteten ytterligere pa vére data og funn, burde vi
intervjuet de andre involverte 1 slike typer prosjekter som for eksempel
produksjonsmedarbeidere og underleveranderer, samt flere som jobber pa
mebelfabrikken.

Videre vil vi stille oss kritiske til bruken av gamle kilder. Vi har for eksempel
henvist til blant annet teoretikerne Takeuchi og Nonaka fra 1985 - noe som kan
vere litt 1 eldste laget. Selv om flere av kildene vare anses som gamle, betyr det

ikke nedvendigvis at de er lite oppdaterte og tidsriktige. Teoriene om
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produktutviklingsprosjekter og dens faser er fortsatt like aktuelle den dag i dag
som de var for flere tidr siden.

P& bakgrunn av dette kan ikke vi si at funnene vare er hundre prosent signifikante,
men et forsek pa & svare pa var problemstilling. Slutningen ber kunne tolkes som
klare indikasjoner for hvordan Hjelle AS gjennomforer

produktutviklingsprosjekter.

3.0 Modell for produktutviklingsprosjekter

Under innsamlingen av sekunderdata, kom vi over en modell av Robert Cooper
(2011) laget for produktutviklingsprosjekter. Modellen har fungert som
utgangspunkt for intervjuguiden vi brukte under innsamling av primerdata, hvor
ytterligere teori knyttet til hver fase i modellen presenteres detaljert under

hovedkapittel 4 og dens seks delkapitler.

Stage-gate modellen er en utvidelse av en vanlig aktivitetsmodell, hvor den
viktigste utvidelsen er etableringen av evalueringspunkter. Hver fase blir evaluert
for man eventuelt bestemmer seg for & g videre til neste steg eller a gé tilbake. En
slik evaluering gir mulighet til & avbryte mislykkede prosjekter sé tidlig som
mulig, noe som ferer til at man unngér a bruke unedvendige ressurser. Hver fase
er laget for & redusere risikoen ved utvikling av et produkt, og for & samle den
informasjonen som er nedvendig for & ga videre 1 produktutviklingsprosjektet til
neste fase. Modellen er bygd opp slik at hver fase er mer kostnadskrevende (storre
team —> flere ressurser) enn den forrige. Ved & sette opp en rekke kriterier — hvor
enkelte mé vere innfridd, mens andre ber vare innfridd, blir det enklere & ta den

endelige avgjerelsen om man skal g videre til neste fase (Hjeltnes, 2014, s. 8-10).
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Ide

Konsept- Produkt- Testing og Kommer-
Analyse f<>3 utvikling Q<>:) utvikling verifisering sialisering

Evalueringspunkt

Forste fase er idé, som er grunnlaget for hele utviklingsprosessen. Her ma
man vurdere de ideene som er lagt frem og bestemme om de er verdt &
satse videre pa.

Andre fase er analyse. Her er formalet & kartlegge prosjektets teknologiske
og markedsmessige aspekter — tester om det er verdt & satse ressurser pd a
utvikle ideen videre. Dette innebarer vurdering av markedspotensial og
mulighetene for a lose tekniske problemer. Formaélet er & skaffe best mulig
beslutningsgrunnlag uten altfor store kostnader.

I konseptutviklingen i tredje fase utvikles forretningsplanen hvor selve

produktet blir definert. Her kartlegger man behovet for produktet og hvilke
forutsetninger bedriften har for & dekke dette behovet. Her ma man ogsa
regne med usikkerheter knyttet til f.eks. & gke til masseproduksjon og
hvordan produktet blir mottatt av markedet. Konseptet beskrives, designes,
og det blir utformet en handlingsplan for videre arbeid. I denne fasen blir
det bestemt om man skal ta prosjektet til utviklingsfasen — den mest
kostnads- og ressurskrevende fasen.

I fierde fase, produktutviklingsfasen, inneberer det utvikling av et produkt
1 forhold til tekniske spesifikasjoner og kundens behov. Her blir det ogsé
utviklet markedsstrategier og plan for lansering av produktet.

Den femte fasen, testing og verifisering, tester man produktet pd bakgrunn

av gitte krav til ytelse og funksjonalitet, og avdekker feil og kvalitetsavvik
som medferer behov for endringer.

I sjette og siste fase — kommersialisering. Her blir det tatt stilling til om det

skal kommersialiseres eller ikke. En markedsplan som er blitt til underveis
1 de tidligere fasene 1 utviklingsfasen, legger grunnlaget for hvordan man

eventuelt kommersialiserer det aktuelle produktet.
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Innforingen av Stage-gate systemer har i mange bedrifter medfert storre
suksessrate med store fordeler som kortere “time to market”, storre fortjeneste og
okt kundetilfredshet (Hjeltnes, 2014, s. 8-10). En viktig endring som felge av
denne modellen er gkt fokus pd marked.

I hovedkapittel 4 har vi knyttet sammen relevante teorier, begreper og modeller
fra de ulike sekund®rdataene, og satt disse sammen til en helhetlig ramme for

hvordan produktutviklingsprosjekter gjennomferes 1 Hjelle AS.

4.0 Teori

I dette kapittelet vil vi ta for oss temaet produktutvikling og se pa
fremgangsmaten og prosessen i et produktutviklingsprosjekt. Vi vil deretter belyse
oppgavens hovedmodell, Stage gate-modellen og beskrive de ulike fasene den er
oppdelt i. I denne oppgaven har vi ogsé valgt a intervjue flere nekkelpersoner i
prosjektet for a belyse var problemstilling. Dette ble gjort for a fa et helhetlig
bilde av hvordan Hjelle gjennomferer produktutviklingsprosjekt og for a {4 et
bredere synspunkt blant deres medarbeidere 1 hvordan de opplever

produktutviklingsprosjekt 1 praksis.

4.1 Idéfasen

) ' Konsept- A Produk:- A Testing og Kommer-
Ide > Anmalyse utvikling P wtvikling verifisering sialisering

Evalueringspunkt

Forste fase ut, fasen som legger hele grunnlaget for utviklingsprosessen, er
idéfasen. Her md man vurdere de ideene som er lagt frem og bestemme om de er
verdt d satse videre pd. ldéfasen blir ansett a veere den viktigste og mest
avgjorende fasen i Stage-gate modellen, hvor ideene vanligvis er trigget frem av

tidligere produkter bade internt og eksternt i virksomheten.
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“Lack of money is no obstacle, lack of an idea is an obstacle” — Ken Hakuta,

amerikansk oppfinner, forfatter og TV-personlighet

Teori

Teoretikerne Murphy og Kumar (1996) hevder idéfasen markerer begynnelsen pa
produktutviklingsprosessen. Ideer for nye produkter kan komme fra en rekke
kilder eller tiltak. En rekke aktiviteter og potensielle kilder har i deres forskning
blitt testet for deres relative betydning 1 idegenererings-prosessene 1 noen utvalgte
test-bedrifter. Murphy og Kumar (1996) hevder at det er storre sjanse for at et
produkt blir en suksess nar ideene kommer fra egne ansatte enn ideer som
kommer utenfor bedriften. Murphy og Kumar (1996) har forsket mye pa en
bedrifts styrker og svakheter og deres evne til & utvikle ideer som er i trdd med
bedriftens méalsetning og ressurser 1 et produktutviklingsprosjekt. Der kom det
frem at de ansattes medvirkning 1 idegenereringsprosessen blir ansett & vare svert
viktig. Ansattes kunnskap om markedet gker sjansen for at prosjektene er basert
pa faktiske behov 1 markedet.

Resultatet fra forskningen til Murphy og Kumar (1996) tyder pé at idefasen i et
produktutviklingsprosjekt er en dynamisk prosess hvor ideene kommer fra direkte
kontakt med kunder ved a identifisere nye muligheter pa markedet og ved &

utnytte kunnskapen til de ansatte.

Phase 2: Phase 3: Phase 4: Phase 5:
Phase 0: Concept System-Level Detail Testing and Production
Planning Development Design Design Refinement Ramp-Up

. & @0 )
]

Figur 4.1: Eppinger og Ulrich 2008, 14
Ifelge Eppinger og Ulrich (2008) blir produktutviklingsprosjekt sett pa som en
generisk prosess. Den generiske produktutviklingsprosessen bestér av fem faser.

Den forste fasen 1 et produktutviklingsprosjekt blir kalt for planleggingsfasen.
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Planleggingsfasen er ofte referert til fase null siden fasen kommer for prosjektets
godkjenning og lansering av selve produktutviklingen. Den begynner med at flere
mulige produkter blir evaluert og prioritert og deretter blir et sett med "lovende”
prosjekter valgt ut. Videre blir ressurser fordelt, og prosjektet blir planlagt i detalj
1 en strategiplan. Nar man har bestemt seg for hvilke prosjekter man skal velge og
ressurser er blitt tildelt, blir det definert mal og formal til hvert prosjekt.
Utformingen av produktplanen og utviklingen av mal ber derfor komme for selve
produktutviklingen.
Selv om det er en lineaer planleggingsprosess, blir utvelgelse av lovende
prosjekter og tildeling av ressurser ansett & vare en iterativ (gjentakende) prosess.
Realiteten av tidsplanlegging og budsjettering forer ofte til en revurdering av
prioriteringer og videre foredling og utrangering (culling) av potensielle
prosjekter. Produktplanleggingen revurderes derfor ofte og ber endres basert pa
den nyeste informasjonen fra utviklingsteamet, forskningslaboratorier,
produksjon, markedsfering og service-organisasjoner. Personer som er involvert
senere 1 prosessen er ofte den forste til & forstd at produktplanleggingens mal ikke
holder mal og er utdatert. Muligheten til & justere produktplanen over tid er
avgjerende for langsiktig suksess for virksomheten. For & utvikle en produktplan
og mal for prosjektet foreslar Eppinger og Ulrich (2008) en fem-stegs prosess:

1. Identifisere muligheter

2. Evaluere og prioritere mulige produktprosjekter

3. Tildele ressurser og tidsplanlegging

4. Fullfere for-prosjekt-planlegging

5. Reflektere og evaluere resultater og prosessen

(Eppinger og Ulrich 2008, 36).

Fakta

Ifolge daglig leder (dybdeintervju, 17.02.2017) har Hjelle ingen bestemt
fremgangsmaéte ndr det gjelder idegenereringsfasen. For en eventuell idefase fér
Hjelle daglige henvendelser fra designere som ensker & tegne produkter til Hjelle.
Bade norske og utenlandske designere engasjerer seg og kommer med ideer til
Hjelle. Daglig leder har rollen som prosjektleder og prosjekteier 1

produktutviklingsprosjektene, og det er han som vurderer hvilke som er av
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interesse. I intervju med daglig leder
spurte vi hvordan et
produktutviklingsprosjekt starter og
hvem som bestemmer hvilke produkt
de skal utvikle. Der kom det frem at det
er prosjektlederen som har det endelige
ansvaret og tar den endelige
avgjerelsen. Med seg pa laget har han

med seg produktutviklere og

markedssjefen fra markedsavdelingen. [
Foto: privat

Deretter diskuterer de om produktet er
mulig & utvikle til en forsvarlig kostnad
og lager en plan for utviklingen. Markedsansvarliges hovedoppgave er

analyse av markedet for deretter &

komme opp med sine synspunkter om det potensielle produktet (dybdeintervju,
20.03.2017). I planleggingen diskuteres det ogsa om hvilke underleveranderer
Hjelle skal

involvere 1 prosjektarbeidet. Deretter blir utvalgte underleveranderer innkalt til
mete for & veere med pé en beslutning om hvordan designet kan loses 1 praksis.
Det kom etterhvert frem at utvalgte prosjektdesignere fér ta del i idemyldringen
for a ta del i planleggingsfasen av produktutviklingen.

Prosjektleder 1 Hjelle nevner at 1 noen spesielle tilfeller vil ogsa pilotkunden vare
en del av prosjektgruppens idefase, der valg av produktegenskaper og utseende

blir diskutert sammen.

I intervju med produktutvikler (13.02.2017) i prosjektet kom det frem at Hjelle
har en egen produktutviklingsgruppe som bestar av to produktutviklere og
prosjektleder. Dette foregér 1 idefasen der de mottar skisser fra en designer, og
der arbeidet gar ut pd & evaluere skissene som kommer inn — for deretter & avgjore
om man skal g& videre med produktet. Her tar ogsa produktutvikler med en person
fra markedsavdelingen som gjennomferer markedsanalyser som tar sikte pd om
skissen er 1 trad med markedets behov og forventninger. I noen tilfeller vil ogsa

produktutviklerne og prosjektleder komme med forslag til ideer til produkter de
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ensker a utvikle. Deretter sender de ut en ”brief” til mange designere — som sender
mange forslag tilbake til prosjektgruppen. Deretter gar prosjektgruppen igjennom

forslagene som er kommet inn og velger til slutt det produktet de liker best.

I intervju med en av designerne (03.03.2017) 1 Hjelle kom det frem at designeren
gjor mye research som forarbeid for en eventuell idegenereringsfase. Designeren 1
Hjelle gjennomforer analyser av markedet 1 form av hvilken kategori det er verdt &
satse pa: farge, form og stil. Deretter sgker designeren inspirasjon i bade tidligere
produkter og marked. Dette gjor han for 4 lese oppgaven pa best mulig mate og
forhapentligvis komme med nye ideer og tvister som han kan vise frem i en
idefase med prosjektgruppen. For & bringe en bestemt ide videre til
prosjektgruppen 1 Hjelle, blir det gjennomfert forskjellige pre-tester for & luke ut
de gode ideene fra de dérlige. Det kom ogsa frem at idegenereringsfasen ogsé her
bestér av et tverrfaglig team pa tvers av avdelingene. De kommuniserer ofte 1 e-
post utveksling, telefonmeter og fysiske meter 1 Hjelles lokaler. Designer har
ogsa et tett samspill med diverse pilotkunder. Pilotkundene vet hva som er
attraktivt pd markedet og tar derfor stor del i idefasen av utviklingen av et nytt
produkt. Som nevnt tidligere bestar idefasen av bade produktutviklere, daglig
leder (prosjektleder) og underleveranderer. Her deles tverrfaglig kunnskap med
hverandre. Prosjektleder har ansvar for det estetiske, mens designer kommer med
forslag til produksjon. Underleveranderenes rolle 1 idefasen er & komme med
innspill 1 hvordan det lenner seg a designe produktet. Inspirasjonen som utspiller

seg 1 idefasen kommer fra omgivelser som natur, produksjonsmetode, materiale.

Drefting

Hjelle sine produktutviklingsprosjekt har som nevnt ingen fast fremgangsmaéte for
ide-genereringsfasen. Hjelle har lang erfaring med produktutviklingsprosjekt, og
dette gjenspeiler seg i deres fremgangsmate 1 idefasen. Hjelle er ikke kjent med
Stage Gate —modellen, men vi kan likevel trekke paralleller ved deres
fremgangsmaéte og Stage Gate. Som nevnt kan Hjelles idefase forega pa flere
mater. En mate vil vaere at Hjelle mottar henvendelser fra designere som ensker &
tegne produkter til Hjelle. Deretter gjor prosjektleder en vurdering av skisser som

er av interesse. Dette blir diskutert ut ifra ulike synspunkter fra et tverrfaglig team
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1 bedriften. Dette gjenspeiler seg i Coopers (2011) for-fase i et
produktutviklingsprosjekt- scanning av ideer. Produktutviklingsprosjekt starter
alltid et produktutviklingsprosjekt med scanning av innkomne ideer. Deretter blir
det gjort en evaluering av ideer som er av interesse. Det er denne fasen som blir
kalt for Discovery-fasen eller oppdagelse-av-ideer-fasen.

Basert pd oppgavens observasjon ble det ifelge daglig leder utarbeidet en plan for
for hvilke avdelinger (underleveranderer, designere osv) og ressurser som skal
vaere inkludert 1 prosjektet. Deretter foretar daglig leder en evaluering av hvilke
forslag som skal tas med videre. Dette kalles for idea-screening der man legger
vekt pé a fordele ressurser som skal benyttes 1 prosjektet og hevder det er i denne
fasen produktutviklingsprosjektet blir til.

Cooper (2011) hevder at fortlapende evaluering av prosjektet som involverer
forskning pa omradet, kalles scoping. Under en intervju med markedsansvarlig 1
Hjelle, kom det frem at det gjennomferes grundig forskning av ideene som
kommer inn eller som blir hentet inn. Bdde markedsmessige vurdering som
inkluderer blant annet brukerne og konkurrenter og vurderinger av teknisk art.
Dette giennomfoeres ved bruk av internett, og 1 noen tilfeller har de kontakt med

pilotkunder for & here deres meninger.

Eppinger og Ulrich (2008) foreslér i1 sin modell at forste fasen 1 et
produktutviklingsprosjekt kalles fase 0 som er selve planleggingsfasen (Eppinger
og Ulrich 2008, 34). Denne fasen er mer systematisk og strukturert sett opp 1 mot
Fase 1 1 Stage Gate. Bedrifter bar utarbeide en strategiplan og produktportefelje ut
ifra markedsinnsikt og teknologiutvikling. I Hjelle utarbeides det ikke en
strategiplan eller produktportefolje. Ifolge daglig leder (dybdeintervju,
17.02.2017) utarbeider de en plan for utviklingen. Det er vel og merke ingen
strategiplan eller produktportefolje. Likevel gjennomferer bade designer og
markedsansvarlig analyser av markedet for & fa innsikt om brukernes behov og
trender.

Eppinger og Ulrich (2008) legger vekt pé at produktutviklingsmuligheter kommer
blant annet fra forslag fra markedsavdelingen, forskning, kunder, navaerende
produktutviklingsteam og benchmarking fra konkurrenter. I Hjelle kom det frem

at bade markedsavdelingen, designere og produktutviklerne gjor en god del
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research pd forhand om deres produkt og design 1 idegenereringsfasen. Eppinger
og Ulrich (2008) legger ogsa stor vekt pa & fastsette mal for formal 1 idefasen. Sett
opp mot Hjelle ble dette ikke lagt vekt pd i deres planlegging.

Eppinger og Ulrich (2008) mener produktplanen skal oppdateres jevnlig for &

gjenspeile endringer 1 konkurransemiljeet og endring 1 teknologi.

Murphy og Kumar (1996) vektlegger viktigheten av bade ansattes og kundenes
kompetanse om behov og trender pa markedet under en intern idegenereringsfase.
I Hjelle kom det fram i flere av de forskjellige intervjuene at idefasen besto av et
tverrfaglig team. Prosjektleder (daglig leder) inkluderer bdde markedsavdeling,
designere, produktutviklere, handverkere og eventuelle leveranderer i en idefase i
deres produktutviklingsprosjekt. Her har de mulighet & komme med innspill og
dele erfaringer om et produkt. Designere har ogsa kontinuerlig kontakt med
kunder for & innhente viktig informasjon om trender og behov i markedet. Murphy
og Kumar (1996) mener det er storre sjanse for at et produkt blir en suksess nér

ideene kommer fra béde ansatte og kunder.

Delkonklusjon

Selv om Hjelle ikke folger en bestemt handlingsplan for deres idefase 1
produktutviklingsprosjekt ser vi mange likhetstrekk i henhold til fase 1 i Stage
Gate modellen (2011). Det gjelder forevrig ogsd modellen til Eppinger og Ulrich
(2008). Hjelle folger ingen regelbok nér det gjelder idefasen. I Stage Gate kan
man hoppe frem og tilbake 1 de ulike fasene, mens 1 modellen til Eppinger og
Ulrich (2008) er det mer strukturert der du gar fra punkt til punkt. Det kommer
tydelig frem at Hjelle har lang erfaring med idefasen i1 produktutviklingsprosjekt —
og mye blir gjennomfort basert pd gamle vaner. Det kan se ut som at idefasen
varierer ut ifra om de henter ideer selv eller om de mottar ideer. Fremgangsmaten
for idefasen er derfor forskjellig fra gang til gang. Vi kan se flere likhetstrekk 1
forhold til Stage Gate enn med Eppinger og Ulrich. Murphy og Kumar (1996)
hevder kunnskapen til ansatte og kunder er svart avgjerende for om et produkt
blir suksessfullt eller ikke. Murphy og Kumars (1996) anbefalinger gjenspeiler
seg 1 Hjelles idegenereringsfase — der bade ansatte og kunder far ta del 1 idefasen.

Kort oppsummert gjenspeiler det seg at Hjelles idefase er ingen strukturert
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prosess med en fast plan, og det varierer fra gang til gang hvordan idefasen deres

ser ut.
4.2 Analysefasen
3 | Konsept- A Produk:- A Testing og Kommer-
Ide Analyse utvikling ' wtvikling verifisering sialiscring

Evalueringspunkt

Andre fase i modellen er analysefasen. Formalet er a kartlegge prosjektets
teknologiske og markedsmessige aspekter — man tester om man skal satse
ressurser pd d utvikle ideen videre, noe som innebcerer vurdering av
markedspotensial (identifisere storrelsen pa markedet og markedets interesse) og
mulighetene for a lose tekniske problemer. Formdlet ved denne fasen er a skaffe
best mulig beslutningsgrunnlag for utbygging, drift og det tekniske, for sa d
komme frem til gijennomforbarheten, tidsbruk, ressurser og kostander det tar for a

utvikle produktet (Cooper, 2011, 105).

Teori

Som nevnt 1 idéfasen har Ulrich og Eppinger laget en fase-prosess innen
produktutvikling pa lik linje med Robert Cooper sin Stage Gate modell. Modellen
blir delt inn 1 6 ulike faser, hvor fase 0 ”Planning” og deler av fase 1 "Concept
development” er relevant for dette underkapittelet, som ogsa var relevant i

idéfasen da fasene er til dels flettet sammen.

Denne modellen bygger pa noe av det samme som Cooper sin Stage Gate modell.
Fase 0 ”Planning”, gar blant annet ut pd & vurdere nye markedsmuligheter og
definere segmentene og malene for prosjektet. Dette blir gjennomfort 1 stor grad
av ulike undersegkelser. Her vil en fi svar pa om prosjektet kan fortsette & utvikles.

Fase 1 ”Concept Development” gar blant annet ut pa a underseke grundigere
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markedets behov. Det blir foretatt en kostnadsanalyse og en konkurrentanalyse
som indikerer p4 om prosjektet kan fortsettes eller om det ma stanses.

(Eppinger og Ulrich, 2012, s.13-15)

Nigel Cross (2008) har en modell for industriell design i likhet med Ulrich og
Eppinger. Denne er kalt Ratinal Methods: the overall model”.

Formalet med denne

Overstt ~) Oversdt R .
>otven \ T — I ‘ sorton modellen er a lgsnings-
. i . orientere prosessen 1
>-—e e "1 v ] - P . . .
"“"" - "'1" industriell design. Cross
N s JE S skiller mellom é&tte ulike
S — 1 , steg 1 designprosessen,
' v;’ymﬂﬂ | ‘ﬁ:"uv“u ™ ;bw‘ I

\; L= - . hvor vi skal fokusere pa
‘ l (% det forste steget som
kalles “Identifying

opportunities”.

Steget ’Identifying Opportuneties”, gér ut pa a dekke behov 1 markedet som a
definere mulighetene til et nytt og forbedret produkt ved & ga inn i1 “bruker
scenarioer”. Denne metoden for analysefasen er relevant siden Nigel Cross mener
at det 1 dag finnes sa mange ulike produkter at markedet krever en mye mer
brukerorientert fremgangsmate for a sikre markedsandeler. Han mener at man kan
ga gjennom felgende punkter for a g inn 1 et ’bruker-scenario™:
1. En ma eve pa a vere bruker av det gitte produktet. Bestem hvilken mening
produktet skal ha, og hvor den skal brukes.
2. Observer brukere 1 ”aksjon”. Det er viktig a tenke at bade erfarne og
uerfarne brukere kan tilby verdifulle innsikter.
3. Sper brukerne om deres erfaringer. Dette kan gjeres ved bruk av
sporreskjemaer eller fokusgrupper.
4. Opprett relevante brukerpersoner og scenarier. En person er veldefinert,
men en hypotetisk bruker, og et scenario er en historie om bruken av

produktet.
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5. Definer det forelapige mélet, ssmmenheng, begrensninger og kriterier for

en ny produktmulighet.

Nigel Cross mener dette er de viktigste trinnene for 4 finne et nytt produktdesign

(Cross, 2008).

Fakta

Analysefasen hos Hjelle begynner som oftest med et enske fra en kunde. Her
skiller de mellom privatmarked hvor kunden er beboere 1 private hjem, og
prosjektmarkedet der kunden er bedrifter. Disse markedene er ulike og mé derfor
vurderes neye og hensynstas. Hjelle gjennomfoerer ikke markedsanalyser hos
eksterne leveranderer, men har et team som er sammensatt av kreativ ansvarlig og
slagsansvarlig. Disse personene gjennomferer analyser basert pa observasjoner,
tendenser, tilbakemeldinger, behov og salgstall (dybdeintervju, 20.03.2017). De
gjennomferer en behovsanalyse hvor de for eksempel ser hva arkitekter etterspeor i
ulike anbud for store prosjekter eller det kan vaere konkrete tilbakemeldinger fra
mebelbutikker som fér ettersporsler direkte fra kundene sine. De finner det svart
interessant & se hva arkitektene ettersper, da de ofte er 1 forkant av hva

privatkunder foretrekker av trender.

Samtidig ser de etter inspirasjonskilder fra andre kanter som kan vaere med pa lose
prosjektet pd en best mulig méte, for & forhdpentligvis finne en ny vri pa
prosjektet. Hjelle har ogsé et stort nettverk innen ulike akterer og har ofte tett
dialog med ulike designere, arkitekter, stylister og andre designorienterte akterer i
bransjen. Her tar Hjelle ogsa 1 bruk magasiner og tidsskrifter som formidler
tendenser 1 markedet og inspirasjon. Sosiale medier er blitt svart relevant for
undersgkelser av markedet hvor de enkelt kan vurdere hva som er en god

indikasjon pd hvordan markedet ser ut akkurat nd og hva bruker er interessert 1.

Hjelle er opptatt av & vaere lydhere og fleksible, samtidig som at innspill og
tilbakemeldinger de far skal vare sett i ssmmenheng med hva som finnes péa den
internasjonale arenaen og i trendbildet. Samtidig understreker de at det er

avgjerende at de hele tiden er bevisst pé sin egen merkevare. Dette fordi det skal
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bli gjort malrettede og riktige beslutninger i prosessen av produktutvikling som
star 1 samsvar med Hjelles egen visjon som dermed styrker og skaper en solid

identitet.

For og kunne se hva som fungerer og ikke fungerer av eksisterende kolleksjoner,
analyserer Hjelle ofte sine egne salgstall, hvor de ser pd ulike momenter som:
“hva selger best”, ”hva selger mindre”, ”hvilken utvikling har det enkelte
produktet” osv. Basert pd denne informasjonene kan de vurdere om noen
produkter ma erstattes, kan utvikles eller ma suppleres. Her har Hjelle en fordel
fordi de har produksjonen pa sin egen fabrikk, dette forer til at de far muligheten
til & respondere pa tilbakemeldinger fra markedet med relativt raske forbedringer

0g justeringer.

Nar det kommer til store og betydelige utenlandske bestillinger blir det derimot
gjort en mye grundigere vurdering underveis 1 produktutviklingsprosessen. Det
blir da sendt produkter til godkjenning, hvor kunden bestemmer detaljene
underveis 1 prosessen. Dette fordi Hjelle ikke har god nok kjennskap til de ulike
markedene 1 utlandet. Det kan for eksempel vaere den gjennomsnittlige sterrelsen
pa et menneske som er ulikt et menneske fra Norden og sterrelsen pad mebelet mé

tilpasses deretter.

Hjelle mottar mange ulike henvendelser fra bdde norske og utenlandske designere
som ensker 4 fa utviklet et produkt. Disse blir bedemt med tanke pa om de er
mulig & utvikle til en forsvarlig kostnad, selv om de ikke har noe konkret budsjett.
Deretter opprettes en plan for videre utvikling. Her bestemmer de ogsé hvilke
underleverander de skal samarbeide med og har en dialog med disse for & avklare
blant annet designet pa produktet. Hjelle drefter ofte prosjekter med
underleveranderer tidlig 1 produktutviklingsfasen, for & finne ut om det er

lennsomt a utvikle produktet.

Drefting

I henhold til teoretikerne er maten Hjelle analyserer markedet 1

produktutviklingsprosjekter tilfredsstillende. De gjennomferer mange analyser av
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ulike sider av markedet for 4 pa best mulig méte kunne lykkes med
produktutviklingsprosjektene sine. Hjelle analysere derimot ikke like organisert
og 1 like ”ryddig” rekkefolge som det teoretikeren Robert Cooper mener i sin
Stage Gate modell. Her kan man derimot se likheter ved Hjelle sin metode og
Ulrich og Eppinger sin metode om grundig undersekelse av markedet. Metoden
Hjelle bruker fungerer pa en tilfredsstillende méte for Hjelle, pa bakgrunn av
bedriftens brede og lange erfaring med produktutviklingsprosjekter. Det ville
sannsynligvis ikke fungert like tilfredsstillende for en ny-oppstartet bedrift.

Ved 4 ha benyttet seg av metoden til Cooper om 4 utarbeide en detaljert portefolje
av markedet, ville Hjelle kunne fétt en mer strukturert prosess 1 markedsanalysen
som ville kunne gitt dem en enda sterre trygghet om at de treffer den rette
kundegruppen med produktet. De kunne ogsa tatt i bruk Nigel Cross sin teori om
a sette seg inn 1 brukerscenarioene for & f dekket brukerbehovet. Da kunne Hjelle
truffet mange flere kundegrupper, og dermed kunne sikret seg en bedre

gkonomisk gevinst gjennom produktutviklingsprosjektene sine.

“Spend enough time and money here so that you are reasonably confident that the
product could indeed be developed - but don 't develop the product.”
(Cooper, 2011, 5.216)

Hjelle gjennomferer tekniske vurderinger 1 produktutviklingsprosjekter pa en
tilfredsstillende méte, men med et potensial om a kunne optimalisere dette. Hjelle
har manglende struktur nar det kommer til blant annet budsjett, og dette ensker
prosjektleder/eier selv & etablere. Ved & ta 1 bruk Ulrich og Eppinger sin teori om
kostnadsanalyse ville det kunne gke tryggheten rundt det ekonomiske 1
produktutviklingsprosjekter for Hjelle. Hjelle har derimot gode dialoger med
leveranderer og andre firma som de rddferer seg med. Dette gker tryggheten
betraktelig ved vurdering av tekniske lgsninger som design, kostnader og tid rundt

et prosjektet.
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Etter intervjuet med Hjelle fikk vi ingen direkte bekreftelse pa at de kjorer en
konkurrentanalyse. De sa blant annet at de brukte magefelelsen” i stor grad
(dybdeintervju, 17.02.2017). Ifelge Robert Cooper og Ulrich og Eppinger burde
man kjere en form for konkurrentanalyse 1 denne fasen av
produktutviklingsprosjekter for & se om det er med hensikt & fortsette prosjektet

eller om det burde stanses for sa a utarbeides pa nytt.

“"Most project teams lack fact-based knowledge of competitive products, pricing,

12

and strategies. They re usually based on hearsay and a few people’s opinions.

(Cooper, 2011, 5.212)

Delkonklusjon

Etter 4 undersokt kapittelet analysefasen, kan vi konkludere med at méten
prosjektet ble analysert pa gjennom produktutviklingen er basert pa mye av det
samme som teoretikerne Robert Cooper og Ulrich og Eppinger hevder 1 deres
modeller. Man finner ogsé noen fa likheter ved Nigel Cross sin teori om
“brukerscenario” 1 metoden Hjelle bruker for & gjennomfere markedsanalyser.
Den analysen Hjelle tar av de tekniske vurderingene er tilfredsstillende, men kan
optimaliseres 1 henhold til teoretikerne. De rddferer seg med andre firmaer som
har bred erfaring av momenter innen produktutvikling som design, kostnad og
tidsbruk. Det kunne veart hensiktsmessig for Hjelle & ta 1 bruk noen momenter fra
Cooper (2011) og Ulrich og Eppinger (2012) sin metode om & lage en strukturert
okonomisk analyse av prosjektet, samt en grundig konkurrentanalyse. Dette for &
kunne unngé ekonomisk tap. Den analysen Hjelle gjennomfoerer av selve markedet
fungerer som tiltenkt, men vi tror at ved 4 kunne implementere noen av teoriene til
Cooper (2011), Ulrich & Eppinger og Nigel Cross 1 prosessen, kunne Hjelle fatt
en betydelig storre trygghet ved a tilpasse produktene sine til det rette markedet.
Ved a ta 1 bruk Nigel Cross sin teori om brukerscenarioer” kunne de fatt et storre

kundespekter.
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4 ? Kancontutviklina

[ | Konsept- ) Produk:- A Testing og Kommer-
Ide Analyse >} utvikling ‘ utvikling verifisering slaliscring

| 3

Evalueringspunkt

Konseptutviklingen er tredje fase i Stage-gate modellen av Robert Cooper. Her
utvikles forretningsplanen, og selve produktet blir definert. Behovet for produktet
blir kartlagt, samt bedriftens forutsetninger for d dekke behovet gitt usikkerheten i
markedet og rundt de teknologiske forholdene. I denne fasen beskrives konseptet

og designet, og prosjektteamet utformer en handlingsplan for videre arbeid.

Teori

I folge Jan Terje Karlsen (Karlsen, 2015) vil det vere en god regel & bruke relativt
god tid pé fasen hvor konseptuelle lgsninger utvikles, klargjores og dokumenteres.
Dette er tidkrevende, men dersom det velges feil losning tidlig 1 prosjektet pga.
manglende vurderinger og hastverk, mé dette rettes opp 1 — noe som videre forer
til store endringer og kostnader for oppdragsgiver. Ved & gjore grundige
vurderinger unngir man dette, og tiden spares inn igjen senere i prosjektet ved at

nettopp endringer unngas.

I konseptlosningen skapes det innsikt 1 og forstaelse av prosjektets omfang.
Arbeidet med konseptutviklingen dreier seg om a avklare tydelig og klart hva som
inngar 1 prosjektet og hva som er utenfor. Dette danner videre grunnlag for
prosjektnedbrytning, planlegging og detaljert design.

Ved noen prosjekter kan det vare enskelig a utvikle en prototype eller pilot av
losningen. Dette kan vare en modell i full skala (inkluderer alle deler av
systemet), eller en mindre, forenklet modell. Dette vil kunne bidra til & danne et

tydeligere bilde av lgsningen hos prosjektteamet. Ved en prototype kan man
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gjennomfere nadvendige tester for endelige krav og spesifikasjoner fastsettes.

Ulempen her vil vere at prototyper er svert kostnads- og tidskrevende.

Jostein Engen (2017) henviser til ti aktiviteter 1 konseptfasen (interessenter 1
konseptfasen, fange opp alle endringsbehov, fange opp erfaringer, ivareta
prosjektets juridiske rammer med flere). Her beskriver han formaélet i
konseptfasen som: “utrede alternative konsepter og velge det beste. Det vil si det
konseptet som er best egnet til d tilfredsstille et definert behov” (Engen, 2017). En
konseptfase blir iverksatt for 4 utrede ulike tilnerminger for et mulig prosjekt, nr
ledelsen 1 virksomheten har bestemt at de skal gjere noe med et behov eller
problem de har identifisert. Videre utreder prosjektteamet hvilke gevinster
prosjektet vil kunne bidra til, og hva et slikt prosjekt vil innebzre. Behovet
konseptfasen tar utgangspunkt i, kan vare knyttet til virksomhetens interne
effektivisering, forbedring av virksomhetens tjenester eller et samfunnsbehov
hvor ofte flere virksomheter er involverte. Det finnes alltid flere mater 4 na et mal
pa, og disse alternativene beskrives i Prosjektveiviseren hvor man rédes til &
utrede minst tre aktuelle konsepter.

Et godt konsept skal vaere en prinsipielt forskjellig méte & skape den enskede
endringen pa i folge Engen. Her er det viktig & tenke bredt, og finne ulike grep og
virkemidler — ikke bare innenfor teknologi, men innen forbedringer av

arbeidsprosesser, regelverk og kompetanseutvikling.

For 4 finne det best tenkelige konseptet til prosjektet, vil prosjektmandatet gi en
overordnet beskrivelse av behovene. Ofte foreligger det en ganske konkret idé til
losning som kan virke noksa opplagt og god mate a lose problemet pd. Her er det
viktig & vere kritisk og stille sparsmdl underveis 1 prosessen; er dette den beste
veien 4 ga for a oppfylle behovet? Finnes det andre alternative veier som vil fore
raskere og billigere til malet? Konseptfasen dreier seg om a finne gode prosjekter
som vil skape fornying, forbedring og forenkling, og ber vare preget av

innovasjon og innovativ tenkning og prinsipper.
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Det beste konseptet er det som gir sterst gevinst i forhold til prosjektets kostnader
og gjennomferbarhet. En god regel er & begrense omfanget slik at konseptene ikke

blir for omfattende og komplekse, men far en hindterbar storrelse.

Fakta

For hvert nye produktutviklingsprosjekt, beholder Hjelle AS det samme
konseptet. Dette er derfor ikke en fase de gér gjennom 1 nye
produktutviklingsprosjekt — bare ved behov for forbedring. Hjelle AS sin
forretningside er folgende: ”A bli markedsledende designprodusenter”.
Forretningsideen beskriver konseptet. Framfor & konkurrere med andre pa pris,
skal Hjelle bli best pa estetisk design og kvalitet (dybdeintervju, 17.02.2017). Ved
produktutviklingsprosjekter forholder Hjelle seg til det samme konseptet;
produktet de skal utvikle er sittemebler, som er definert ut 1 fra produktkategorier
og hvilke behov de dekker. De unngér kjeder og forretninger som selger pa pris,
og velger hoyprofilerte forhandlere. Markedet bestér av enten privatmarkedet eller
prosjektmarkedet. I konseptet kartlegger de behovet for produktet ved a
kontinuerlig reise pd messer og utstillinger, samtidig som de holder seg oppdatert

ved 4 hore etter hva kundene gnsker.

For 4 kunne fortsette i retningen for & bli ledende designprodusenter er det viktig &
folge konseptet, og velge rett designer og sofa til neste prosjekt. Dagligleder sier
at han stadigvekk jobber med & finne bedre lasninger for & kunne ha forutsetninger
til & dekke behovene gitt usikkerhetene 1 markedet ift. trender og ny teknologi.
Fornying er viktig for Hjelle AS, selv om det ofte kan vare et ekonomisk
spersmal rundt nettopp dette. De besoker nye aktuelle leveranderer pé ravarer —
Hjelle er kun ute etter det beste, for & kunne heve seg blant konkurrentene. Ved
utviklingen av et nytt produkt, nar et nytt prosjekt blir iverksatt, utformer
produktutviklerne sammen med dagligleder og designer en handlingsplan 1 form
for en tidsplan. Her blir datoene satt for ndr produktet skal bli lansert, og nar

produktet er ferdigstilt og er klart for 4 bli sendt ut til kundene.
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Drefting

Man er radet til & bruke lang tid 1 konseptfasen for 4 hindre ekstra kostnader
senere 1 prosessen (Karlsen, 2015). Her blir det vektlagt & gjennomfere grundige
undersgkelser og vurderinger, samt trekke opp en tydelig grense mot andre
prosjekter for prosjektnedbryting, planlegging og detaljert design. Hjelle
gjennomforer vurderinger ndr de er pa messer og utstillinger, og vurderer alle
prosjektene sine opp mot hverandre. Videre utvikler Hjelle AS prototyper av sine

prosjekter/produkter 1 full skala og kjerer nedvendige tester.

Et konsept er en mate a nd et mal pa, og man ber derfor utvikle tre aktuelle
konsepter (Engen, 2017). Hjelle gjennomfoerer sine prosjekter med det samme
konseptet da dette er utarbeidet av en overordnet forretningside for bedriften. Ved
a nd malet sitt om & vaere ledende designprodusenter folger Hjelle AS konseptet
sitt. I denne fasen er det i1 folge Engen (2017) essensielt & tenke bredt — bdde nar
det gjelder teknologi, arbeidsprosesser, regelverk og kompetanseutvikling.
Magbelprodusenten Hjelle jobber malrettet om & fornye seg innen teknologiske
lesninger, og forbedre sin kompetanse, men velger & bruke det samme konseptet

gjennom alle sine produktutviklingsprosjekter.

Ved at Hjelle gjennomfoerer sine prosjekter med et felles konsept, kan det
effektivisere prosessen. De er fullt klar over sin posisjon, sine mél og framtidige
prosjekter. Konseptet forenkler prosjektets overordnet mél, da alle involverte er
godt vante med hva som er ensket resultat etter endt produktutviklingsprosjekt. I
konseptfasen hos Hjelle AS blir det spesielt vektlagt & vare ledende
designprodusenter, og ensket om a forbedre seg ved a ta 1 bruk nye

underleveranderer og tilegne seg mer kompetanse.

I vére intervju med bedriften kom det frem at dagligleder hadde et mer bevisst
forhold til konseptutviklingen enn produktutviklerne. Dette kan skyldes et mer
overordnet blikk av selve bedriften, samtidig kan det vare at dagligleder og
produktutviklerne ser forskjellig pa produktutviklingsprosjektene og behovet for
et klart og tydelig konsept. Til tross, vil mangelen pé et klart og oppdatert konsept
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kunne fore til et mindre innovativt milje, og utdaterte produksjonslgsninger nér

det gjelder teknologien og kompetansen i1 mebelfabrikken pa Sunnmere.

Delkonklusjon

I vére funn kommer det fram at Hjelle AS ikke gar gjennom en
konseptutviklingsfase ved hvert prosjekt. Det blir gjort raske vurderinger pa hva
neste produkt ber vaere, og man forholder seg til det samme konseptet som har
veert tidligere. Konseptfasen mangler handlingsplan, men maélet for
prosjektgruppen er likevel klart. En god regel her er 1 folge Karlsen (2015) & bruke
god tid pé fasen for 4 unngé store endringer og kostnader for bedriften.

Det kan likevel virke som at prosessens omréade ikke er tilstrekkelig underbygget
sammenlignet med hva Stage-gate modellen mener er nedvendig.

Ved manglende strukturering i denne fasen kan prosjektet miste muligheter. |
folge Engen (2017) skal et godt konsept veare en prinsipielt forskjellig mate &
skape den enskede endringen pd. Hvis man i dette prosjektet hadde fulgt Stage-
gate modellen ville prosjektteamet sannsynligvis gétt tilbake 1 starten av fasen for
a gjore en enda bedre jobb. Prosjektgruppen hos Hjelle AS kunne kanskje ogsa
vurdert og gitt tilbake til analysefasen og hatt en gjennomgang av den for a fi et

ytterligere bedre grunnlag for konseptfasen.

4.4 Produktutvikling

Konsept- N | Produk:- ' Testing og Kommer-
Ide Analyse utvikling | utvikling verifisering sialiscring

Evalueringspunkt

Produktutvikling er fjerde fase i modellen laget av Cooper; Stage-gate. Her blir
produktet utviklet i forhold til tekniske spesifikasjoner og kundens behov. Videre

blir det ogsa utviklet markedsstrategier og en plan for lansering av produktet.
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Teori

Teoretikerne Takeuchi og Nonaka (1985) papeker at flere ting har endret seg
innen feltet for produktutvikling. Reglene er ikke lengre de samme - mange
bedrifter har oppdaget at det ikke lengre er nok med det grunnleggende; hoy
kvalitet, lav pris og differensiering for & utmerke seg i dagens konkurransepregede
marked. I dag krever markedet bade hastighet og fleksibilitet.
Takeuchi og Nonaka har kartlagt at ledende selskaper har seks egenskaper & vise
til nér det gjelder hdndtering av nye produktutviklingsprosesser:

1. Innebygd ustabilitet
Selvorganiserende prosjektteam
Overlappende utviklingsfaser
“Multifunksjonell lering”

Subtil kontroll

AN O i

Organisatorisk leringsoverforing

Disse egenskapene fungerer som brikker i et puslespill — hver egenskap 1 seg selv
vil ikke bidra med a eke produktutviklingens hastighet og fleksibilitet, men sett

under ett vil de kunne utgjere en stor og betydelige forskjell.

Videre bruker Takeuchi og Nonaka et eksempel hentet fra et prosjektteam som
under utviklingen av Epsons forste miniprinter, fikk oppleve nytten av
multifunksjonell lering:

”Jeg sier til de ansatte at de ma vere godt kyndige i to teknologiske felt, og i to
funksjonelle omrdder — som for eksempel design og markedsfering” forteller
prosjektlederen. ’Selv 1 et ingenigrorientert selskap som véart mé vi kunne forutse
utviklingen 1 markedet dersom vi hele tiden skal vere et steg foran andre.”

Ved oppstarten av dette prosjektet kunne ingen i1 prosjektgruppen noe serlig om
elektronikk. Prosjektlederen begynte derfor 4 tilegne seg kunnskap om nettopp
dette de pafelgende to arene. Selv uten prosjektleder, fortsatte prosjektet om a
utvikle miniprintere, og nar produktutviklingen var ferdigstilt, hadde alle
ingenierene tilegnet seg kunnskap og kompetanse om elektronikk.

Miljeet 1 et hvert multinasjonalt selskap, fra USA til Japan, har endret seg drastisk

de siste arene - hvor reglene for & konkurrere effektivt i dagens marked har endret
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seg tilsvarende. Multinasjonale selskaper ma oppna hurtighet og fleksibilitet i
produktutviklingen — noe som krever dynamiske prosesser som involverer mye
preving og feiling, og “learning by doing”. I dag trenger vi konstant innovasjon i

en verden 1 konstant endring.

For en vellykket produktutviklingsfase mener forsker Kenneth Kahn (2012) at det
a sikre en skarp, tidlig, stabil og faktabasert definisjon av prosjektet og produktet
er en god, og velfungerende, losning. Hvor godt selve prosjektet og produktet er
definert for utviklingsfasen, er en viktig suksessfaktor som bidrar positivt pa
lennsomheten og reduserer tiden til markedet. Flere bedrifter har oppnadd suksess
ved & forplikte seg til en slik definisjon:

* Ved a lage en klar definisjon vil prosjektet fa all oppmerksomhet det
trenger fra starten av, hvor all grunnarbeid blir neye gjennomfort (viktig
suksessdriver)

* Definisjonen fungerer som et godt kommunikasjonsverktey og guide for
videre prosjektarbeid

* Definisjonen gir ogsa et klart mal for utviklingsfasen og for prosjektteamet

Kahn pédpeker videre at mange bedrifter bruker en altfor linezr prosess for
produktutvikling. Prosjektgruppen forer prosjektet videre med en ”heads-down”
tilneerming (unngdr endringer, og pavirkning), framfor en ”heads-up”(&pne for nye
ting, er nysgjerrig). Etter 10-15 méneder, ved slutten av det linezre
utviklingsstadiet, er produktet klart for feltforsek og kundetester. S& gar alt galt.
Prototypen eller beta produktet blir presentert for testing, og de opprinnelige
tiltenkte kundene antyder nd at “dette er ikke helt hva vi hadde i tankene” og at
’ting har endret seg”. Og i mellomtiden har det rukket a blitt lansert et nytt

konkurransedyktig produkt som endrer konkurransebildet ytterligere.

“People don't know what they re looking for until they see it or experience it. So,
get something in front of the customer or user fast — and keep repeating these tests

all the way through to formal product testing” Kahn (2012).
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Kahn trekker sa frem at smarte prosjektgrupper og bedrifter praktiserer spiral-

utvikling (spiral development) som eksempelvis brukes mye 1 IT-bransjen. Her

blir det bygd en serie bestaende av trinn eller slgyfer, hvor suksessfulle versjoner

av produktet vises til kunden for a seke tilbakemeldinger og verifikasjon. Disse

sloyfene er en serie av "bygg-test-tilbakemeldinger-revider” iterasjoner:

B BL.J"d Devel t Sta Testing &
usiness evelopment Stage Validation
Case
&) A4 A4 A4 A4
VoC User  Full Prop Rapid- 1st- Next Field Trial,
Needs & Concept Proto & Proto & Proto & Beta Test
Wants Study  Test Test Test Test

The Customer or User

Modell ”Spiral Development” - Kahn, Kenneth (2012).

* Bygge noe — selv om det bare er en modell eller en representasjon av

produktet

* Test det — f& produktet foran kunden/brukeren og mél interesse,

preferanse, kjopsintensjon, hva de liker/ikke liker

* Fa tilbakemeldinger — forst, kartlegg kundens reaksjoner, og viktigst, hva

som ma fikses eller endres

* Revidere — oppdater produktinformasjonen basert pa disse

tilbakemeldingene, og gjor klart til neste iterasjon av ’bygg-test-

tilbakemeldinger-revider”, men denne gangen med en produktversjon ett

skritt nermere det endelige produktet

Fakta

Designer bestemmer hvordan produktet skal se ut, men Hjelle AS kan engasjere

seg og komme med innspill som endrer det estetiske ved produktet, og hvordan

man kan forenkle produksjonen pé best mulig vis (dybdeintervju, 03.03.2017).

Designer samarbeider tett opp mot prosjektgruppen gjennom hele prosessen, hvor
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han selv bidrar med forslag for hvordan selve produksjonen av produktet kan bli
gjort. Det viktigste for designeren er at kunden (i dette tilfellet Hjelle AS) liker
sluttproduktet og vil lansere det og at designeren kan sta for det som har blitt
gjort. Med hjelp fra prosjektgruppen hos mebelprodusenten og underleveranderer,
finner designer ut hvordan det lenner seg & designet produktet. Designeren jobber
ikke med utgangspunkt i kundens behov, men henter ideer og inspirasjon i alt fra
naturen til produksjonsmetoder, til materialbruk og fine geometriske og

kunstneriske former.

“De beste produktene er det ofte en historie bak som man kan fortelle om”

(dybdeintervju, 03.03.17).

Daglig leder bedemmer hva som er av interesse a produsere i Hjelle AS. Nar
produktet er bestemt, blir det laget en plan for videre utvikling sammen med
produktutviklerteamet (to produktutviklere, dagligleder, produksjonsmedarbeider
— syerske, og designer) hvor flere viktige spersmal ma besvares underveis; er
produktet mulig & utvikle til en forsvarlig kostnad? Hvilke underleveranderer skal
vi involvere? Hjelle AS gjennomferer deretter moter med underleveranderer for a
avklare hvordan designet kan lases 1 praksis.

Daglig leder sier at de mangler en strukturert produktutviklingsfase da
produktutviklerne har mange andre oppgaver som ma prioriteres, noe som videre
forer til stress nar lanseringen av et nytt produkt naermer seg (dybdeinterviju,
17.02.2017).

Produktutviklingsfasen er preget av tekniske losninger og spesifikasjoner. Hjelle
AS benytter seg av datasystemer for &
lage barende konstruksjoner og finne
metoder for mebeltapetsering.
Produktet blir ogsé utviklet teknisk
ved & finne riktig metode for stopning
— formsteping eller liming av skaret
skum.

Nar det gjelder produktutvikling etter

kundens behov, gjennomferer Hjelle
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AS verken interessent- eller markedsanalyser. Daglig leder forteller at de har en
god oversikt over markedene og stoler forst og fremst pa magefolelsen nér det
gjelder nysatsninger. Men dette er ikke alltid tilfelle, da de nettopp fikk signert et
stort prosjekt 1 USA, hvor kunden var ekstra stor og viktig for bedriften. Her ble
det sendt produkter til godkjenning, og kunden fikk bestemme sittedybde,
sittekomfort, farger pé for, tekstil og hudtype (dybdeintervju, 17.02.2017).

Drefting

Det er ikke lengre nok med hey kvalitet og lave priser for & utmerke seg i dagens
marked. I dag kreves det bade hastighet og fleksibilitet 1 produktutviklingsfasen
(Takeuchi og Nonaka, 1985). Med handlagende mebler er det vanskelig for Hjelle
AS 4 meate kravene om ekt hastighet, mens det stadig vekk jobbes med
fleksibiliteten 1 fabrikken hvor kundene i1 dag kan selv velge farge og tekstilbruk

pa sine produkter.

Nar det gjelder egenskaper a vise til ved handtering av nye
produktutviklingsprosesser (Takeuchi og Nonaka, 1985), mangler Hjelle en god
nok struktur. Selv med et prosjektteam som er selvorganiserende og har subtil
kontroll, mangler fabrikken viktige brikker som Takeuchi og Nonaka mener kan
utgjere en betydelig forskjell i veien mot ensket suksess. Videre papeker
teoretikerne viktigheten med & vare innovativ da reglene for & konkurrere
effektivt 1 dagens marked er under konstant endring. Dette jobber Hjelle AS
malbevisst mot, og tilegner seg ny kunnskap og kompetanse innen feltene for
design og produksjonsmetoder.

Ved 4 sikre seg en skarp, tidlig, stabil og faktabasert definisjon av prosjektet og
produktet, gker sjansene for en vellykket produktutviklingsfase mener forsker
Kahn. Hjelle AS definerer prosjektet og produktet tidlig gjennom et klart og neert

samarbeid internt i prosjektgruppen sammen med designer av produktet.

Produktutviklingsfasen mangler struktur og konkrete planer. Teorien viser til
markedsstrategier, planer for lansering, skarpe definisjoner og egenskaper ved

handtering av nye produktutviklingsprosesser. Respondentene svarer med
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magefolelsen, stress rundt lanseringer og et enske om a jobbe mot klarere
milepaler (dybdeintervju, 17.02.2017).

P& bakgrunn av besvarelsene fra intervjuene er var oppfatning — var vurdering, at
prosjektteamet ber vektlegge markedsanalyser og kundens behov, og tilegne seg
kunnskap og kompetanse som resulterer i1 hastighet og fleksibilitet (Takeuchi og
Nonaka, 1985).

Selv om magefolelsen er velfungerende for Hjelle AS i ndvarende situasjon, vil
fabrikken kunne oppleve & ga glipp av bedre design og tekniske

produksjonsmetoder og en hurtigere mate 4 nd markedet pa.

Delkonklusjon

I funnene som er blitt gjort viser det seg at Hjelle AS mangler struktur i
produktutviklingsfasen, og viser en svakhet ved fraverende markedsstrategier og
plan for lansering av produkt. Hvor godt selve prosjektet og produktet er definert
er en viktig suksessfaktor i folge Kahn (2011). Dette er noe som kunne vert
gjennomfert ved a prioritert oppgavene rundt et nytt produkt annerledes, da begge
punktene stér svert sentralt 1 Stage-gate modellen av Cooper.
Produktutviklingsfasen er den mest kostnadskrevende fasen i Stage-gate
modellen, noe som burde gjenspeiles 1 grundigere arbeid for a kartlegge kundens
behov og en mer innovativ fase med fokus pd enda klarere definisjoner og kortere

tid til marked.

4.5 Testing og verifisering

‘Konsept- A Produk:- N Testingog| |\ Kommer-
Ide Analyse utvikling f;‘) wtvikling verifisering sialiscring

Evalueringspunkt

I den femte fasen, testing og verifisering, tester man produktet. Pa bakgrunn av
gitte krav til ytelse og funksjonalitet avdekker man feil og kvalitetsavvik som

medforer behov for endringer.
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Teori
Clark og
Phases of problem solving
Design Build Test Wheelwright (1992)
Establish Generate Build models Run experiments
goals alternatives or prototypes  or simulation presenterer en modell
A - som handler om
/. PN Meets o
goals hvordan man péa en

P

[ \ //’
d T Yy M e R o] Camuion
|ap /| problem \a results . .
\ effektiv mate kan
Current|/
desin ' ” e lose ulike problemer

T Repeat cycle

v

som ofte oppstér 1 en

(Figur 4.5. Clark og Wheelwright, 1992) test/godkjenningsfase 1

produktutviklingsprosjekter. Dette mener de

man kan gjere gjennom & inkludere kunden i testing- og godkjennings fasen.

Forklaring av modellen: ”Design Phase gar ut pa a definerer problemet og
etablerer et mél. Dette for & kunne lgse sma problemer som det er vanskelig &
identifisere. De nevner feedback fra kunder, altsa 4 kunne inkludere kundene 1
produktutviklingen. Nar produktutviklerne har identifisert problemet, gar man
videre til ’Generate alternatives”. Basert pa produktutviklers forstaelse av
forholdet mellom design og kunder, kan man utforske design-parameter med
spesifikke kundeensker. Dersom spesielle ensker om design kommer pé et senere
stadium 1 produktutviklingen, kan formalet med alternative design vere &
avgrense et etablert konsept. Neste fase er ”build phase”, her lager man ulike
modeller eller prototyper av produktet og gar videre til neste fase, som er " Test
phase”. Her blir de ulike modellene eller prototypene testet. Her tester man om de
ulike kravene til designparametere er blitt oppfylt. Om de ikke meter kravene gar
de tilbake til design igjen. Om de oppfyller kravene gar man videre til lgsningen

(Clark og Wheelwright, 1992).

Vi velger 4 fokusere pa fase 5 ”Testing and Refinement” 1 Ulrich og Eppinger sin
fase-modell (2012). Denne fasen gar ut pa a bruke ulike prototyper for a teste de
ulike produktene 1 miljoene og av brukerne produktet er ment for.
Tilbakemeldingene av testen kan kvalitetssikre og korrigere de feil som eventuelt

skulle dukke opp. Dette for & kunne tilpasse produktet sa optimalt som mulig for
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sluttbrukeren/kunden. Ulrich og Eppinger mener de kan gjennomfore dette ved &

bygge 2 ulike typer prototyper: Alfa-prototyper og Beta-prototyper:

Alfa-prototyper er vanligvis bygget med samme geometri og materialegenskaper
som er beregnet for produksjonsversjonen av produktet, men ikke nedvendigvis
produsert med de faktiske prosessene som skal brukes i1 produksjonen. Alfa-
prototyper testes for & avgjere om produktet fungerer som utformet/tenkt og om
produktet tilfredsstiller kundenes viktigste behov. Senere blir det bygget Beta-
prototyper, som vanligvis er bygget med deler levert av det tiltenkte
produksjonsprosessen, men kan ikke monteres ved hjelp av den tiltenkte
sluttmonteringsprosessen. Altsa, ikke hele produkter. Beta-produkter vurderes
bade eksternt og internt og blir ogsa typisk testet av kunder 1 eget bruksmilje.
Malet er & svare pa spersmal om ytelse og palitelighet for & kunne identifisere
nedvendige tekniske endringer for det endelige produktet

(Ulrich og Eppinger, 2012, s. 14-15).

Fakta

Hjelle sier selv at de har generelt lite struktur i produktutviklingsprosjektene
(dybdeinterviju, 13.02.2017, 14.02.2017). Dette fordi produktutviklerne har mange
andre oppgaver som ma utferes, noe som ofte forer til tidspress nar lanseringen

n@rmer seg.

Hjelle fokusere mye hayere pa godkjenning/test underveis 1 prosessen av
produktet nér det er snakk om store kunder. De har tidligere provd & inkludere
kundene 1 utviklingsprosessen ved & fa tilbakemeldinger fra kundene, men det de
har erfart er at kundene har sé ulik oppfatning at det er vanskelig a tilfredsstille
alle kundene ved denne metoden. Det har derimot tidligere hendt at et produkter
har blitt lansert med for darlig sittekomfort eller for kompliserte losninger. Dette
antagelig fordi det ikke er blitt gjennomfort en grundig nok test av produktet i

markedet, noe som var svert gkonomisk ugunstig for Hjelle.
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Som tidligere nevnt 1 underkapittelet
om analysefasen har Hjelle et fremtidig
mal om 4 bygge et eget
produktutviklingsrom, hvor den ene
prosjektlederen kommer til & overta
ansvaret. Her vil de lage en kalender
hvor de setter opp mal, delmal og
tidsfrister. Dette for & gke fremdriften
mot milepaeler. Dette ensker de & utfore
slik at kvaliteten pa det ferdige

produktet skal veere optimalt nar det

| Foto: privat

introduseres for markedet.

Hjelle gjennomfoerer forsek i form av prototyper, hvor de tester produktet. De
tester ulike momenter av produktet kontinuerlig gjennom
produktutviklingsprosessen. Dette gjores blant annet ved at alle produktene blir
sendt til et laboratorium i Sykkylven hvor de blir testet med tanke pa ulike

kvalitetskrav. Her tester de blant annet stabilitet og holdbarhet.

Hjelle har ikke s& mye strukturert organisering rundt den reviderte virksomhet og
okonomiske analysen rundt produktutviklingsprosjekter. Hjelle bedemmer helt i
starten av prosjektet om det kan utvikles til en forsvarlig pris, men ser ikke for
produktet er lansert hvor mye penger som er blitt brukt pa prosjektet

(dybdeintervju, 17.02.2017).

Drefting

Coopers Stage Gate mener det er optimalt & lage en arbeidsmodell som vil kunne
gi bedre tilbakemeldinger til Hjelle. Han mener at ved & inkludere kundene
underveis 1 prosessen mens produktet tar form, vil Hjelle kunne fa nyttige
opplysninger angaende produktets design ytterligere. Cooper (2011) mener at det
kan vere en unedvendig risiko & vente til produktet har blitt lansert for man far

tilbakemeldinger fra kundene.
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Som Clark og Wheelwright (1992) sier, kan det vare nyttig & inkludere kundene
underveis 1 produktutviklingsprosessen. Kundene kan ha et annet syn enn det
Hjelle har, og de kan komme med innslag pé ensker Hjelle ikke har tenkt pa. Det
kan vere vanskelig for bedriften & identifisere alle betydelige momenter ved
produktet, siden det ofte ikke er de som skal ta 1 bruk produktet. Hjelle bruker
mange like aspekter ved denne metoden nér de skal utvikle produkter til store og
gjerne utenlandske kunder. Dette fordi de ikke har god nok kjennskap til

markedet. Formalet er & treffe kunden godt, sa de ikke taper store pengesummer.

Ulrich og Eppinger (2012) sin metode kan ogsa gi meget god nytte til Hjelle ved &
plassere produktet hos kunden i det tenkte miljoet, for sd a se reaksjonene og here
tilbakemeldingene. Hjelle har som tidligere sagt mange forskjellige kunder, sa
denne metoden ville nok blitt omfattende & utfere. Hjelle uttrykker ogsé at de foler
de har nok & gjere som situasjonen er na, fordi alle 1 prosjektgruppen har veldig
mye & gjore. Om de hadde tatt 1 bruk denne metoden hadde de derimot kunne fatt
vesentlig bedre tilbakemeldinger fra kundene, som kunne optimalisert produktet
til & passe perfekt til kundene.

Cooper (2011) oppfordrer bedrifter til & bruke en gkonomisk analyse i
produktutviklingsprosjekter for & kunne méle om produktet burde bli lansert eller
om det burde utarbeides. Hjelle har ingen spesiell form for revidert virksomhet
eller skonomisk analyse av prosjektet. Dette kan vare en risiko ved at en ikke ser
hvor godt en ligger an og hvor mye en kan tape pa produktutviklingen for

prosjektet er en katastrofe.

Delkonklusjon

Etter 4 undersekt underkapittelet testing og verifiseringsfasen, er konklusjonen at
maten prosjektet ble testet og godkjent gjennom produktutviklingen er
tilfredsstillende, men 1 henhold til teoretikerne potensial for optimalisering. Hjelle
har god flyt og erfaring ved deres méte & utfere produktutvikling pa. Selve in-
house testingen av produktene ved & sende dem inn til laboratorium for & teste
stabilitet og holdbarhet er meget tilfredsstillende. Den reviderte virksomhet og
okonomiske analysen av testing og verifiseringsfasen er ikke helt optimal, da de

ikke har noen gkonomisk analyse, noe som kan fere til uheldig ekonomisk tap. Vi
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tror at Hjelle derimot kunne optimalisert produktutviklingsprosjekter ved & la seg
inspirere av ulike metoder fra Cooper (2011), Clark og Wheelwright (1992) og
Ulrich og Eppinger (2012), som & underveis i1 produktutviklingen 4 ta seg tid til &
fa kundens tilbakemeldinger pé en gitt prototype, a lytte til denne og utbedre
produktet.

4.6 Kommersialiseringsfasen

Konsept- A | Produkt- | , Testing og I Kommer- N
Ide Analyse utvikling P atvikling verifisering sialiscring ‘

Evalueringspunkt

Sjette og siste fase i modellen — kommersialiseringsfasen. Her blir det tatt stilling
til om produktet skal lanseres eller ikke. Hvordan man eventuelt onsker d
kommersialisere det aktuelle produktet star markedsplanen, som har blitt til
underveis i de tidligere fasene i utviklingsprosessen. Det blir giennomfort en
vurdering basert pa kvaliteten pa data som ble hentet inn fra testing og
validerings-fasen i femte fase. Dersom produktet ikke blir godkjent og gir
okonomisk gevinst pa markedet vil hele prosjektet med oyeblikkelig virkning
avsluttes og legges ned. (Cooper)

Teori

Eppinger og Ulrich (2008) kaller den siste fasen i deres generiske
produktutviklingsmodell for ’production ramp-up”. I denne fasen er
produktutviklingsprosjektet 1 stor grad ferdig. Eppinger og Ulrich (2008) hevder
at det er ingen verdi i et nyutviklet produkt dersom det ikke blir lansert pa
markedet og oppnar profitt. Produktutviklingen kan sies a ikke vaere vellykket
dersom produktet ikke blir en kommersiell suksess. Dette til tross for at
produksjonen var vellykket. Fokuset ligger pa produksjonen og pa eventuelle
problemer som oppstar i sammenheng med produksjonsprosessen. Formalet med

ramp-up fasen er a trene arbeidsgruppen og arbeide mer med eventuelle problemer
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som har oppstétt 1 produksjonsprosessen. Produkter som er blitt produsert i lopet
av denne fasen blir noen ganger levert ut til nekkelkunder for a bli evaluert og for
a identifisere feil eller mangler. Overgangen fra denne fasen til produksjon er
vanligvis en gradvis prosess. Pa et tidspunkt i denne prosessen blir produktet

lansert og det blir dermed tilgjengelig til distribusjon.

Ifolge teoretikerne Prebble et al (2008) og Nevens (1990) er tverrfaglighet et
sveert viktig element 1 kommersialiseringsprosessen. Hvis virksomheten er flinke
til & benytte seg av ressurspersoner, innhente viktig informasjon og inngar
samarbeid vil de ha en stor fordel 1 kommersialiseringsprosessen. Bedriftens evne
til samarbeid og dra nytte av andres kompetanse og ressurser er ifalge Prebble et

al. (2008) en viktig faktor for & opparbeide seg kunnskapsfordeler.

Fakta

I Hjelle er det produktutviklerne og daglig leder (prosjektleder) som har ansvaret
for kommersialiseringsfasen. Gjennom dybdeintervju med bade prosjektleder
(17.02.2017) og produktutviklere (13.02.2017, 14.02.2017) kom det frem at
kommersialiserings-fasen varierte fra produkt til produkt. Denne fasen bestér ofte
av lansering under mgbelmesser der Hjelle viser frem produktet de har utviklet til
potensielle kunder. Her far de tilbakemeldinger og feedback pé produktet som er
et viktig utgangspunkt for veien videre. I forkant av slike messer sender Hjelle ut
invitasjoner til bdde kunder, arkitekter og presse. I forkant av lanseringen tar
Hjelle bilder av produktet og gjer bildene tilgjengelig gjennom dropbox til
journalister og andre viktige personer. Det kom frem 1 intervjuet at eventuelle

omtaler ved lansering er ekstremt viktig for Hjelle.

Da respondentene ble spurt om de hadde en plan for lansering og gjennomfering,
kom det frem at deres plan var & undersgke hvilke messer som kunne vare
aktuelle & veere med pa. De fortalte videre at dette fungerte som en tidsfrist for
Hjelle og at produktet skal ha kommet s langt 1 prosessen at det kan vises frem
og bli tatt fine bilder av det endelige produktet. De legger til at at det likevel kan

ta mange maneder til butikkene kan fi selve produktet 1 butikk.

Side 41



BTH 25321

Videre spurte vi respondentene hvilke vurderinger Hjelle gjennomforte 1
kommersialiseringsfasen. Her kom det frem 1 intervjuene kan det ble gjennomfort
justeringer etter lansering. Nar Hjelle kommer tilbake fra mebelmesser gar de
igjennom alle tilbakemeldingene og finjusterer produktet for de sender ut store
kvanta av det endelige produktet.

Svaret vi fikk da vi spurte hvordan Hjelle lanserer et produkt, var at de alltid
lanserte produkter pa messer. Arsaken til dette er at det er den billigste méten &

treffe mange potensielle kunder pa.

Til slutt spurte vi nér prosjektet ble ansett som ferdig og avsluttet og hvordan
denne fasen sa ut. Der svarte respondentene at prosjektet ble avsluttet nér daglig
leder kommer tilbake fra messene/lanseringen. Da blir de siste justeringene
foretatt og de utarbeider produktbeskrivelser med tegninger. Respondentene
legger til at all dokumentasjon blir gjennomfert pa slutten nér alle endringer er
blitt utfert. Her dokumenterer Hjelle alle deler av komponentene av produktet.
Prosjektet til Hjelle blir ansett & veere ferdig nar de sender ut utstillinger til

butikkene. Da skal det ikke forekomme flere endringer pa produktet.

Drefting

I kommersialiseringsfasen 1 Stage Gate- modellen vurderes produktet ut ifra data
fra steg 4: testing og verifiseringsfasen (Cooper 2011). Hjelles
kommersialiserings-fase ser forskjellig ut ifra hvilket produkt som skal utvikles. I
henhold til Coopers kommersialiseringsfasen som baserer seg mye pa analytiske
data, benytter Hjelle seg av tilbakemeldinger fra nekkelkunder, arkitekter og
presse. Vi kan derfor ikke se noen klare likhetstrekk mellom Coopers og Hjelles
kommersialiseringsfaser. Vi kan derimot fange opp likhetstrekk med Eppinger og
Ulrich sin forskning rundt deres “ramp up” fase. I Hjelle benytter de seg av mye
av brukerne av produktet som avgjer om produktet kan lanseres eller ikke
gjennom publisering pad mabelmesser. Der far kunder, presse, arkitekter og andre
viktige mennesker se og prove ut produktet som skal lanseres. Dette gjenspeiler
seg 1 Eppinger og Ulrich (2008) sin “ramp-up” fase der produktet leveres ut til

nekkelkunder som evaluerer produktet og kommer med tilbakemeldinger om
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produktet for det lanseres. Her kan vi ogsé trekke inn Prebble et al. (2008) og
Nevens (1990) forskning rundt viktigheten av tverrfaglighet. Hjelle benytter seg 1
stor grad av andre ressurspersoner 1 sin kommersialiserings-fase, og de er flinke til
dra nytte av andres kunnskap. Dette er ifolge Prebble et al. (2008) og Nevens
(1990) avgjerende for a opparbeide seg kunnskapsfordeler.

Delkonklusjon

I Hjelle vil kommersialiseringsfasen variere ut ifra hvilket produkt de skal utvikle.
Vi kan derfor ikke se noen likhetstrekk pd kommersialiseringsfasen til Cooper
(2011) 1 forhold til Hjelle. I Stage Gate blir det gjort vurderinger basert pa
analytiske data fra testing og valideringsfasen. Hjelle evaluerer produktet sitt ut
ifra tilbakemeldinger fra kunder, presse og andre viktige personer. Dette skjer ofte
gjennom mebelmesser. Vi kan derimot se likhetstrekk med fremgangsmaéten til
Hjelle i forhold til Eppinger og Ulrich (2008) og Prebble et al.(2008) og Nevens
(1990) forskning. Bade Hjelle og nevnte teoretikere trekker inn nekkelkunder som
utgangspunkt for tilbakemeldinger og feedback. I tillegg drar Hjelle nytte av
andres kompetanse i deres kommersialiseringsfase. Kort oppsummert benytter
Hjelle seg av mabelmesser der tilbakemeldinger og feedback fra brukere stér 1
fokus. Brukerens tilbakemeldinger vil vare avgjerende for om Hjelle kan lansere
produktet eller om dem ma gjere eventuelle endringer. Dette er i samsvar med
Eppinger og Ulrich (2008) og Prebble et al.(2008) og Nevens (1990) forskning.
Cooper (2011) 1 sin forskning anbefaler likevel & gjennomfere vurderinger basert
pa analytiske data og hevder helhetlig evalueringer av markeds- og
lanseringsplaner er avgjerende for om produktet vil gi ekonomisk gevinst for

bedriften.
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5.0 SLUTTKONKLUSJON

“"Hvordan gjennomforer Hjelle produktutviklingsprosjekter?”

Lik problemstillingen, vil vi her drefte konklusjonen vi har kommet frem til
gjennom funnene vi gjorde ved hjelp av Stage Gate modellen til Robert G. Cooper

(2011). Samt informasjon fra dybdeintervju og observasjoner fra Hjelle (2017).

"4 veere produktutvikler er som d tapetsere et rom, og ndr du endelig er ferdig, sd

river du det ned igjen og begynner pa nytt” dybdeintervju, 14.02.2017.

Hjelle hadde ingen fast fremgangsmaéte for & gjennomfore idefasen i
produktutviklingsprosjekter. Idefasen varierte fra gang til gang ut ifra hvilket
produkt som skulle utvikles. Det kom tydelig frem at Hjelle har lang erfaring med
og at mye ble gjennomfort basert pd gamle vaner. Vi kunne likevel finne flere
likhetstrekk i anbefalingene til Murphy og Kumar (1996) som gikk ut pé &

inkludere de ansatte og kundene i1 denne fasen.

Nar det kommer til analysefasen, blir det 1 likhet med idefasen ikke gjennomfert
en strukturert og fast fremgangsmaéte i forhold til Stage Gate-modellen i Hjelles
produktutviklingsprosjekt. I Hjelle blir mange av analysene gjennomfert basert pa
”magefolelsen”. Det kommer ogsd frem at mye av analysene blir styrt pa gamle
vaner og lang erfaring. Hjelles analyser av tekniske vurdering og av markedet,

fungerer som tiltenkt og virker tilfredsstillende.

I forhold til fasen som omhandler konseptutvikling, kom det frem at Hjelle ikke
gjiennomferer en konseptutviklingsfase ved hvert prosjekt. Selv om de mangler en
strukturert handlingsplan, er mélet for prosjektgruppen klart definert.

Hjelle folger heller ingen fast fremgangsmate ndr det kommer til
produktutviklingsfasen. Det kom ogsé frem at markedsstrategier og plan for
lansering av produkt var noe fravaerende. Det blir ogsd her gjennomfert mye pa

gammel vane og magefolelse.
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Hjelle folger i1 likhet med de tidligere fasene ingen spesiell struktur eller plan 1
produktutviklingsfasen. 1 folge Coopers Stage Gate (2011) burde man her
gjennomfore markedsstrategier, planer for lansering, klare definisjoner og
egenskaper ved handtering av nye produktutviklingsprosesser. Hjelle bruker mye
“magefolelsen”, etter & ha en folelse av hvordan det kommer til & endre seg basert
pa erfaring. I denne fasen gjennomferer Hjelle produktutviklingsprosjektene

ganske ulikt fra Cooper sin Stage Gate modell.

Nar det kommer til festing og verifiseringsfasen, gjennomfores det forsek 1 form
av prototyper hvor de tester produktet. Hjelle sender blant annet inn produkter til
laboratorium hvor de testes og utforskes. Likevel folges det heller ikke her noen
fast organisering nar det kommer til denne fasen.

Hjelle benyttet mebelmesser til lansering der negkkelkunder av produktet kunne fa
oppleve produktet for deretter 8 komme med tilbakemeldinger. Deretter
gjiennomfoerte Hjelle eventuelle endringer som ble avdekket 1 tilbakemeldinger fra

brukerne.

Under det siste punktet, kommersialiseringsfasen, kom det frem at Hjelle varierte
denne fasen ut 1 fra hvilket produkt som skulle utvikles. I henhold til Stage Gate-
modellen kunne vi ikke avdekke noen likhetstrekk 1 utferelsen av
kommersialiseringsfasen. Likevel kunne vi avdekke flere likhetstrekk i1 henhold til
Eppinger og Ulrich (2008) sin “ramp up” fase der nekkelkunder fér ta del 1
evalueringen, samt Prebble et al (2008) og Nevens (1990) sin forskning. Cooper
(2011) anbefaler likevel & ta utgangspunkt 1 analytiske data i sin
kommersialiserings-fase 1 Stage Gate-modellen for & bedre kunne sikre

okonomisk gevinst for bedriften.

Innforing av stage-gate systemer har i mange bedrifter medfert storre suksessrate.
Bedrifter har kunnet heste store fordeler av denne prosessen i form av kortere
“time to market”, storre fortjeneste og ekt kundetilfredshet (Hjeltnes, 2014).

I dag bruker Hjelle rundt ett ar fra ideen er klar til den lanseres. Ved & redusere
time to market” vil Hjelle kunne oppné ekt tilfredshet blant kunder, leveranderer,

samarbeidspartnere, samt konkurrere med ytterligere akterer i samme bransje.
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Ved a effektivisere produktutviklingsprosjektene vil Hjelle fa sterre fortjeneste, i

tillegg til & vaere kapable til & hdndtere storre og flere prosjekter.

I dag er prosjektarbeidet 1 mabelfabrikken tilsvarende fasene og prosessene nevnt
tidligere 1 oppgaven, men mebelprodusenten folger likevel ingen konkret, bestemt
plan. Markedsansvarlig sier hun gjer analyser 1 analysefasen, mens daglig leder
sier han stort sett folger "magefolelsen”. I folge teoretikernes forskning 1
oppgaven vil det vaere hensiktsmessig & ha noe handfast & vise til ved avgjerelser
som skal tas. I betraktning av dette er det viktig & huske at det teoretiske ikke
alltid fungerer like godt 1 praksis, og at de som allerede har ”mange ar pa baken”

stort sett vet hva de driver med.
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