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Förord 
I boken om Toyotas produktionssystem, The machine that changed the 
world (1990), lanserade författarna begreppet LEAN produktion som en 
motsats till det då dominerande systemet med massproduktion. Ofta fö-
reslagna översättningar till svenska är resurssnål eller mager, men inget av 
dessa ord fångar principerna bakom lean produktion på ett bra sätt. Kän-
netecknande för massproduktion är en kostnadsjakt i de enskilda opera-
tionerna, medan lean produktion strävar efter ett jämnt störningsfritt fl ö-
de i takt med efterfrågan. Begreppet puls skulle därmed vara en passande 
beskrivning. 

I lean produktion arbetar man ständigt med att korta tiden från det att 
kunden lägger en order tills dess att man har levererat och fått betalt. Efter-
som nästan hela genomloppstiden för produkten består av väntan i olika 
lager, är det viktigt att artiklar levereras direkt från operation till operation 
i ett enstycksfl öde, just-in-time. Vägen till det perfekta, förmodligen oupp-
nåeliga, produktionsfl ödet går via ständiga förbättringar. Genom att alltid 
vara observant på problem och onödigt arbete kan man eliminera sådant 
som inte skapar värde för kunden. 

Den fi nns stora likheter mellan produktion och produktutveckling, vilket  
motiverar användning av begreppet lean även för produktutveckling. Idag 
tar det för många företag lång tid att utveckla nya produkter, kostnaderna 
är också höga och de produkter som man får fram håller inte alltid tillräck-
ligt hög kvaliet. Mycket av den tid och det arbete som läggs ner i produkt-
utvecklingsprocessen skapar inget värde för kunden. Information och be-
slut blir liggande länge innan de når fram till rätt personer. 

Men det fi nns också stora skillnader mellan produktion och produktut-
veckling. Ett utvecklingsprojekt går inte att betrakta som en produktions-
enhet med ett standardiserat arbetsfl öde. Utvecklingsarbete är tidvis en 
kaotisk skapande process som inte går att förutse i väldefi nierade aktivite-
ter eller planera in i ett Gantt schema. 

Men ett enskilt utvecklingsprojekt är inte heller en unik engångsföreteel-
se. Istället arbetar organisationerna med en kontinuerlig ström av utveck-
lingsprojekt, vi kallar detta för multiprojekt. Det är i den övergripande led-
ningen av organisationens samtliga projekt som man kan skapa de förut-
sättningar som krävs för en eff ektiv puls och lean produktutveckling. 

Idag har många företag kommit långt i sitt arbete med lean produktion. 
Ständiga förbättringar leder till sjunkande priser och allt bättre produk-
ter. Massproduktionens tidsepok med sitt relativt höga kostnadsläge och  
höga infl ation har ersatts med en ny epok med sjunkande kostnader och 
låg infl ation. En ny tid skapar alltid nya möjligheter men också nya utma-
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ningar. En av de största utmaningarna hamnar på produktutvecklings-
enheten, som nu ska kunna leverera många produktvarianter snabbt till 
marknaden när efterfrågan uppstår, just-in-time. 

Det har länge funnits idéer om hur en eff ektiv produktutveckling skulle 
kunna byggas upp, även utanför Japan. Men eftersom dessa idéer bröt 
tvärt mot den rådande uppfattningen om hur utvecklingsprojekt skulle 
drivas, har de haft svårt att få fäste i västvärlden. Nu sker förändringarna 
dock i snabb takt, och det är åter fordonsindustrin med sin mördande kon-
kurrens som driver på.  

Den här boken är inspirerad av Toyotas lean tänkande, men det är ingen 
kopia av Toyotas arbetssätt. På den punkten skiljer sig denna bok från an-
dra böcker om lean produktutveckling. Den här boken bygger på de erfa-
renheter som vi på Parmatur har fått genom att utbilda och driva verksam-
hetsutveckling inom lean produktutveckling och multiprojektledning i ett 
stort antal företag i Sverige. Parmaturs motsvarighet till TPS, Toyota Pro-
duction Systems, är Pm2 Multimatur, en multiprojektmodell med lean tän-
kande. Metoder och principer som ingår i Pm2 Multimatur fi nns beskrivna 
i boken.

Min ambition med den här boken är att ge läsarna en bra grund att stå på 
för att de själva ska kunna börja bygga upp en eff ektiv organisation för 
multiprojektledning som kan korta ledtiderna rejält. Det är ett fullt rimligt 
mål att halvera ledtiderna som ett första steg. I början kommer man långt 
bara genom att använda de metoder som jag presenterar i den här boken, 
men i det långa loppet handlar lean om ett helt system och ett sätt att tän-
ka. Det svåra med lean är att införliva dess tankemodeller i en organisation, 
vilket är en utmaning inte bara för oss som skriver och utbildar inom lean. 
Med tankemodellerna vägleds organisationens kultur, beslut och val av ar-
betsmetoder till att ständigt söka bättre vägar. Att införa lean produktut-
veckling är ingen slutstation, utan början på en resa som ständigt kommer 
att förbättra organisationens konkurrenskraft.

Rönninge i maj 2006

Ulla Sebestyén 
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1. Rundtur
Organisera för lean produktutveckling

• Produktledningen tar fram kandidater till nya projekt och stöder pågående projekt med beslut.

• Portföljledningen prioriterar vilka projekt som ska få starta, när de ska starta och fördelar resur-
ser.

• Projekten tar fram de efterfrågade resultaten. Programchefen håller ihop en grupp projekt som 
är tekniskt beroende av varandra.

• Arbetet delas upp på fl era team med bred sammansättning av kompetenser.
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En inblick i  lean produktutveckling
Multiprojekt är en arbetsform som främst används av företag som har pro-
dukter på marknaden. När företagen utvecklar sina produkter, bygger ut 
kapaciteten samt gör förbättringar i de processer som stöder arbetet och 
tillhandahåller produkterna kommer de att driva fl era parallella projekt 
som påverkar varandra. Mest uppenbar är påverkan via konkurrensen om 
de begränsade resurserna, liksom kampen om beslut och uppmärksam-
het. Men beroenden mellan projekten fi nns också i de tekniska lösning-
ar som man arbetar fram och som ska kunna kombineras och komplettera 
varandra till ett attraktivt produktutbud. 

Defi nition av  multiprojekt (Sebestyén 2005):
Att i en organisation driva fl era samtidiga projekt som påver-
kar varandra.

Multiprojektledning skiljer sig i fl era viktiga avseenden från den gängse 
beskrivningen av  projektledning i Europa och USA. 

En vitt spridd och väl accepterad formell beskrivning av projektarbetsfor-
men är upprättad av Project Management Institute, PMI. De ger ut en gui-
de med defi nitioner, begrepp och metoder ( PMBOK guide 2004). PMI´s  
projektfi losofi  kan härledas tillbaka till de stora amerikanska vapenprojek-
ten under kalla kriget. Flertalet projektmetoder utvecklades samtidigt un-
der 50- och 60-talet för att passa dessa stora kontraktsdrivna försvarspro-
jekt. PMI defi nierar följaktligen projekt som ”en temporär satsning för att 
skapa en unik produkt”. Detta är ett synsätt som genomsyrar majoriteten 
av all projektlitteratur i väst.

Filosofi erna kring multiprojekt däremot har till stora delar utvecklats inom 
den japanska bilindustrin från 1950-talet och framåt. Det annorlunda ur-
sprunget har resulterat i en radikalt skild syn på projekt. Inom bilindustrin 
är snarare kontinuiteten kännetecknande. Projekten har tekniska koppling-
ar till varandra, eftersom man strävar efter att återanvända artiklar och lös-
ningar i så många bilmodeller som möjligt. Ju bättre man kan återanvända 
sina konstruktioner, desto lägre kostnader, kortare ledtider och högre kva-
litet (Cusumano, Nobeoka 1998; Kennedy 2003; Wheelwright, Clark 1992). 

I multiprojektledning betonar man vikten av samordning mellan projek-
ten, så att produkterna kan möta kundbehov till lägsta möjliga kostnad 
på kortast möjliga tid, samt samordning inom projekten för att minimera 
förluster i informationsfl ödet. Samordning inom projekten åstadkommer 
man genom att sammanföra olika kompetenser som tillsammans ska lösa 
uppgifterna i projektet. Vid produktutveckling är det typiskt att personer 
från olika discipliner inom utvecklingsavdelningen måste samarbeta med 
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varandra, liksom med inköp, produktionsteknik, marknad och service för 
att utforma en optimalt utformad produkt (Cusumano, Nobeoka 1998; Ru-
binstein, Firstenberg 1999). 

En fl askhals i allt projektarbete är beslutsfattandet, både inom och mellan 
projekten. Om arbetet ska kunna löpa på utan avbrott krävs det besluts när 
behoven uppstår,  just-in-time (Holman et al 2003). I en  multiprojektorga-
nisation fi nns en planeringsenhet, ibland kallat  projektkontor, som back-
ar upp projekten med samordnande beslut. (Cusumano, Nobeoka 1998). 
Inom projekten löser man kravet på snabba beslut och fritt informations-
fl öde med teamarbete. En ledande tanke inom multiprojekt är att man fl yt-
tar resurser och kompetens till uppgiften (Sebestyén 2005). Motsatsen är 
när man delar upp en uppgift i mindre delar och sprider ut den i en  funk-
tionsorganisation. Det senare är vanligt i projekt enligt PMI´s fi losofi , men 
strider mot tankarna med multiprojekt.  

 Toyota var en pionjär i att använda multiprojekt. Man utsåg sin första pro-
jektledare (kallad  shusa på japanska) redan 1953 (Cusumano, Nobeoka 
1998). Under 60-talet följde resten av den japanska bilindustrin efter. 1992 
genomförde Toyota en större organisatorisk förändring av sin utvecklings-
enhet. Omorganisationen har blivit uppmärksammad tack vare de kon-
kurrensfördelar som den gav Toyota (Cusumano, Nobeoka 1998; Kennedy 
2003). Som en följd därav har allt fl er, både biltillverkare och andra företag, 
kommit att ta efter Toyotas sätt att arbeta med projekt. Tidigt ute i Sverige 
var  Scania år 2003 (ProjektVärlden 3-05: 16-17). 

Att det fi nns eff ektivitetsvinster att hämta i fi losofi erna för multiprojektled-
ning har visats i fl era olika undersökningar sedan 1980-talet (Wheelwright, 
Clark 1992). Men om organisationen ska kunna anamma fi losofi erna krävs 
några viktiga omställningar. För det första att man begränsar antalet pro-
jekt som man driver samtidigt, för att undvika höga eff ektivitetsförluster 
(McDonough, Spital, 2003). För det andra att man ger personalen möjlig-
het att koncentrera sig på uppgifterna i ett projekt eller ett team åt gången 
(Kennedy 2003; McDonough, Spital, 2003; Hendriks et al 1999). Med dessa 
åtgärder, är det fullt möjligt att  halvera ledtiderna, radikalt minska kostna-
derna och få ut produkter med betydligt bättre kvalitet. 

För att höja eff ektiviteten ytterligare gäller det att också  återanvända kun-
skap, något som man kan göra på fl era olika sätt. Att utveckla modulsys-
tem är en väg. Ingen biltillverkare klarar sig i dagens knivskarpa konkurrens 
utan att återanvända samma komponenter i fl era bilmodeller. Ett annat 
sätt är att skapa en databas med alla lösningar som man har utvecklat i oli-
ka projekt, eller att använda nätverk för att föra kunskap mellan människor. 
Med överlappande projekt kan man också dela nya tekniska lösningar, för 
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att snabbt sprida en ny teknik till fl era produkter (Kennedy 2003; Thomke, 
Fujimoto 2000; Cusumano, Nobeoka 1998). 

Att minska resursslöseriet och höja eff ektiviteten i en utvecklingsorganisa-
tion kallas för  lean produktutveckling (Kennedy 2003). I lean fi losofi n vill 
man göra mer med mindre. Men inte genom att arbeta hårdare, utan ge-
nom att arbeta smartare. Arbetsuppgifter och ledtider som inte är värde-
skapande för kunden plockas bort, vilket frigör tid för viktigt arbete. 

Defi nition av lean produktutveckling:
Uppmärksamma värdeskapande arbete för att åstadkomma 
ett resultat som tillfredsställer kundernas framtida behov och 
uppfyller företagets strategiska mål.

Defi nition av värdeskapande arbete:
Arbete med att fram delresultat eller information som krävs di-
rekt eller indirekt för att tillfredsställa kundens behov.

Lean produktutveckling är ett sätt att tänka. Det är inte en samling meto-
der som man kan använda oberoende av varandra. För att eff ektivitetsvin-
sterna ska uppstå måste fi losofi erna genomsyra hela företaget. Alla måste 
fokusera på värdet som skapas för kunderna och ständigt sträva efter att 
öka detta värde. Omställningen från kortsiktig kostnadsfokus till lean pro-
duktutveckling innebär ett skifte från att leda en utvecklingsprocess till att 
leda ett företag som bedriver utveckling (Teresko 2006).

Projektledning

Visualisering är mycket viktigt för en organisation som arbetar med ett 
lean tänkande, vare sig man arbetar med produktion, produktutveckling 
eller någon annan verksamhetsdel. På tavlor, ibland också med ljus och 
ljud, signalerar man till alla vad som är på gång. Tavlorna i en utvecklings-
organisation kallar vi för pulstavlor. Det är här projektet drar fram sitt resul-
tat genom att beställa de underlag som behövs för att komma vidare. 

Ett projekt som arbetar med lean produktutveckling har dagligen ett kort 
möte vid sin  pulstavla. Vid dessa pulsmöten stämmer man av läget och be-
slutar vilka resultat som behövs för att komma vidare. Det är hela tiden be-
hovet som styr vad man ska arbeta med. I projekt med många projektdel-
tagare kan inte alla samlas vid pulstavlan samtidigt. Där kan teamen istäl-
let ha egna dagliga pulsmöten. 

I fi gur 1-1 visas ett exempel på en pulstavla. På tavlan fi nns målbilden som 
beskriver vad projektet ska leverera. I  synkroniseringsplanen sammanställs 
de steg som ingår på vägen till målet i form av en övergripande  nätverks-
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plan. Där visas de delresultsat som projektet ska ta fram, vilka tvärfunktio-
nella team som ska arbeta tillsammans och överlämningspunkterna mel-
lan dessa team.  På pulstavlan kan man också visualisera projektets risker 
samt sätta upp aktivitetslistor och åtgärdsplaner. 

Problem och störningar tas omedelbart upp på pulsmötena, där man be-
slutar om hur de ska hanteras. Finns det tillräckligt med information tar 
man beslut direkt. I annat fall får någon i uppgift att ta fram beslutsunder-
lag till nästa pulsmöte eller också  returnerar man problemet till program-
chefen. Projekten behöver besluten  just-in-time och pulsmötena är mo-
torn som säkerställer att så sker. Förutom målbild och planer fi nns på puls-
tavlan också en logg för de beslut som man fattar. Besluten skrivs upp di-
rekt på plats. När man går från pulsmötet är allt dokumenterat och klart. 

I lean produktutveckling involveras alla berörda i planeringen av ett pro-
jekt. Man strävar efter att skapa en gemensam förståelse för vad som ska 
uppnås och hur arbetet ska gå till. Planeringen av projekten hålls på en 
övergripande nivå, medan detaljerade aktivitetsplaner för några veckor 
framåt i tiden utarbetas av teamen. Kravspecifi kationer används inte för 
att styra projektens resultat. Man defi nierar istället  eff ektmål och  produkt-
mål och överlåter ansvaret till projektet att hitta lösningar som på bästa 
sätt uppfyller dessa mål. Organisationen blir kunskapsorienterad, med 

  Figur 1-1  Fotografi  av en pulstavla för ett projekt.
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en ständig strävan efter att bygga upp och återanvända organisationens 
samlade kompetens. Arbetet läggs upp så att projekten blir framtunga, vil-
ket innebär att man är aktivt problemsökande istället för problemlösande. 
Tack vare detta minskar antalet ändringar mot slutet av projektet. Genom 
att man ställer frågor och letar efter problem, börjar man med kreativitet 
och öppenhet för olika lösningar för att sluta i ordning och struktur (Rubin-
stein, Firstenberg 1999). 

Produktledning

I produktledningen identifi erar man de behov som projekten ska tillfreds-
ställa med resultatet av sitt utvecklingsarbete. Det fi nns två huvudtyper 
av behov, kundbehov respektive verksamhetsbehov. Även om verksam-
hetsbehoven alltid ska gå att härleda tillbaka till ett kundbehov, så är det 
enklast att skilja dem åt. Kundbehoven styr utvecklingen av nya produkter 
eller nya varianter av en produkt. Ett verksamhetsbehov styr förbättring-
ar av produktionsprocessen för att höja kapaciteten, förbättra kvaliteten, 
sänka kostnaderna, förenkla arbetet eller på annat sätt indirekt förbättra 
produkten. Produktchefen har en nyckelroll i arbetet med att ta fram  af-
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färsmål och  programplaner som kan möta både kundbehov och verksam-
hetsbehov. 

Arbetet med  produktledning ställer stora krav på bred kompetens. Det 
krävs en förståelse för kundbehoven, hur marknaden fungerar, vilka nya 
tekniker som är möjliga att använda, inom vilka områden organisationen 
har ett kompetensförsprång, vilka möjligheter och begränsningar som 
fi nns i produktionsorganisationen, för att bara nämna några. Var hittar 
man en sådan supermänniska? Svaret är att det gör man knappast. Istäl-
let sätter man samman ett tvärfunktionellt team, som kan kallas för  pro-
duktråd. Produktrådet ansvarar gemensamt för att organisationens pro-
duktportfölj är lönsam på kort och lång sikt. Man prognostiserar intäkter 
och kostnader för olika produkter och lägger upp långsiktiga planer för 
hur man ska utveckla både sina produkter och sina viktigaste marknads-
segment (Gorchels 2005). Man ser över produktionskapacitet, kvalitet och 
produktionskostnader för att kunna hålla bättre marginaler än sina kon-
kurrenter. 

För att sköta de dagliga kontakterna mellan produktrådet och projekten 
fi nns det en  programchef, med ansvar för en grupp projekt som är tekniskt 
beroende av varandra. Programchefen deltar i programmets gemensam-
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Typ Defi nition Exempel Anmärkning

Långsiktig 
utveckling

Varaktighet > 6 månader.
Skapa kunskap om nya tekniker eller 
nya marknader.

Avancerad teknisk 
utveckling. 
Identifi era nya 
marknader. 

Projektportföljen

Långa projekt Varaktighet > 6 månader.
Använda ny teknik eller ny 
produktionsprocess. 
Genombrott på ny marknad.

Utveckling av 
modulsystem 
Generationsväxling

Projektportföljen

Korta projekt Varaktighet < 6 månader.
Produktutveckling baserad på befi ntligt 
modulsystem. 
Liten teknisk risk. 
Endast mindre anpassning av befi ntlig 
produktionsprocess.

Utveckling av 
produktvarianter.
Vidareutveckling 
av befi ntlig 
produktionsutrustning.

Projektportföljen

Produktvård 
och 
störningar

Korta enstaka insatser som involverar 
en eller två personer inom samma 
avdelning.

Avhjälpa 
kundproblem eller 
produktionsproblem.

Uppdragsportföljer på 
varje avdelning.

1.9 Projekttyper

Parametrar Information

Projekt Prioritet
Kostnad 
(milj. kr) 

Ekonomisk 
betydelse

Strategisk 
betydelse

Aff ärs-
risk

Status Projekttyp Ingår i program

Sinus 3 1,4 låg hög hög pågår Utveckling Biotech

Novartis 2 0,6 medel låg låg pågår Kundprojekt -

T60 1 2,5 hög medel låg pågår Kapacitet Asien 2010

Diod 4 1,2 medel medel hög köar Utveckling Asien 2010

1.9 Prioritera projekt

Styrtal Aktuellt värde 
maj 2005

Målvärde Trend

Genomfl öde 15,1 milj kr 20 milj kr �

Produkter i arbete 17,9 milj kr 12 milj kr �

Måluppfyllelse 45 st < 20 st �

Tid till marknad för ny modell 6 månader < 5 månader �

Leveransprecision tid + 1,7 månader < 0,5 månader �

4.5 Styrtal

Projekt Prioritet Bud-geterad 
Kostnad 
(milj. kr)

Ursprunglig 
leveranstid

Nedlagda 
kostnader 
(milj. kr)

Prognos 
slutlig 
kostnad 
(milj. kr)

Prognos slutlig 
leveranstid

Prognos 
intäkt  
(milj. kr)

Beräknad 
vinst 
(milj. kr)

Alfa 3 1,4 25 maj -06 0,5 1,6 1 juli -06 1,4 - 0,2 

Beta 2 0,6 1 dec -05 0,5 0,6 25 nov -05 1 0,4 

Gamma 1 2,5 12 dec -05 2,0 2,7 20 dec -05 15 12,3 

Epsilon kö

1.9 Uppföljning

Projekt Budgeterad 
Kostnad 
(milj. kr)

Slutlig
 kostnad 
(milj. kr)

Ursprunglig 
leveranstid

Slutlig 
leveranstid

Aktuell 
intäkt 
(milj. kr)

Prognos 
intäkt  
(milj. kr)

Beräknad 
vinst 
(milj. kr)

Beta 0,6 0,65 1 dec -05 25 nov -05 0,3 1,05 0,4 

Gamma 2,5 2,81 12 dec -05 20 dec -05 2,5 15 12,2 

1.9 Utvärdera projekt
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  Figur 1-3  Pulstavla för portföljstyrningen.
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ma pulsmöten och har mandat att fatta taktiska beslut. För att klara denna 
uppgift måste programchefen ha hög teknisk kompetens och auktoritet. 
Programchefen kan vara en utvecklingschef eller en chef för produktions-
teknik. I större organisationer är programchefen en separat roll.

Produktrådet måste kunna träff as ofta. Behovet av just-in-time beslut, stäl-
ler krav på produktrådet att kunna agera omedelbart. Åtminstone delar av 
produktrådet måste fi nnas på plats för att fatta beslut varje vecka.

Portföljstyrning

Produktledningen har till uppgift att ta fram kandidater till nya projekt och 
ge prioriterade projekt den uppbackning med beslut som behövs för att 
de ska kunna uppfylla sina mål. Prioritering av vilka projekt som ska starta 
och när de ska starta görs av portföljrådet. I och med att produktrådet kon-

Projekt Kriterier Prio. Status Datum Typ av 
projekt

Program

Kort namn

Ek
on

om
is

k 
vi

kt

St
ra

te
g

is
k 

b
et

yd
el

se

A
ff 

är
sr

is
k

Ti
d

sh
or

is
on

t

U
n

ik
 

p
ri

or
it

et Öppen
Köar

Stängd
St

ar
td

at
um

 
(K

öa
r) Korta 

Långa
Produkt 

program kod

XHL Medel Hög Låg Kort 4 Öppen Kort X

975 Hög Hög Låg Kort 2 Öppen Lång A

RSK Låg Medel Medel Medel 8 Öppen Lång R

Redesign 
6721 

Låg Medel Låg Medel 7 Öppen Lång A

Conversion Låg Medel Låg Kort 6 Öppen Kort R

New 
process

Hög Hög Medel Kort 1 Öppen Lång X/R/A/M

New 
equipment 

Hög Låg Låg Kort 3 Öppen Lång R/A

BC Code Låg Hög Låg Kort 5 Öppen Lång F

3161 Låg Medel Låg Medel Köar apr-06 Lång M

Stainless 
steel 

Medel Hög Låg Lång Köar Q1-06 Lång A

6755 Låg Låg Låg Kort Köar feb-06 Kort A

  Figur 1-4  Projektportfölj med pågående och köande projekt.  
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centrerar sig på kundperspektivet, kan portföljrådet koncentrera sig på att 
prioritera de för organisationen mest lönsamma projekten. 

Portföljrådet består av personer från organisationens högsta ledning. Be-
sluten i portföljrådet behöver inte tas så ofta. Frekvensen är beroende av 
hur ofta nya projekt kan startas. Det räcker ofta om portföljrådet kan träf-
fas en gång i månaden. 

Arbeta i team med olika kompetenser

Att arbeta i team är något helt annat än att sitta på möten tillsammans ett 
par timmar med ojämna mellanrum. Att arbeta i ett  projektteam innebär 
att en grupp individer får en gemensam uppgift att ta fram ett eller fl era 
delresultat till ett visst datum. Individerna i gruppen är beroende av varan-
dra och måste samarbeta eff ektivt för att lösa uppdraget. Ett projektteam 
sätts samman av personer med kompletterande kompetenser, så att de 
tillsammans kan lösa en sammanhållen uppgift. 

Att arbeta i team påminner mycket om att spela i ett idrottslag. Ska man 
vinna räcker det inte med att man sitter runt ett mötesbord. Man måste ut 
på plan och kämpa, och förhoppningsvis ha roligt samtidigt. Teamarbete 
innebär många passningar av information, hjälp till kollegor som har pro-
blem, uppmuntrande tillrop när det känns motigt och fi rande när man har 
gjort något bra tillsammans. För att detta ska vara möjligt måste man ar-
beta nära varandra, vara på samma spelplan. Man kan inte spela match 
om två personer befi nner i Stockholm, tre i New York och en i Phuket. Det 
kan vara besvärligt nog bara man sitter på olika våningar i samma bygg-
nad, eller om det fi nns dörrar som man måste öppna med kort för att pas-
sera. Hela projektgruppen behöver inte nödvändigtvis fi nnas samlad, men 
teamen i projektet måste göra det. Ett projekt kan ha ett team i Stockholm 
och ett team i New York. Det kan fungera bra, men det kommer att ställa 
högre krav på samordning, vilket kostar i form av längre ledtider och hö-
gre utvecklingskostnader. 

Ett team ska sitta samlat under den tid som de arbetar med sina uppgif-
ter i projektet. Det är en svår konst att få ett team att fungera bra, men det 
är inte alls omöjligt. Individerna ska kunna samarbeta informellt och ställa 
frågor till kollegorna i teamet, samtidigt som alla behöver kunna koncen-
trera sig på sina uppgifter. Det går att lösa motsättningen med behovet av 
snabb information och behovet av arbetsro. Med enkla  umgängesregler 
som teamet själv sätter upp kan arbetsvardagen bli en lagom blandning av 
kreativt informationsutbyte och problemlösning å ena sidan och koncen-
trerat arbete å andra sidan. 
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Alla som utför arbete åt projektet behöver inte tillhöra projektet. En del 
aktiviteter och uppgifter löses bäst av en extern leverantör eller en intern 
kompetensfunktion. De personer som ska tillhöra projektet är de kompe-
tenser som är avgörande för att man ska kunna hitta lösningar som tillgo-
doser kund- eller verksamhetsbehoven. Övriga kompetenser kan tillhöra 
projektet om de ska bidra med en betydande mängd arbetstid. I annat fall 
kan resurserna istället fungera som resultatleverantörer. Var dessa resultat-
leverantörer fi nns lokaliserade har inte så stor betydelse. 

Vägen till en ny kultur
Projekt har varit på modet i ett par årtionden. Utbildningsföretagen har 
haft gyllene tider med att utbilda personer i  projektledning och projektar-
bete. Man skulle kunna förvänta sig en massiv rapportfl od med goda resul-
tat. Och visst har det skrivits många rapporter och böcker om projekt, va-
rav denna bok är ytterligare en i mängden. Men det är sällan positiva saker 
som skrivs om projekt. Istället dominerar alla problem. Långa ledtider och 
ständiga förseningar, höga kostnader och stora kostnadsöverdrag, större 
eller mindre brister i kvaliteten på det resultat som levereras är återkom-
mande teman. 

Antigen är projektarbetsformens fördelar starkt överdrivna, eller också 
använder man arbetsformen på fel sätt. Eftersom det faktiskt fi nns före-
tag som lyckas väldigt bra med sina projekt, bör projektarbetsformen ha 
en potential att kunna fungera bra för många organisationer, men kanske 
inte för alla. En del organisationer som använder projekt har en så repetitiv 
verksamhet att den istället bör drivas som produktion. 

Det är mycket som tyder på att många företag som idag har problem med 
sina projekt, aldrig har lyckats implementera arbetsformen fullt ut. Man 
har tagit till sig metoderna, men aldrig den grundläggande fi losofi n bak-
om projektarbetsformen. Den rådande kulturtraditionen inom organisa-
tionen kan helt enkelt ha varit för stark. I praktiken har man därför fortsatt 
som förut. De enda förändringarna som man har gjort är att man har utsett 
personer till projektledare och sett till att dessa personer har tagit fram 
projektplaner (De Maio et al 1994). Projekt har ofta kommit att förknippas 
med själva planen, många har till och med kommit att uppfatta  projekt-
ledning som arbetet med verktygen för projektplanering och uppföljning 
(Packendorff  1993).  

En orsak till att många organisationer har fått problem med att verkligen ta 
till sig andemeningen med projektarbetsformen, kan vara att beskrivning-
en av projekt ofta baseras på enstycksprojekt i en kontraktsdriven organi-
sation. Det var så de industriella projekten i USA och Europa föddes i den 
amerikanska vapenindustrin under kalla kriget. Amerikanska försvarsde-
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partementet lade beställningar i form av stora kontrakt som leverantörer-
na sedan uppfyllde. När projektarbetsformen blev vanligare och spred sig 
inom industrin blev projekten mindre, varpå förutsättningarna ändrades 
men inte beskrivningarna. Man fortsatte istället att koncentrerade sig helt 
på händelserna i ett projekt och beskrev projekten så att de kom att fram-
stå som autonoma i förhållande till det övriga företaget. Men så fungerar 
det inte i en multiprojektverksamhet, där projekt är ett sätt att organisera 
arbetet genom att fl ytta kompetens och resurser till uppgiften. Det strate-
giska och taktiska arbetet med att defi niera uppgiften, koordiner resurser 
och teknik samt bedöma resultatets kvalitet ligger på organisationens led-
ning. För att ta tillvara de möjligheter som projektarbetsformen erbjuder 
med väsentligt kortare ledtider, lägre utvecklingskostnader och högre kva-
litet på resultatet måste  beslutsprocessen organiseras för att möta beho-
ven av samordnande beslut just-in-time. 

De gånger vi på Parmatur har lyckats bäst med att hjälpa företag med att 
få en fungerande lean utvecklingsorganisation, med kraftigt sänkta ledti-
der och kostnader samt bättre kvalitet på levererat resultat, så har dessa fö-
retag först varit på besök hos någon som redan har lyckats. Det verkar vara 
nödvändigt att insupa atmosfären för att man sedan ska kunna genomfö-
ra de kulturella förändringar som krävs. I detta kapitel har vi försökt ge en 
liten inblick i hur det kan se ut när organisationen har anpassat sina tradi-
tioner till  lean produktutveckling. 
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Sammanfattning av rundtur
Det här kapitlet har sammanfattat begrepp och tankegångar som ger en 
inblick i lean produktutveckling.

Multiprojekt är när en organisation driver fl era projekt samtidigt som på-
verkar varandra. 

Lean produktutveckling är att uppmärksamma värdeskapande arbete för 
att åstadkomma resultat som tillfredsställer kundernas framtida behov och 
uppfyller företagets strategiska mål.

Visualisering via pulstavlor är centralt för lean produktutveckling. Ett pro-
jekt har dagligen ett kort möte vid sin  pulstavla. Vid dessa pulsmöten stäm-
mer man av läget, tar upp problem och beslutar vilka resultat som behövs 
för att komma vidare. 

I lean produktutveckling involveras alla berörda i planeringen av ett pro-
jekt. Man strävar efter att skapa en gemensam förståelse för vad som ska 
uppnås och hur arbetet ska gå till. Planeringen av projekten hålls på en 
övergripande nivå, medan detaljerade aktivitetsplaner utarbetas av tea-
men.

Kravspecifi kationer används inte för att styra projektens resultat. Man de-
fi nierar istället  eff ektmål och  produktmål. Organisationen strävar efter att 
bygga upp och återanvända organisationens samlade kompetens. Arbe-
tet läggs upp så att projekten blir aktivt problemsökande istället för pro-
blemlösande

Produktledningen har till uppgift att ta fram kandidater till nya projekt 
och ge pågående projekt uppbackning med beslut som behövs för att de 
ska kunna uppfylla sina mål. För att sköta de dagliga kontakterna mellan 
produktrådet och projekten fi nns det en  programchef, med ansvar för en 
grupp projekt som är tekniskt beroende av varandra. Projektens återkom-
mande krav på beslut gör att produktrådet måste kunna agera snabbt.

Prioritering av vilka projekt som ska starta och när de ska starta görs av 
portföljrådet. I och med att produktrådet koncentrerar sig på kundper-
spektivet, kan portföljrådet koncentrera sig på att prioritera de för organi-
sationen mest lönsamma projekten. 

Att arbeta i ett  projektteam innebär att en grupp individer får en gemen-
sam uppgift att ta fram ett eller fl era delresultat. Individerna i gruppen 
har kompletterande kompetenser och de måste samarbeta eff ektivt för att 
lösa en sammanhållen uppgift. Ett team ska sitta samlat under den tid som 
de arbetar med sina uppgifter i projektet. De som inte kan sitta tillsam-
mans bör istället fungera som resultatleverantörer.  
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