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Scania framstar allt mer som ett av Sveriges basta projektforetag, kanske det allra basta.
Bakgrunden ar en langvarig och mycket medveten satsning pa att utveckla och effektivisera
formagan att utnyttja projektformen. Tillsammans med LinkOpings universitet har man t.ex.
under manga ar satsat pa ett program, Avancerad Projektledning, for vidareutveckling av
projektledarnas kompetens. Nu kompletteras den utbildningen med programmet
”Projektstrategi & Portfdljhantering”, som véander sig till bestéllare, linjechefer och
projektkontorschefer.

Det &r i den har effektiva projektmiljon som Svenska ProjektAkademien 2005 fann Staffan
Sjostréom som tillsammans med Peter Rathsman, Rymdbolaget tilldelades utmérkelsen Arets
Projektledare 2005. Staffan fick utmarkelsen for sin framgangsrika projektledning i samband
med utvecklingen av Scanias nya generation lastbilar. Projektet, med arbetsnamnet NGS
(New Generation Scania), anses som den mest lyckade lastbilsintroduktionen i Scanias
historia.

I mitt samtal med Staffan vill jag dels forsoka komma underfund med hur projektet drevs och
utvecklades, dels hur den nya projektledningsmetodiken ”Pulsen” vaxte fram.

Staffan, grattis till utméarkelsen! Du fick utmarkelsen for ledningen av ett framgangsrikt
projekt men ocksa for den utveckling av ett helt nytt arbetssatt som genomférdes under
projektet. Ska vi borja med sjalva projektet. Vad handlade det egentligen om?

Uppdraget kan kort formuleras som “skapa ett innehall i nasta generations lastbilar”.
Ambitionen fran ledningen var att sammanfora pagaende produktutvecklingsuppdrag inom
R&D till ett gemensamt projekt med en samlad introduktion och évergripande tvarfunktionell
koordinering. Det fanns en massa forutveckling som var gjord och uppdraget var alltsa att
foga ihop alla pusselbitarna till ett projekt, NGS. Darfor kom NGS att omfatta ett flertal
projekt och forandringar. Projektet startade i slutet pa 1998 och jag dvertog
projektchefsskapet i maj 1999.

Andrade strategier

Jag tycker att det har projektet ar sarskilt spannande med tanke pa de forandringar av
projektstrategin som gjordes under projektets gang. Var det inte s att ni under projektets
gang beslot andra pa séattet att introducera bilen, sjéalva grundidén med projektet.

Jovisst, i uppdragsbeskrivningen angavs att malet var en samlad introduktion av alla projekt
och delprojekt. Var strategi var Cl ”"Concentrated Introductions” (koncentrerade
introduktioner) d.v.s. att vi klumpade ihop alla forandringar for att ”ta dem pa ett brade”.
Under ett seminarium med ledningen i slutet pa 2002 togs fragan upp varfor man far sa manga
fel nar man lanserar. Svaret var att det blir for manga andringar pa en gang. Man kan helt
enkelt inte ha koll pa allt. Eftersom vi har en modulariserad produkt som medger att man kan
introducera forbattringar pa skilda komponentserier utan att behova paverka hela
produktprogrammet sa insag vi att den koncentrerade introduktionen var svarhanterlig. Under
motet togs det strategiska beslutet att CI skulle fa en ny betydelse, fran "Concentrated
Introductions” till ”Continuous Introductions”, (kontinuerliga introduktioner). Det har
beslutet, att saval utveckla produkten i sma steg som att introducera den pa marknaden i ett
kontinuerligt flode, har i grunden &ndrat arbetssattet for utveckling av fordon rakt igenom hela
Scania.



Du kanner till den dar triangeln med tid, kostnad och prestanda/kvalitet, som vi brukar ha
som underlag néar vi diskuterar om vad som &r viktigast i ett projekt. I och med den
kontinuerliga introduktionen forstar jag att tiden inte fick hogsta prioritet men ni tog ocksa ett
annat strategiskt beslut under projektets gang, att flytta fokus fran kostnad till kvalitet.

Vart uppdragsdirektiv och den tidigt framtagna projektdefinitionen kan sa hér i efterhand
tolkas som dokumenterade forhoppningar om att na vasentliga produktkostnadssankningar
och samtidigt na stora prestandaférbattringar. Allt eftersom projektet framskred insag vi
svarigheten i att kombinera kraftfulla egenskapsforbéattringar med att samtidigt na det satta
malet pa produktkostnad. Vandningen for oss kom hosten 2000 da Scanias ledning férandrade
fokus fran kostnadsséankning till forbattrade prestanda och hog produktkvalitet.

Vi har en mycket stark produktfokusering inom Scania. Det ar resultatet pa produkten som &r
viktigast. Om man kanner att nagot inte ar riktigt bra sd gér om. Man tvingas dnda att gora om
det senare, da med storre tidspress.

Du har alldeles ratt att den kontinuerliga introduktionen innebar att tiden inte blev styrande.
Vi behovde alltsa inte chansa for att halla tidsschemat. Man ska inte byta produkt for att den
gamla ar dalig utan for att den gamla ar bra men den nya ar béttre!

Centralt projektkontor

Du skapade ett eget projektkontor under projektet. Var det ett av framgangskriterierna?

Ja det var en nddvandighet att kunna driva projektet centralt. Vid exempelvis introduktionen
av 4-serien ledde varje linjefunktion sin del: Motor skotte sitt, Hyttutvecklingen korde sitt
projekt 0.s.v. Det arbetsséttet resulterade i att delprojekten blev klara vid olika tidpunkter.
Det var ocksa svart att fa en dverblick éver de totala kostnaderna.

Genom att samla alla projekten till ett projektkontor kunde vi forma ett huvudprojekt med
flera projekt och delprojekt.

Nar vi startade projektet var vi 11 personer, i och med att vi bildade projektkontoret sa blev vi
35. Vi flyttade ut projektledarna fran linjen till PK och deras uppgift blev bland annat att se
till att produktutveckling, produktion, inkdp och marknad samverkade.

Inledningsvis moéttes projektledarna av motstand fran den Gvriga organisationen. En
projektorganisation med centrala projektledare var en ny foreteelse inom Scania nar vi
startade NGS. Omstallningen for linjeorganisationen blev stor. Det a&r mgjligt att Scanias
organisation inte var tillrackligt forberedd néar vi startade projektkontoret. Vi fick, langt in i
NGS-projektet, lagga ned mycket kraft pa att klarlagga arbetsfordelningen och samspelet
mellan linjen och projektkontoret. Nu finns det ett projektkontor och rollen som projektledare
har blivit popular.

Pulsen

Att du lyckades genomfora projektet pa ett valdigt bra satt ar en sak. For mig som gammal
projektrav ar det mycket intressantare att du skapade Pulsen. Vi har under alla de 45 ar som
jag jobbat med projekt standigt fort en diskussion om hur vi ska fa en matrisorganisation att
fungera balanserat. Det blir alltid en konflikt mellan linjen och projekten. Ska man fa ett
’projektifierat foretag™, ett projektmoget foretag som &r jattebra pa att driva projekt, sa far
det inte finnas nagot ’vi* och dom”. Det har verkar ni ha lést genom Pulsen. Berétta!

Ja det har har blivit bra, riktigt bra. Du fragade tidigare om framgangskriterier, det har var
verkligen ett. Utan Pulsen hade vi nog inte fixat projektet.



Tidigt i projektet var linjen for stark, vilket ledde till att det var svart att leda projektet. "Du
far garna kora projektet bara du inte anvander vara resurser” sa man. Efterhand tog projektet
over, vilket ledde till att en del chefer abdikerade. Detta var givetvis inte heller bra. Idag har
vi lyckats hitta en fin balans mellan linje och projekt och det ar en forutsattning for bra
projektresultat, eftersom vi tydliggjort att linjen &r ansvarig att leverera resultat enligt
dverenskommelse.

Under 2001 var laget allvarligt i NGS. Pa varje styrgruppsmote konstaterades att planerna inte
hade hallits. Det uttrycktes ett krav pa att alltid ha kontroll pa statusen i projektet. Da foddes
idén till Pulsen. Jag foreslog att vi skulle starta ett mote for projekten dar man varje vecka
under en timme skulle ga igenom samtliga projekt. Jag visste naturligtvis inte vart det skulle
leda, men det blev bra. Vi gick igenom projekt for projekt. Till en borjan hade vi tidtagning.
Genom att enbart fokusera pa avvikelserna sa racker en timme langt.
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Till Pulsmétena kallas linjechefer och projektledare. | bérjan var projektledarna féredragande
och linjecheferna kom till Pulsen for att fa reda pa vad de inte hade gjort. Nu far de sjélva
beratta om laget. Det innebér att de tvingas till att ta sitt ansvar och att engagera sig i arbetet
och sjalva skaffa sig kunskap om statuslaget pa sin enhet. Tata avstamningar for att ha full
koll pa framforallt avvikelserna ar en nyckelaktivitet for att driva framgangsrika projekt.

Vi har skapat en samarbetsform mellan linje och projekt som fungerar alldeles utmarkt.
Pulsen &r egentligen ett satt att kommunicera. Man skulle kunna se Pulsen som en behovstyrd
tvarfunktionell kommunikation. Genom ett enkelt grafiskt system sa tydliggors laget i hela
projektportfoljen.

Inkop klagade pa uteblivna underlag. Vi skapade da en sarskild Inkopspuls och den blev, nast
Pulsen, det mest tvarfunktionella motet. Sa har efterat kan vi konstatera att Inkopspulsen blev
den verkliga vandningen i projektet. Den tydliggjorde samtliga leverantdrskrav och skapade
ett stort engagemang for problemartiklar.



Det intressanta ar att Pulsenmétena har spridit sig som ringar pa vattnet inom Scania. Idag
finns det en labpuls, en eftermarknadspuls, en provbilspuls etc.

Alska avvikelsernal!

Jag upplever Pulsen som ett verkligt genombrott i hantering av bade enstaka projekt och hela
projektportfoljer. Det som retar mig &r att jag sjalv inte har kommit pa arbetsséttet.

Pulsen ar ju fokuserad pa avvikelser och din egen styrning av projektet baseras till stor del pa
hanteringen av avvikelser. Du t.0.m. sager att man ska ’alska avvikelserna’. Hur menar du?
Man maste hela tiden vara situationsanpassad. Flexibilitet och férandringsberedskap &r
nyckeln. Du maste ha grepp om de situationer som du stalls infor — helt enkelt gilla laget.
Modeller och processer som &r statiska fungerar inte och det fungerar inte heller med en
superplan.

Att vara flexibel i utvecklingsprojekt innebéar att man maste lata behovet styra; man maste
forsta vad som behdvs i projektet och nar. Eftersom allt utvecklingsarbete har en viss ledtid
handlar det om att bérja med aktiviteterna i ratt tid. For att klara detta maste alla kéanna
projektets takt och rytm. Det ar har Pulsen kommer in som ett arena dar alla far tillfalle att
traffas och kommunicera.

Du maste alltsa hela tiden ha kdnnedom om avvikelserna, acceptera dem, tycka om dem, ja
t.0.m. alska dem. Jobba hela tiden med férbattringar. ”Ratt fran borjan” finns inte i vara
projekt. Du maste ta besluten i realtid. Gor ratt nu!

Vilka lardomar tar du med dig fran projektet? Vad vill du ge oss for rad?
Det finns naturligtvis massor av lardomar, bade stora och sma. Jag ska forsoka sortera ut
nagra.

e Engagera ledningen. Vi mottes av ett starkt st6d och ett genuint intresse. Till och med
styrelsen deltog och klattrade i provbilarna. Utan en engagerad ledning klarar man inte
av ett sa har stort projekt.

e Genom Pulsen kom alla linjefunktioner att delta aktivt i projektet. I praktiken fick vi
ett parallellarbete. Det far inte bli ”Vi” och ”"Dom”. Nér linjen sager "nu har ni fatt era
resurser, nu kor vi vara egna projekt” da ar det svart att leda projekten. I vart projekt
drog alla myrorna at samma hall. Pulsen var en nyckeln!

e Fokusera pa kundnyttan! Stall alltid fragorna "Varfor da?” ”Vem éar det till f6r?” Vad
mar kunden bast av?”

e Testa dina idéer genom att prata om dem. Jag vill héra mig sjalv snacka om mina.
Kolla om de bar i praktiken. Mina medarbetare sdger att jag ”ger energi — inte bara
tar”.

e Om produkten ska upplevas som bra kravs att den ar ordentligt tekniskt utprovad.
Kvalitet och prestanda maste ga fore tiden. Det har maste hela organisationen vara
eniga om, fran foretagsledning ned i organisationen.

e Planeringen av prototypbilar ar darfor en viktig del i vara projekt. Vi hade trassel med
planeringen vilket innebar att vi tappade tid. Vi har inte haft ndgon stottning av system
for hanteringen av prototyper. Det har ska vi bli battre pa till nasta projekt.

e Hall fast vid sluttidpunkten. Det &r i slutet pa projektet som avvikelserna blir tydliga.
Skjuter man pa sluttidpunkten sa flyttar man ocksa fram kunskaperna om
avvikelserna.

e Projektledaren ska inte ta tekniska beslut. De tas i linjen. Det &r viktigt att linjen
ansvarar for "Hur”.

e Kommunikation ar A/O i ett sa har stort projekt. Vi hittade ett satt att kommunicera
genom Pulsen. Den &r hjartat i var projektverksamhet.



Tack Staffan for ett trevligt samtal. | motiveringen till utmérkelsen Arets Projektledare
beskrivs du som en blandning mellan ingenjor, konstnar och entreprendér med lang
erfarenhet av Scania, med formaga att hantera forandringen samt kunskap att ocksa forsta
omgivningen; en i organisationen dppet, erkant duktig lagledare pa ett positivt satt: erfaren,
kunnig och intresserad, och en vardig representant for projektet”. Fina ord, men det kAnns
som att de ar réatta. Jag har lart mig mycket under vart samtal speciellt ska jag fora
kunskaperna om Pulsen vidare.
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