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Projektledarskap i absolut varldsklass!

Svenska ProjektAkademien har utsett tvd vinnare till utmdrkelsen Arets Projektledare 2014. Det ér
Géran Ostling, projektledare for Scanias Euro 6-motorer och Jan-Erik Larsson, Volvo Cars nya
drivlina. Bdgge projektledarna har genomfért projekt med resultat i véirldsklass och Akademien har
inte kunnat skilja prestationerna at varfor det i ar blev dubbla vinnare.

Ett av fordonsbranschens stérsta utmaningar de senaste 40 aren har varit att kraftigt minska
utslappen Fran 1 januari 2014 géller ny lagstiftning (Euro 6) som skérpte EU-kraven rejalt pa hur
mycket som fick slappas ut, det handlade om en minskning till nivaer som inte ens var matbara fér 10
ar sedan.

Goran Ostling har sedan 2008 varit huvudprojektledare fér Euro 6 Umbrella-programmet och bidragit
starkt till att Scania redan 2011 var forst ut med att introducera ett motorprogram for Scanias
lastbilar och bussar som métte de harda kraven och som lyckades minska bransleférbrukningen
markant. Motorerna har fatt ett mycket bra kundmottagande och toppbetyg i branschpressen. Vid
ett prestigefyllt test i tysk fackpress noterades modellen Scania G 410 for den lagsta
bransleforbrukning som nagonsin uppmatts.

GoOran har lett ett helt program av projekt och produktintroduktioner som planerats for att i steg dra
maximal nytta av innovation och kunskapstillvaxt under projektets gang. Han har samordnat 10-tal
projektteam med varsin projektledare och ett 50-tal objektteam. Sammanlagt har 1 500
Scaniamedarbetare och mangder av underleverantoérer varit involverade. Programmet har totalt
omfattat 3 200 miljoner arbetstimmar. Malet har varit att utveckla ett tjugotal nya motorer samt att
anpassa Scanias befintliga fordon for att klara de nya kraven.

| ett samtal med Goéran Ostling vill jag férsdka analysera hur man bir sig &t for att leda ett s&
stort och viktigt projekt med sa lyckat resultat. Vilka ar egentligen framgangskriterierna?

Forst, forst, forst och bast, bast, bast...

Det har var, vad jag kan forst3, en tivling om att vara forst med en lansering av en motor
som kunde klara av EU-kraven. Berdtta lite mer!

Programmet, som bestod av flera projekt, beslutades 2008 av Scanias foretagsledning.
Anledningen var EUs lagstiftning "Euro 6” med kravet att det skall vara uppfyllt 2013-12-31.
En annan anledning ar att det finns marknadsmassiga fordelar att annu tidigare kunna
erbjuda lastbilar och bussar som uppfyller detta krav.

Det viktiga fran start var att vara forst med nagra motorer som uppnadde “"Euro 6” och som i
ovrigt var konkurrenskraftiga. Vi ville ocksa att hela programmet skulle bli
konkurrensmassigt infor lagkravet 2013-12-31. Malen skruvades at i steg, parallellt med att
vi byggde teknisk kunskap. Pa sa vis introducerades flera produktgenerationer med slutmalet
att vara bast infor 2013-12-31.

Vi insag tidigt att vi maste bygga kunskap i steg och att vi maste ha multipla introduktioner.
Med ledningens stdd gjordes omfattande konceptutveckling med parallella spar inom



programmet, vilket inte dr det normala inom Scania. Aven mélen och respektive
introduktionsprojekt beslutades stegvist och hade sina respektive kravspecifikationer.

..mot rorliga mal.

Vi kunde vid projektstart omojligt veta vilken introduktionstid som skulle vara lika med
"forst” och vilka egenskaper som t.ex. bransleforbrukning och vikt skulle vara for att vara
"bast”. Vi kunde ju inte veta hur konkurrenternas planer sag ut. Dessutom var inte ens sjalva
lagstiftningens mal klara, de rérde pa sig de forsta aren. Vi fick géra bedémningar, vissa blev
ratt och vissa blev fel. Mot bakgrund av detta skapades ”Forst, forst, forst och Bast, bast,
bast” som ett slags propagandamal med syfte att entusiasmera innan vi beslutade de mer
formella malen i respektive projekt. Det har var dven en medveten strategi da jag visste att
langt ifran alla medarbetare stodde ”att vara forst”, eftersom det betydde kortare
utvecklingstid. Ingen hade daremot nagot emot att vi ville bli ”bast”. Den har andan av ”forst
och bast” skapade en rejal fart i programmet fran forsta borjan.

Forutom Euro 6 utslappskrav hade vi mal inom olika omraden, exempelvis
= Effekt och moment
=  Bransleforbrukning
=  Storlek (volym) diesel och Adblue tankar
= Underhallskostnad
= Kvalitet
= Alternativa branslen
= Vikt

Malen sattes och uppfylldes alltsa stegvis genom multipla introduktioner. Om man sa vill kan
man sadga att vi byggde in en medveten kontrollerad ambitionsglidning i steg.

Du sdiger att ni fick ”allt ni pekade pa redan fran bérjan 2008”. Var det sa och vad innebar
det konkret?

Att fa hogsta prioritet pa ett projekt ar naturligtvis en oerhort viktig framgangsfaktor.

Vi fick framfor allt prioritet nr 1 nar och var sa behoévdes. Jag kunde i princip vélja ut och
handplocka de basta projektledarna inom Scania Project Office.

Nar det géllde projektledarna ville jag att de skulle ha erfarenhet fér det omrade de fick
ansvaret for. Men jag sokte ocksa en blandning av personligheter. Konsulter kan vara knepigt
att ta in da de inte kdnner foretagskulturen men for ett IT-projekt tog vi in en
projektledarkonsult da vi for tillfallet saknade den kompetensen och det blev lyckat.

Scania har en matrisorganisation dar linjens chefer ansvarade for vilka som jobbade med
projektet i respektive linjegrupp

Den hoga prioriteten innebar att linjecheferna lattare fick igenom beslut att anstalla
personal. Vi fick tillgang till lokaler, for t.ex. samlokalisering och projekttavlor.

Nar en ritning och sa kallad Engineering Change Order inom R&D skulle ga igenom
beslutsprocessen och in i produktbeskrivningssystemet sa gav vi den en speciell Euro 6 flagga
som innebar att den fick fortur.

Under krisaren var det nastan bara Euro 6-projektet som fick de mycket dyra provfordonen
beviljade. Vi anvande ca 200 lastbilar och bussar for utveckling och validering. | chefernas



kalendrar och moten fick projektet fortur av olika slag. Man kan vianda pa det och saga att
det nog inte var lika roligt att jobba med andra projekt inom Scania parallellt med Euro 6.

Foéretagsledning, Foéretagsledning,

strategisk styrgrupp
Linjechef-1 Operativ
styrgrupp Umbrella
Linjechef-2 Projektledare
Linjechef-3 ~——
Linjechef-3 ~———
e dare
S o dare dare 4
Profektledare Projektledare -3
rojekt-1 Projekt-1

Var méjligheten att skapa och samlokalisera “Fokusgrupper” ocksad en féljd av den héga
prioriteten?

Ja det tycker jag nog. | borjan provade vi pa att under ett ar samlokalisera ca 100 personer i
ett eget hus. Det var inte fel men vi insag att vi egentligen skulle vilja satta dit nagra hundra
personer till och da hade vi ingen lamplig lokal, bland annat pa grund av att den inte fick
ligga for langt fran vara motorprovceller. Sektionscheferna inom R&D med ca 4-5 grupper
med ingenjorer ville namligen ha sin sektion samlad. Parallellt hade vi provat pa ett annat
samlokaliseringssatt som vi kom att kalla "fokusgrupper”. Det blev det géngse arbetssattet
och det &r sa gor vi med alla projekt idag.

En fokusgrupp skapas temporart i ett projekt for att |16sa en specifik uppgift eller 16sa ett
extra svarlost problem. Euro 6 Umbrella-projektet hade férmanen att ha speciella
arbetsplatser for dessa dar det aven fanns gott om plats for fysiskt material att lagga upp pa
bord och att kunna ha tavlor for planering, bilder etc. En fokusgrupp kan arbeta ifran nagra
veckor till nagra manader och den gar ofta pa tvdaren genom projekt- och respektive
linjeorganisation. Grupperna bestar av personal fran R&D men ofta dven service, inkdp och
produktion.

Scania vill och utvecklar valdigt mycket inhouse. | Euro 6 fallet t.ex. insprutningssystem och
ljuddampare. Andra i branschen kdper detta fran systemleverantorer. | vart fall ger det
kortare utvecklingstid, lagre produktkostnad och bra prestanda.



Du anviinder ocksd andra nya spdnnande styrbegrepp som “Gemensamma inflygningar
mot milstolpar” och “Lokomotiv”. Vad innebdir det?

De gemensamma inflygningarna innebar att vi var 4:e till var 8:e vecka hade en genomgang
for alla Euro 6 projekten med alla tvarfunktioner fran linjen och med flera nivaer av chefer
fran linjen narvarande. Fokus var leverans mot milstolpar som lag ca 10-12 veckor framat i
tiden. Vi kunde da ta beslut och korrigera mot ett specifikt introduktionsprojekt och att
samordna och korrigera mellan olika introduktionsprojekt bade tekniskt och resursmassigt.
Vi styrde alltsa bl.a. mot milstolpar. En milstolpe kunde vara en bilbyggnation, ett godkant
prov, godkanda egenskaper, beslut att ga i produktion osv.

Nytankande i projektarbetet och
ledarskapets utovande

Introduktion-3

Projects 6-10

Gemensamma
inflygningar mot
milstolpar (tex
projektgenomlysningar
var 4:e vecka)

Introduktion-2

Projects 2-5

Introduktion-1

Project 1

Ett lokomotiv var ett introduktionsprojekt dar en ny specifik teknik eller koncept
introducerades.

Exempel:

Introduktionsprojekt-1 var lokomotiv for teknik A och B

Introduktionsprojekt -2 var lokomotiv for teknik C

Introduktionsprojekt- 3 hade inget lokomotiv utan nyttjade kanske teknik A och C



Nytankande i projektarbetet och
ledarskapets utovande
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Parallella alternativa
koncept (tex Teknik A+B)

Lokomotiv Teknik-C
Teknik-B nyttjas

Introduktion-2
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Introduktion-1
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Lokomotiv Teknik-A

Alla projekt har ju risker. Staffan Sjéstrém, som utsdgs till Arets Projektledare 2005 for sitt
sditt att leda framtagningen av Scanias nya generation lastbilar — NSG, myntade begreppet
”Ldr dig dilska avvikelserna. Det finns inget rditt fran bérjan.” Har du samma kénsla?

Storningar ar ett normalldge i ett projekt av den har typen, det sker varje dag. Man maste
tycka om det som projektledare. Jag brukar internt inom Scania saga att ju stérre problem
och utmaningar projektet har desto hogre aktiekurs har projektledaren. Jag forsoker ha det
synsattet och da tycker jag att det ar kul med avvikelser, man kdnner att man behdvs. Ett
satt att hantera avvikelser ar att férsoka ”se runt hornet” och forsoka luska fram
"morgondagens problem”.

Vi gjorde naturligtvis riskanalyser. Férutom pa traditionell projekt- och produktniva
tvingades vi gora riskbedémning pa foretagsniva med hjalp av jurister da Euro 6-lagkravet
innebar krav pa att renlighetsnivaerna skulle galla daven for “begagnade” fordon i upp till 7 ar
eller 700 000 km.

For produktrisker och avvikelser nyttjades vart avvikelsehanteringssystem till en ny niva, vi
skulle inte bara alska och jobba med avvikelserna utan vi kravde planering och prioritering
(1-3) redan efter par veckor efter det att problemet identifierats. Detta foljdes noggrant och
bidrog till att Euro 6 produkterna som vi introducerade 6vertraffade kvaliteten rejalt jamfort
med tidigare introduktioner pa Scania. Hanteringen och engagemanget for avvikelser/risker
gjorde att vi dessutom bidrog till att [6sa problem utanfor Euro 6-projektet.



Hellre idag an i morgon!
Agera samma dag — véinta inte!

Som huvudprojektledare for Umbrella-programmet holls jag ansvarig for helheten men jag
ville att varje projektledare tog och kdnde sitt eget ansvar, darfor var de enligt Scanias
riktlinjer ansvariga att leverera sitt projekt med sin respektive kravspecifikation. Det viktiga
for mig var att de skulle kdnna att jag hjalpte till genom att t.ex. ta hand om 6vergripande
fragor som investeringar, resurssakring, produktionsramper och volymer. Jag holl ocksa i
diverse gemensamma uppfoljningsmoten med linjen. For mig var det viktigt att alla
projektledare inom Euro 6 Umbrella stottade och hjalpte varandra vid behov.

Linjens motororganisation var naturligtvis enormt engagerad pa alla nivaer. Men ju langre
man kom ifran motoravdelningen sa minskade entusiasmen nagot och andra avdelningar
hade andra egenskaper an emissioner och bransleférbrukning att “bevaka”. Detta skapade
sjalvklart konflikter och “varme” mellan olika linjegrupper som behdvde hanteras av bade
linjens chefer och av oss projektledare.

Som jag ser det handlar projektledning valdigt mycket om att linjen pa olika nivaer R&D,
inkdp osv ska kdnna att de far hjalp. Gor dig synlig i organisationen och latt att kontakta. Nar
du som projektledare hjalper till sa har du ocksa fortjanat att ibland t.ex. kunna nypa till
ibland nar sa kravs, t.ex. nar en leverans av nagot slag blir férsenad, utan att det skapar
konflikt. Att bara driva och krdva fungerar inte. Du maste skapa ett fortroende i din roll som
projektledare.

Ett annat motto som du har dr ”Ga och se” — hur praktiserade du det?

Alla projektledarna maste intressera sig for varje problem inom sitt ansvarsomrade, aven om
de ar manga. | vissa fall racker det att bara kanna till att problemet finns, men for mer viktiga
problem maste man férdjupa sig i det enskilda arendet. Euro 6 Umbrella hanterade mycket
stora mangder med avvikelser och for att kunna gora det maste det finnas ett problem- och
avvikelsehanterings IT-system annars klarar man inte det. Dock kan och ska vissa tyngre
problem och avvikelser med foérdel f6ljas pa pulstavlor (Scanias gron/gul/rod-
magnetpluppar).

Nar du far kannedom om nagot som inte star ratt till sa ring eller dnnu hellre ga till personen
eller bilen, provriggen eller vad det manne vara. Scania har ju allt samlat i S6dertalje sa vi
kan aven traffas direkt. Skicka garna mail for att kunna 6verféra information men prata med
personen direkt.

Min erfarenhet fran atminstone Scania ar att nar det gar riktigt snett och blivit en kris da
brukar organisationen jobba som bast. Jag brukar ibland sdga att vi maste skapa kriser.

Kommunikationen

I boken ”Projektledarskap” har jag analyserat vilka framgdngskriterierna har varit for de
21 projektledare som tidigare fatt utmdrkelsen. En tydlig gemensam framgdangsfaktor har



varit deras skicklighet att informera och kommunicera i och kring projektet. Hur hanterade
du kommunikationen?

| Scanias utvecklingsprocess har vi en tydlig kick-off milstolpe dar manga informeras
skriftligen och pa ett stérre mote.

Vi forsokte gora ett nyhetsbrev i serietidningsform varje manad. Nyhetsbrevet bestod av ca
5-6 sidor. Men vi hade ocksa mangder med mail och moten med formella krav pa leveranser.
Nyhetsbrevet var ett satt latta upp det hela och skapa engagemang. Det var ju ett brev som
mottagaren kunde vilja om han/hon ville ldsa det. De som uppskattade nyhetsbrevet mest
var faktiskt de som jobbade minst med Euro 6 projekten eller langst fran handelsernas
centrum. De som var med pa formella projekt-, objekt- och styrgruppsmoten fick
information mer direkt och hade inte samma behov.

Projektledarna hade naturligtvis en informationspunkt pa sina respektive moéten av olika
slag. Vi projektledare traffades varje dag.

Nar det géller samspelet med styrgruppen sa informerade vi i forvag vilka beslut som
behdvde tas och nar.

Min erfarenhet av kommunikation i projekt ar att det ar viktigt med visualisering, gérna pa
stora White boards.

Bakflyttad ljuddimpare med vertikalt
avgasutlopp: Overraskande bullerresultat stéller
till det! Vi kdrde jimfSrande bullerprov just fre
semestern. Eué6 xxx dubbla framaxlar (bilen
Uggla) ombyggd till vertikalt avgasutsldpp
testades mot sdt utsldpp tanken. Férhoppningen
var att vertikal skulle bullra mindre dn std-
utlopp vilket da skulle 6ppna upp dven for D9
och D13 med samma installation — nu blev det
inte s utan gamla Uggla bullrade mer! Planen
gick inte i las och vi maste nu snabbt som katten
fa fram ytterligare 2 provfordon for att dven
certifiera D9 och D13 med bakétflyttad
ljudddmparoch vertikalt avgasutblés. Sent mot
WVTA -> STOR SOCOP fara.

Ugglan bullrar mer &n man tror

Exempel pa projektinformation
Larande

Nér du nominerades till utmérkelsen Arets Projektledare sG framhéll man att ni redan frén
bérjan planerade en mycket medveten Iéirandeprocess for att i steg dra maximal nytta av
innovation och kunskapstillvéixt under projektets gdng.

Ja, larande och kunskapstillvaxt ar viktigt for oss. Forst organiserade vi de olika projekten i
vilken ordning vi behdvde bygga kunskap men tog aven hansyn till marknadsavdelningens
onskemal. Det gav oss en roadmap.

Efterhand nér vi tog in fler projektledare formaliserade och fros vi mal for respektive
introduktionsprojekt inom Euro 6 Umbrella.



Vi far se vad vi far ut av vart 6vergripande ”"lessons learned-projekt” men vi har redan infort
sattet att jobba med avvikelsehantering som en standard. Projektgenomlysningar med
inflygning mot milstolpar haller ocksa pa att bli etablerat for andra storre projekt. Vi har
aven byggt ny kunskap kring fordonsverifiering.

Nadr var projektet klart och vad avgjorde att det kunde bedémas som “férdigt”?

I de flesta projekt har man ndgon form av moment eller deadline, ska vi kalla det for
brytpunkt, dédr man kan avgéra om projektet kommer att lyckas eller misslyckas. Hade ni
ndgra sadana brytpunkter?

Vi har inom “Euro 6 Umbrella-programmet haft projektintroduktioner sedan 2011 och i steg
till och med slutet pa 2013 da i princip alla mal uppfylldes. Kunskapsuppbyggnaden gjorde
dock att vissa projektintroduktioner fortsatte under 2014.

| och med att det var ett program sa fanns det manga "brytpunkter”. En viktig officiell sadan
var nar pressen borjade gora jamforande tester och att vi dar fick toppresultat. En annan
viktig handelse var nar vi fick utmarkelsen ”Scania G 410 lagst bransleforbrukning som
nagonsin uppmatts for en tung lastbil ” eller ”Scanialastbil med Euro 6-motor far tyskt
miljopris "Green Truck 2014”. “eller “Sensational economical, unbelievable,..., best Euro 6
truck ever”. Oavsett interna mal sa visste vi att vi var mycket konkurrenskraftiga.

En annan rolig sak var nar vi fick forsta officiella Certifikatet fran EU dar det stod ”nr 1” for
forsta motorn som vi utvecklade (konkurrenterna hade hogre l6pnummer...). Formellt fanns
naturligtvis flera viktiga milstolpar som var tydliga brytpunkter och indikatorer, de jag kan
namna ar nar vi uppnadde hel testcykel, emissionsgransen Euro 6 i provcell och nar vi
byggde forsta bilen med ratt koncept.

Resultat av genomford verksamhet
Scania G 410 lagst brénsleforbrukning som nagonsin uppmatts fér en tung lastbil
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Firande
Att ha kul och att fira uppnadda resultat och milstolpar dr viktigt enligt min mening. Hur
firade ni framgdangarna och nér? Vilka var med och firade?

Jag hade inget formellt beloningssystem utan jag var tvungen att motivera med ord och med
min energi. Men visst firade vi. Vi hade specialskrivna sanger av projektledare med sadant
kunnande, hemlagade tartor pa t.ex. projektmoten. | samband med vissa lanseringar lite att
ata och dricka.

Vi haller pa att planera for ett avslutningsevent. Priset som Arets Projektledare 2014 bidrog
till att jag fatt det beviljat.

Vad gor du nu? Nya projekt pa gdng?

Euro 6 Projektet eller snarare programmet har nagra mindre projekt kvar. Jag hjalper vid
behov alla andra projektledare inom Scanias Project Office dar jag aven sitter i
ledningsgruppen. Scanias del i VW-koncernen innebar dven spannande arbetsuppgifter for
mig.

Tack for ett trevligt och givande samtal. Aterigen har ProjektAkademien lyckats med sitt
val av Arets Projektledare. Innan vi slutar har jag en liten 6nskan om att du sammanfattar
dina erfarenheter och ge fem rad till andra projektledare?

Fem rekommendationer till andra projektledare

1. Se till att agera hjdlpande. —inte bara driva och krédva. Rack upp handen och sdg
att” jag tar det” pa eskaleringsmotet Scanias ”"PULSEN”. Pa sa vis byggs ett mandat
upp att ibland kunna ”nypa till”

2. Tank Learning Curve! Innovation ar kunskapsbyggande med syfte att skapa
mervarde for slutkunden.

3. Se till att ha ordning och reda

4. Kommunikation och tydlighet. Dels formella krav pa leveranser och mal men dven
lite mer lattsmalt information med syfte att engagera.

5. Sist men inte minst: Du maste brinna for ditt projekt! Omaojligt att fa bra resultat
att leda projekt som man inte sjdlv tror pa. Jobba pa synsattet att gilla kriser och
problem men agera proaktivt pa att undvika dem — men de kommer ALLTID att
komma!
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