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Forord

Industriens Fond er initiativtager til proof-of-concept projektet Radikal Forenkling via Design og har finansieret
projektet med op til 6 mio. kr.

Ideen til projektet udspringer fra Industriens Fond, der gennem indledende samtaler med Professor Niels Henrik
Mortensen og Professor Per Boelskifte fra Danmarks Tekniske Universitet fandt inspiration til at formulere et
projektoplaeg.

Malgruppen er de danske mindre og mellemstore industrivirksomheder, MMV'erne, og formalet er at udvikle
en metode, der kan ggre virksomhederne mere stramlinede og bedre til at udvikle de rigtige produkter med
kortere time-to-market. Dette skal medvirke til at skabe vaekst og @ge konkurrenceevnen for MMV’erne gennem
systematisk og strategisk arbejde med design.

Udgangspunktet er, at der i mange virksomheder findes betydelige gevinster gennem radikal forenkling af deres
produktprogrammer. De forelgbige erfaringer indikerer, at de principielle retningslinjer for Radikal Forenkling via
Design kan levere et vaesentligt bidrag til at skabe markant @get konkurrencekraft.

Denne publikation beskriver resultaterne fra proof-of-concept studiet. Det vaesentligste bidrag er en systematisk
fremgangsmade til Radikal Forenkling via Design malrettet mindre og mellemstore danske virksomheder.

Projektet er gennemfart i et samarbejde mellem DTU Mekanik, Dansk Design Center, Industriens Fond og syv
pilotvirksomheder.

Mads Lebech Lene Holmskov
Adm. direkter Projektleder
Industriens Fond Industriens Fond



Deltagende pilotvirksomheder

De deltagende virksomheder i projektet har veeret Hydrema A/S, Cotes A/S, Novenco A/S, Radiometer Medical
ApS, AIAIAI ApS, Power Stow A/S og Hovmand A/S. Der rettes en stor tak for udbytterig dialog og samar-
bejde med: R&D Manager Thorkil Iversen, Hydrema, CEO Thomas Rgnnow, Cotes, R&D Manager Steen Hansen,
Novenco, R&D Director Tommy Bysted, Radiometer, Partner Christian Buch Lorentzen, AIAIAI, Adm. direkter
Martin Vestergaard, Power Stow og Adm. direktar Saren Hovmand, Hovmand. Pilotprojekterne er udfart i sam-
arbejde med virksomhederne og studerende fra Danmarks Tekniske Universitet.

Tak til kandidatstuderende Kristian Fragstrup, Anders Askhgj, Karoline Cleemann, Kristian Hendrich Junkov,
Gro Bertelsen, Lau Borch, Trine Duelund, Jakob Parslov, Kirsten Lind Rasmussen, Anush Bagratunjan, Mathias
Christiansen og Casper Lehn Andersen, samt bachelorstuderende Simon Madsen og Kasper Ngrgaard.
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“Vores
beslutningstagning og
fremadrettede strategi
er i hoj grad blevet
pavirket af det her.
Hele teoriapparatet
passer simpelthen pa
vores virksomhed og —
tror jeg — pa en hel del

andre”

CEO Soren Hovmand i
Bersen d. 12. juni, 2012

Introduktion til

Radikal Forenkling via Design

| disse ar er det sveert at dbne en avis eller se en
nyhedsudsendelse uden at blive mindet om, at mange
virksomheder taber konkurrencekraft, og at Danmark
mister arbejdspladser. Der er bade fra politisk hold
og i virksomhederne igangsat mange velmenende
initiativer, der sgger at skabe starre produktivitet i
virksomhederne og i Danmark som helhed. Der gen-
nemferes masser af gode tiltag, herunder Lean Pro-
duction, Design for Six Sigma, Brugerdrevet Innova-
tion og Open Innovation. Fra tiltagene ses mange
eksempler pa, at der er opnaet markante gevinster.
Ingen af disse tager dog udgangspunkt i systematisk
forenkling af produktprogrammet som virkemiddel til
virksomhedsforenkling og innovation.

Der er naturligt en sammenhang mellem produkter-
nes opbygning og effektiviteten af processer (udvik-
ling, produktion, levering osv.) i virksomhederne. Et
komplekst og uoverskueligt produktprogram medfe-
rer lavere effektivitet. Dette haefte og tilherende frem-
gangsmade tager udgangspunkt i, at forenklede pro-
duktprogrammer giver mulighed for mere effektive
processer. Der er sdledes markante gevinstmuligheder
i en forenkling af produktprogrammet.

Haeftet praesenterer en operationel fremgangsmade
til forenkling af virksomhedernes produktprogram,
viser eksempler og praesenterer erfaringer fra en
raekke pilotvirksomheder.

Hvorfor er det relevant?

| en dialog med direktagrer og udviklingsansvarlige i
vores mindre og mellemstore virksomheder forekom-
mer ofte udsagn som:

"Vi har meget svaert ved at tjene penge pa at lave
kundetilpassede Igsninger og produkter. Det er svaert
at handtere balancen mellem produkter der tilpasses
den enkelte kunde, og standardproduktprogrammet.
Den indtjening, der skabes ved at salge standardpro-
dukter, saettes ofte til ved at skabe kundespecifikke
varianter. Det betyder samlet set, at der ikke skabes
noget overskud.”

"Time-to-market, og endnu vigtigere time-to-money
for nye produkter er for lang, og det betyder, at
der tabes kunder. Det er et krav, at leveringsti-
den reduceres med mindst 50 % for at bibeholde
konkurrencekraften.”

"Der er hgje kapitalbindinger i lagre, for at kunne
handtere krav om korte leveringstider. Det er vanske-
ligt at lave preecise prognoser. Uanset hvor omhyg-
gelige vi er, sa vil salget altid vaere et andet end
prognosticeret.”

"Produkterne har hgj kompleksitet, sdledes at de
bestar af elektronik, mekanik og software. De er ofte
tilfeeldigt udlagt i uheldige prispunkter og omkost-
ningspunkter. Det betyder at der tabes ordrer.”

“Neerhed til kunder er vigtigt af hensyn til salg og inno-
vation. En vigtig kilde til innovation er samspillet med
kunder. Det betyder, at virksomhederne udvikler inte-
ressante produkter til starre kunder. Desveerre er der
ofte darlig prisseetning, og der forekommer ikke salg
til andre kunder af de specialudviklede produkter.”

“Omkostningsstrukturer afspejler ikke de sande
omkostninger, og derfor belastes visse produkter med
de forkerte omkostninger. Standardprodukterne far
for hgje omkostninger, og kundetilpassede Igsninger
far for lave omkostninger. Omkostningsstrukturer er
noget af det mest adfeerdsregulerende, der findes i
virksomhederne. Hvis ikke produkterne belastes med
de sande omkostninger, vil det fremme salget af de
forkerte produkter til de forkerte kunder. Det er en af
de mest klare selvmordsstrategier.”

Nu kan man haevde, at det ikke er vanskeligt at se pro-
blemer, men det er vanskeligt at se lgsninger. Radikal
Forenkling via Design er en systematisk fremgangs-
made, hvor det er muligt at imedekomme ovensta-
ende udfordringer. Du kan som virksomhedsleder og/
eller beslutningstager gare noget radikalt.

Hvad er det?

Dette haefte og tilhgrende metode tager udgangs-
punkt i hypotesen: Det er muligt for virksomheder
at forenkle produktprogrammet, sa der opnas lavere
omkostninger og evnen til at lancere nye produkter
foreges markant. Der er séledes to dimensioner i Radi-
kal Forenkling via Design: rationalisering og vaekst,
som vist pa figur 1.

Rationaliseringsdimensionen handler om, at nar
produktprogrammet  forenkles, sd  reduceres

Salg
Nye

Produkt- kunder

udvikling

Arkitektur for

RATIONALISERING produktprogram

VAKST

Produktion
Nye
markeder
Forsyning &
leverance

omkostninger i alle andre funktionsomrader, herun-
der salg, udvikling, produktion og logistik.

Veekstdimensionen handler om, at nar produkterne
forenkles, bliver det nemmere at udvikle nye produk-
ter, for eksempel baseret pa veldefinerede moduler.

| Radikal Forenkling via Design udvikles et komplet
konkurrencedygtigt produktprogram baseret pa en
sakaldt produktarkitektur. En produktarkitektur kan
defineres som en konkurrencedygtig byggemade for
et produktprogram. Denne produktarkitektur deles
blandt flere produkter og holdes konstant i en periode.

Lad os se naermere pa det og pa et eksempel: Et af de
mest succesfulde eksempler pa forenkling af produkt-
programmer kan findes hos virksomheden SCANIA.
SCANIA er starre end de fleste danske virksomheder,
men tankemgnsteret kan udemaerket overferes til en
hvilken som helst virksomhed uanset starrelse. SCA-
NIA er den mest profitable virksomhed i sin industri og
har vaeret det gennem de sidste 10 ar.

Figur 1. Radikal Forenkling via Design
tager udgangspunkt i arkitekturen for et
produktprogram, for derved béde at opna
rationalisering og vaekst.



Figur 2. Eksempel pa produktarkitektur
fra SCANIA. Kundernes individuelle behov
styrer produktspecifikationerne. Gennem
produktarkitekturen kan kunderne
bestille skreeddersyede produkter pa en
for SCANIA kosteffektiv made. Foto: Dan
Boman, Scania.

En vaesentlig del af denne succes tilskrives en klar
opbygning af produktprogrammet, som i dette haefte
benaevnes som en produktarkitektur. SCANIA har ca.
50 % feerre komponenter i produktprogrammet sam-
menlignet med konkurrenter som MAN og Volvo.

Produktarkitektur hos SCANIA

Forskellige tykkelser af rammeelementer

i N~

Grundlaeggende gearkasser

&

Motorer med samme forbraendingskammer

Figur 2 viser et udsnit af SCANIA’'s produktarkitektur.
Et centralt element i opbygningen af en produktarki-
tektur er at stabilisere nggleinterfaces. SCANIA’s pro-
duktprogram indeholder for eksempel mere end 2000
forskellige konfigurationer af gearkasser, men der er

Bagaksler

Il—@—|n
B=gp=—|N
B=@=[n

Foraksler

.I\\ ﬂ—r./,l.

[N ~n

[N _n

| ==l

kun to fysisk forskellige interfaces mellem gearkas-
sen og den gvrige del af lastbilen. Det betyder blandt
andet, at der kan udvikles og optimeres pa gearkas-
sen uden vasentlige "forstyrrelser” i de gvrige del-
systemer i lastbilerne. | forbindelse med eksempelvis
et designleft betyder det, at hele produktprogrammet
kan lgftes samtidig, hvilket giver en markant kortere
udviklingstid.

I modsaetning hertil kraever en mere individuel opbyg-
ning, at hver gearkasse udvikles for sig, som igen
betyder vaesentlig leengere udviklingstid.

En anden afledt gevinst er, at udviklingsressourcerne
nu i hgjere grad kan malrettes de veerdiskabende
omrader. Lidt forenklet kan man sige, at valget star
mellem at udvikle et hgjt antal naesten ens gearkasser,
eller nogle fa der passer til mange lastbiler. Arkitektu-
ren spiller ogsa en vaesentlig rolle i forbindelse med
kvaliteten af produkterne. Det er meget enklere at fa
styr pa nogle fa gearkasser sammenlignet med indivi-
duel udvikling.

SCANIA viser, at udviklingsprojekternes omfang bli-
ver forudsigeligt, idet det er betydeligt nemmere at
udvikle p& modulniveau, sammenlignet med hele
lastbiler. Herudover findes der en tankegang omkring
arkitekturer i produktudvikling, som er interessant.
Blandt andet eksisterer der hos SCANIA et kursus som
groft taget har titlen: “Lad vaere med at introducere
nye komponenter og hvis du ger det, sa skal nogle
eksisterende komponenter udfases”.

Det lyder banalt, men en fokuseret produktstrategi
spiller ogsa en vaesentlig rolle i at f& succes med pro-
duktarkitekturer. Det er ikke muligt at betjene alle
kunder. Hos SCANIA betyder det, at det amerikanske
marked er fravalgt.

Blandt de vaesentligste rationaliserings- og veekstge-
vinster ved Radikal Forenkling via Design er:

Hajere salgspriser, da det er muligt, indenfor
rammerne af arkitekturen, at tilpasse produk-
terne til den enkelte kunde eller bestemte
markeder.

Markant faerre komponenter i produktpro-
grammet, da komponenter deles pa tveers af
produktfamilier og produkter. “Danske virksomheder
har 25 érs erfaring

i ikke at udvikle og
levere indenfor tid og

budget”

Kortere time-to-market, fordi der kan udvikles
pa modul- og delsystemniveau.

Hgjere kvalitet, da komponenter og processer
bliver mere ensartede.

Lavere indkgbsomkostninger, da volumen pa
komponentindkeb forgges.

Fokuseret udvikling pa moduler, da det giver
mulighed for sterre grad af fokuseret in-
novation.

Der er med andre ord ikke noget at vente pa. Det
naeste afsnit beskriver en systematisk fremgangsmade
til Radikal Forenkling via Design.



Figur 3. Virksomhedens multidisciplinaere
analyser samles pa postere og diskuteres
med virksomhedens ngglepersoner - et
centralt element i Radikal Forenkling via
Design.

Fremgangsmade

Fremgangsmaden er inddelt i fire trin, som vist pa
figur 4. Fremgangsmaden kan haevdes at vaere klas-
sisk for udviklingsinitiativer. Det seerlige ved denne
fremgangsmade er:

e Den er i hgj grad baseret pd visualisering. Det
er afgerende idet forenkling af produktpro-
grammet spiller sammen med naesten alle
funktionsomrader (udvikling, produktion,
levering, installation osv.)

e Den indeholder en operationel metode til
beskrivelse af en produktarkitektur. Hvis ikke
den kan modelleres kan den ikke handteres.

e Der er en konkret beskrivelse af sammen-
haeng mellem marked, produkt, produktion,
n@gleprocesser og skonomisk performance.

TRIN 1 TRIN 2
Situation og Mélsztning
performance

TRIN 1 // Situation og performance

Dette trin har som overordnet formal at identificere de
omrader, hvor det giver mest mening at gennemfare
Radikal Forenkling via Design. Der er to dimensioner:
en bagudrettet og en fremadrettet. | den bagudret-
tede gennemfares analyse af eksisterende produkter,
salg, produktion, ordreproces og kompleksitetsom-
kostninger. | den fremadrettede del identificeres og
beskrives de kunder, markeder og teknologier som er
relevante i forbindelse med nye produkter. Dette er
helt afgerende, sdledes at virksomheden ikke kun er
forberedt til “til den foregaende krig”, men ogsa den
naeste.

TRIN 2 // Malsaetning

Formalet med dette trin er at identificere de malsaet-
ninger, som skal realiseres. Det tilstraebes, at malsaet-
ningen bade indeholder rationaliserings- og veekst-
dimensioner. Endvidere afgraenses initiativet. Der er
mange eksempler pa, at nogle virksomheder vil "det
hele”. Ligesom ved alle andre initiativer er der trade-
offs, som skal handteres. Et eksempel kan vaere sam-
menhangen mellem modularitet i produkterne og
kompakthed. En produktarkitektur kan fare til, at pro-
dukterne ikke opnar tilstraekkelig kompakthed. Derfor
er en prioritering af malsaetningerne meget relevant.

TRIN 3 // Arkitektur for
produktprogram

Formalet er at beskrive udviklingen af den fremtidige
produktarkitektur. Fremgangsmaden for trin 3 bestar
af tre elementer; fokusering, udvikling og evaluering.
| fokusering afklares hvad arkitekturen skal kunne, og
hvad den skal veere forberedt til. | udvikling bruges
resultaterne fra analysen til at udvikle produktarkitek-
turen, og dermed hvordan det er muligt, at skalere
performance og veere fleksibel med hensyn til fea-
tures. Det er her byggeprincipper og byggeklodser
defineres. | evaluering vurderes produktarkitekturens
parathed bade kvalitativt og kvantitativt i forhold til
rationalisering og vaekst.

TRIN 4 // Realisering

| dette trin beskrives realiseringen af produktarkitektu-
ren. Projektet har identificeret tre mader, hvorpa rea-
liseringen kan ske. Den farste made er en oprydning
og sanering af produktprogrammet, den anden er at
selge de foretrukne lgsninger. Den tredje made er
at implementere arkitekturen indenfor rammerne af
starre kunde- eller andre udviklingsprojekter.

Figur 4. Fremgangsmaden for Radikal
Forenkling via Design er inddelt i fire trin;
Situation og performance, malsaetning,
arkitektur for produktprogram samt
realisering.

“Det er ikke
vanskeligt at udvikle
kundespecifikke eller
markedsspecifikke
produkter, men det
er vanskeligt at tjene
penge pa det”



“Det er ikke et
sporgsmal om vi skal
gore det, men hvor
hurtigt vi kan komme

i gang”

Produktionschef Anders
Petersen, Cotes

12

Terminologi

| dette haefte benyttes termer, der er centrale for for-
staelsen af Radikal Forenkling via Design. De vigtigste
termer er forklaret i dette afsnit.

Radikal Forenkling via Design betyder, at der
opbygges en sakaldt produktarkitektur, der beskri-
ver en foretrukken byggemade for et produktprogram
eller en produktfamilie. Forenklingen sker med hen-
blik pa at opna bedre egenskaber for kunder og bru-
gere samt internt i virksomhedens funktionsomrader,
eksempelvis for produktion og logistik. Bedre egen-
skaber for bruger og kunde kan vaere enkelhed i betje-
ning og installation. Bedre egenskaber for virksomhe-
dens funktionsomrader kan veere feerre komponenter,
ensartet montage og nemmere variantskabelse.

En produktarkitektur beskriver en foretrukken byg-
gemade og bestar af sakaldte standardmoduler, flex-
moduler og nggleinterfaces. Standardmoduler er
kendetegnet ved, at de deles blandt flere produkter
og forventes anvendt fremadrettet til naeste genera-
tions produkter. For et musikanleeg kan standardmo-
duler veere strgmforsyning, FM tuner og CD loader.
Flexmoduler tilpasses den enkelte kunde eller naeste
generations produkter. For musikanlaegget kan flex-
moduler vaere betjeningspanel og bevaegelig meka-
nik. Negleinterfaces er de centrale sammenkoblin-
ger mellem modulerne, eksempelvis stik og digitale
signaler. Disse kan holdes konstant, mens den avrige
betjening nyudvikles.

Arkitekturen har to overordnede formal. Den skal
muliggere effektiv realisering i produktion, logistik
osv. (rationalisering) og den skal muliggare effektiv
fremadrettet lancering af nye produkter (vaekst).

For at noget kan kaldes et modul skal det opfylde
nogle centrale kriterier. Det skal vaere udskifteligt,
dvs. det skal passe ind i et eller flere produkter, pro-
duktfamilier eller programmer. Det skal desuden vaere
forberedt til mindst én ny produktlancering eller kun-
despecifik produktvariant.

Kommercielle varianter er de produkter, som er
udviklet eller forventes udviklet baseret pa arkitektu-
ren. Kommercielle varianter kan vaere grupper af pro-
dukter eller produktindivider.

Egenskaber inddeles i performance-egenskaber
og feature-egenskaber, men benavnes herefter
blot performance og feature. Performance vedkom-
mer funktionelle og kommercielle forhold vedre-
rende produkter. For en bil kan det vaere motoreffekt
og breendstofforbrug. En feature er en strukturel
bestanddel i et produkt eller produktprogram, som
kan tilfajes eller fiernes. For en bil kan det veere air-
conditionanlaeg, saedevarme eller soltag.

De to egenskabstyper er afgarende i forbindelse med
opbygning af en produktarkitektur. Features er rele-
vante, nar det skal afklares, hvilke specifikationer der
skal veere i alle produkter, og specifikationer der skal
kunne tilfgjes. Skal der eksempelvis vaere saedevarme
i alle biler, eller skal det kunne tilvaelges. Performance
spiller en vaesentlig rolle i forbindelse med performan-
ceskalering, det vil sige, hvordan skal produktarkitek-
turen kunne skaleres. For en bil kan det vaere effekt
fra motorer. Hvilken fundamental arkitekturopbyg-
ning skal tillade, at der kan bygges motorer fra 100
HK til 350 HK.

For egenskabers prioritering skelnes der imellem
pligt-, forventnings- og positioneringsegenskaber.
Pligtegenskaber giver markedsadgang. Forventnings-
egenskaber er de egenskaber, som forbrugeren for-
venter. Forventningsegenskaberne skal optimeres
indtil et vist punkt, og derefter giver det ikke videre
vaerdi. Positioneringsegenskaber gar produktet bedre
end konkurrenternes. For et kaleskab er et eksempel
pa en pligtegenskab, at det opfylder staerkstrgmsreg-
lementet. En forventningsegenskab er eksempelvis,
at keleskabet er stgjsvagt. Det giver ikke mening, at
optimere uden for det harbare omrade. Positione-
ringsegenskaber er eksempelvis et lavt energiforbrug,
stor fleksibilitet i rumindretning og evnen til at bevare
grgntsager uden tab af smag.

En komponent er en fysisk bestanddel, der indgar i et
produkt (kommerciel variant). En komponent er ofte
fremstillet i en sekvens af produktionsprocesser uden
montageprocesser. Komponenter er enten egenspeci-
ficerede eller indkabte.

Et produktprogram er den samlede gruppe af kom-
mercielle varianter i en virksomhed.

En produktfamilie er en delmaengde af de kommer-
cielle varianter, som har visse fzelles funktionelle og
strukturelle kendetegn.

Customer Order Decoupling Point (CODP) beskriver
det punkt eller de punkter, hvor produktet bliver kun-
despecifikt. Ofte vil en virksomhed anvende progno-
sebaseret styring fer CODP og kundeordrebaseret sty-
ring efter CODP. Placering af CODP spiller en central
rolle for starrelse af lagre og leveringsevne for kunde-
specifikke produkter. Nar arkitekturen er fastlagt, vil
CODP ofte vaere disponeret.

Produktionsfleksibilitet er evnen til at tilpasse for-
skellige produkter eller komponenter i et produktions-
system. Der kan eksempelvis veere tale om vaerktajs-,
maskin- og linjefleksibilitet. Den rigtige fleksibilitet
i produktionen er afggrende for at fa gevinster af
produktarkitekturen.

Skalerbarhed er en produktionsfleksibilitet, der til-
lader, at produktionsvolumen kan @ges i takt med
@get salg. Den rigtige skalerbarhed er afgarende for
investeringsniveauet. Erfaringer viser, at ligesom pro-
duktarkitekturen beskriver profitable byggemader for
et produktprogram, kan der beskrives en produktions-
arkitektur, der beskriver profitable produktionsmader.

Kompleksitetsomkostninger er den delmangde af
virksomhedens omkostninger, som kan fares tilbage
til produktvariansen. Det er vigtigt at identificere de
kompleksitetsomkostninger, der ikke er ligeligt fordelt
blandt produkterne. Et produkt, der ligger pa lager i
to dage, og et der ligger i 50 dage, skal eksempelvis
ikke belastes med de samme lageromkostninger.



Figur 5. Oversigt over omsaetningen

i Cykler A/S i perioden 2009 - 2011.
Omsaetningen er steget, men EBIT er
faldet. Variable omkostninger bestar af
materialer og lgn til produktion. Faste
omkostninger er blandt andet drift,
vedligehold, salg og test.
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Metodeillustration - Cykler A/S

For at illustrere fremgangsmdaden af Radikal Forenk-
ling via Design benyttes den fiktive virksomhed Cykler
A/S. Det er en typisk dansk industrivirksomhed med
42 medarbejdere, der producerer cykler med kunde-
tilpassede stel. Ved at se pa Cykler A/S konkretiseres
den teoretiske gennemgang af fremgangsmaden med
eksempler, der viser nogle af de vaerktgjer, der benyt-
tes. Cykler A/S er inspireret af de udfordringer, som
pilotvirksomhederne fra Radikal Forenkling via Design,
har staet overfor.

Virksomhedens omsaetning steg i 2011 med 10 % i
forhold til aret fer og endte pa 58.7 mio. DKK. Antal-
let af solgte cykler endte pa 8.436, hvilket er det hgje-
ste antal i virksomhedens historie.

Medarbejderstaben blev ved arsskiftet udvidet med
endnu en szlger samt en konstrukter med speciale
i kulfiberstel. Dette har sat gang i salget af special-
fremstillede mountainbikes og racercykler til seerligt
kreesne motionister og konkurrenceryttere.

Overskuddet er dog ikke fulgt med vaeksten. Pa trods
af et hgjt daekningsbidrag, har omkostninger til blandt
andet salg, produktudvikling, drift og fragt, samt hgje
lagerbindinger pa de outsourcede komponenter og
stel lavet i Taiwan, spist daekningsbidraget. Dette indi-
kerer, at den ggede omsaetning ikke er opndet pa et
profitabelt grundlag.

Tidligere er der iveerksat Lean tiltag for at nedbringe
lageromkostninger og @ge montageeffektiviteten.
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Omsaetning (DKK) 47.443.600 53.370.000 58.667.200
Variable omkostninger (DKK) 32.830.972 37.785.960 42.005.716
Faste omkostninger (DKK) 14.612.628 15.584.040 16.661.484
B EBIT % 1,1% 0,6 % 0,3 %
Brutto deekningsgrad % 30,8 % 29,2 % 284 %
Styktal 7.289 7.875 8.436
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Direktionen har dog erkendt, at det er sveert at opna
yderligere forbedringer uden at forenkle produktpro-
grammet, og efterlyser derfor nye initiativer hertil.

Virksomhedens produktsortiment er delt op i syv kate-
gorier, hvor citybikes, mountainbikes og racercykler
udger den vaesentligste omsaetning. Indenfor hver
kategori findes en lang raekke kommercielle varianter,
der skal afdaekke kundernes behov.

De indledende analyser har vist, at omkostningerne
for mountainbikes er steget mere end vaeksten. Der
er stor diversitet i salget. Den overvejende del af virk-
somhedens kommercielle varianter er mountainbikes
og der bruges typisk leengere tid pa at tilpasse en
mountainbike til kunden end ved andre cykeltyper.
Dog har denne produktgruppe samtidig haft den ster-
ste vedvarende vaekst og derfor vil Cykler A/S gerne
vaere markedsferende indenfor mountainbikes. Der
fokuseres derfor pa at gere denne produktkategori
mere profitabel.

Bornecykel  Retrobike Singlespeed  Citybike  Mountainbike Racercykel Ladcykel

Metoden til at realisere dette baseres pa de fire trin
i Radikal Forenkling via Design. | dette haefte beskri-
ves sdledes, hvordan Cykler A/S systematisk har
gennemgdet sin forretning og fundet fordyrende
kompleksitetsomkostninger, ikke-vaerdiskabende
produktvarians og konkurrenceforvridende kostfor-
delinger. Derudover har virksomheden faet overblik
over sine aktiviteter, s& direktionen fremadrettet
kan treeffe bedre beslutninger med udgangspunkt i
mere retvisende materiale, end der tidligere har vaeret
tilgaengeligt.

Den fiktive virksomhed tjener til formal at konkreti-
sere fremgangsmaden, men kan naturligvis ikke vise
ethvert aspekt, som danske mindre og mellemstore
virksomheder star overfor. Figurer og illustrationer
skal derfor anvendes som inspiration og eksemplifi-
cere, hvordan virksomhederne kan benytte visuelle
metoder til at opna en bedre forstaelse af netop deres
produktprogram og forretning.

Figur 6. Oversigt over solgte produkter
hos Cykler A/S i perioden 2009 - 2011.

Mountainbikes og racercykler star for den

starste omsaetningsstigning.



TRIN 1 // Situation og performance

@KONOMISK PERFORMANCE

Formalet med trin 1 er at identificere de dele af pro-
duktsortimentet og virksomhedens funktionsomra-
der, hvor Radikal Forenkling via Design forventes at
give de starste forbedringer. Erfaringer viser, at denne
fase er afggrende for, at et radikalt forenklingsinitiativ
far det rigtige fokus samt afgraensning.

Trin 1 bestar af fem delomrader:

Marked beskriver eksisterende markeder og kunder,
samt de omrader der i fremtiden forventes at vaere
attraktive.

Produktprogram beskriver det eksisterende produkt-
sortiment, tilhgrende varians samt produkternes per-
formance og features.

Produktion beskriver de vasentligste produktions-
processer og udstyr, der indgar i produktionen.

Nagleprocesser beskriver processerne fra kundehen-
vendelse til levering.

@konomisk performance beskriver centrale gkono-
miske nggletal for produktprogrammet og kommer-
cielle varianter.

Det saerlige i Radikal Forenkling via Design i relation
til trin 1 er sammenhangen mellem de fem omrader.
Disse sammenhange er centrale, da det ofte vil vaere
nadvendigt med en indsats i mere end ét omrade for
at realisere Radikal Forenkling via Design optimalt.

Nogle af de spargsmal, som virksomheden kan fa
droftet er for eksempel, om virksomhedens produkt-
program er parat til at servicere nye kunder og nye
markeder? Hvordan virksomhedens sortiment er parat
til at levere de ngdvendige produktegenskaber og til
hvilke omkostninger? Om de kommercielle varianter
i produktprogrammet alle er vardiskabende? Hvor
mange omstillinger produktvarianterne giver anled-
ning til i produktionen?

Figur 7. De fem delomrader til

beskrivelse af virksomhedens situation og

performance: marked, produktprogram,
produktion, nggleprocesser og gkonomi
performance.
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Programoverblik
Formal

At skabe et totalt overblik over virksom-
hedens nuvaerende program af produkter
og deres performance i markedet, for at
kunne bestemme hvad den kommende
produktarkitektur skal besté af.

Centrale spargsmal

Folgende spergsmal kan besvares efter at
have benyttet programoverbliksvaerktgjet:

o Huvilke produkter tilbydes specifikke
kundesegmenter?

e Findes der huller i markedet, hvor
virksomheden ikke tilbyder produk-
ter?

o Huvilken konkurrencesituation mgder
virksomhedens produkter?

e Hvilke vaekstmuligheder ses i mar-
kedet?

e Er produktprogrammet udlagt pa den
mest hensigtsmaessige made?
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MARKED

Markedsdimensionen beskriver eksisterende mar-
keder og kunder, samt de omrader der i fremtiden
forventes at vaere attraktive. Det vigtigste vaerktgj til
dette er det visuelle programoverblik, et eksempel
herpa fremgar af figur 8. Det centrale er at skabe et
overblik, der beskriver det samlede produktprograms
udleegning i markedet.

Veerktgjet har to dimensioner. Horisontalt vises
de forretningsomrader, som virksomhedens pro-
dukter betjener. | eksemplet er dette pendlere,
motionister og konkurrence. Disse er igen ind-
delt i mand og kvinder. Vertikalt beskrives de
prisniveauer, som produkterne udbydes i. De er
opdelt i high-end, mid-range, low-end og budget.
De bla cirkler markerer, hvor konkurrencedygtige virk-
somhedens egne produkter er, og de grenne cirkler
markerer, hvor staerke de vaesentligste rivaliserende
produkter er. Firkanterne med dollartegn viser, hvor
attraktive de pagaeldende segmenter er. De firkantede
kasser med pilene markerer markedsudviklingen.

Nogle forhold som det er relevant at drafte er:

e Er det muligt at betjene alle omrader med
den samme arkitektur fra high-end til bud-
get? Det vil ofte vaere vanskeligt at straekke
en arkitektur fra top til bund, da konsekven-
sen i mange tilfaelde vil vaere, at produkterne i
budget bliver for dyre, og produkterne i high-
end ikke har tilstraekkelig performance.

¢ Hvor giver det mening at forberede til fremti-
dige produktlanceringer?

¢ Hvilke valgmuligheder vil vaere interessante
i en fremtidig arkitektur? Dette skal blandt
andet bruges til at vurdere, hvilke features der
skal veere en integreret del af alle produkter,
og hvilke der kan tilveelges.

e Er produkterne udlagt i de rigtige spring?

Programoverblikket kan bruges til at foretage indle-
dende betragtninger vedrgrende en fremtidig arkitek-
tur. | det fglgende afsnit vises et eksempel pa brugen
af programoverblikket.

Programoverblik for mountainbikes hos Cykler A/S

Programoverblikket har hjulpet med at kortlaegge og
forsta produktprogrammets udleegning i markedet
hos Cykler A/S. Det har blandt andet vist, at marke-
det for helt billige mountainbikes med udstyr til gade-
brug er et segment, som mange konkurrenter satser
hardt pa (se punkt A). Det er specielt varehuse, der
kan levere massefremstillede cykler, men det er et seg-
ment, Cykler A/S har meget sveert ved at konkurrere i.

Derudover har programoverblikket vist et poten-

tiale indenfor motionistsegmentet med high-end
mountainbikes til kvinder (se punkt C). Denne

'i Maend

kundegruppe kraever saerligt tilbeher og ekstremt lav
vaegt, men er ligesom maendene villige til at betale
for det rigtige produkt. Der er endnu ikke lanceret
en serie konkurrencecykler til kvinder, til trods for et
steerkt gnske herom.

Udfordringen for Cykler A/S har derfor ikke veeret at
se de eksisterende huller i programudlaegningen, men
at servicere omraderne profitabelt. Af den grund kort-
laegger Cykler A/S i det fglgende afsnit, hvordan virk-
somhedens produktprogram er opbygget.

* Kvinder

Pendlere Motionister Konkurrence Pendlere Motionister Konkurrence
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Et segment hvor der omsaettes i store styktal. Et segment i positiv udvikling, men med staerk Et segment i positiv udvikling, men
A Cykler A/S har dog sveert ved at konkurrere pa B konkurrence. Det sterste antal kommercielle c Cykler A/S er ikke konkurrencedygtige.
prisen. varianter fra Cykler A/S findes i dette segment.
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Figur 8. Programoverblik for

mountainbikes hos Cykler A/S.
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PRODUKTPROGRAM

Folgende afsnit af Radikal Forenkling via Design beskri-
ver virksomhedens nuveerende varians i produktsor-
timentet med fokus pa performance og features. Et
overblik over produktprogrammets opbygning er
essentielt, for at forstd hvilken varians der kan tilby-
des til kunderne. Det skal samtidig undersgges, om
den varians er veerdiskabende fra kundens synsvinkel,
og hvilken veerdi det giver virksomheden. Endeligt
sammenholdes kommercielle varianter med hinan-
den, for at se om der eksisterer “kannibalisme,” hvor
flere kommercielle varianter retter sig imod samme
kundegruppe.

Til at danne dette overblik anvendes i afsnittet en
raekke metoder, som hver isaer viser produktprogram-
met fra forskellige vinkler.

Product Family Master Plan (Harlou, 2006) beskri-
ver, hvor godt produktfamilien er opbygget, ved at se
pa opbygningen fra tre forskellige perspektiver.

Totaludlzegning af salgstal er varianssalg fra en
given tidsperiode, der fokuserer pa omsaetning, daek-
ningsbidrag og daekningsgrad.

Performance mapping omhandler performan-
cespaend i produktsortimentet, og viser hul-
ler, overlap samt omkostninger forbundet med
performance-skalering.

Funktionsoversigt beskriver de funktioner, som rea-
liserer efterspargslen fra kunderne.

Byggeprincipper beskriver, hvordan produkterne
realiseres, og hvordan det effektiviseres med fokus pa
efterspurgte egenskaber.

Det er som regel ngdvendigt at sammenholde resulta-
terne fra de forskellige metoder for at kunne se ten-
denser og sammenhange. Ud fra sammenholdningen
dannes den bedste strategi fremadrettet mod et opti-
meret produktprogram.

Product Family Master Plan (PFMP)

En Product Family Master Plan (PFMP) beskriver
opbygningen af produktprogrammet set fra tre per-
spektiver; kundeperspektiv, funktionsperspektiv og
komponentperspektiv. Et eksempel herpa kan ses pa
figur 9. PFMP’en giver et samlet overblik over samt-
lige kommercielle varianter, hvor smart varianterne er
skabt og om de er veerdiskabende for kunden.

Til beskrivelsen af opbygningen benyttes to typer af
strukturer: part-of og kind-of. Part-of beskriver den
hierarkiske opbygning af produktfamilien. Kind-of
beskriver mulige varianter til part-of strukturen. Et
eksempel pa part-of kan veere skriveredskab hvortil
den tilsvarende kind-of struktur kan veere af blyant,
stiftblyant, kuglepen, tusch osv.

Et kundeperspektiv beskriver de egenskaber, som
kunden er interesseret i, nar produkt erhverves. For en
mountainbike vil kind-of strukturen bestd af stel- og
hjulstgrrelse, antal gear, fjedervandring og bremse-
type. For hver af disse beskrives de varianter, som fin-
des i kind-of strukturen. Denne struktur kan bruges til
at foretage en opdeling mellem det kunden altid far
med, og det der skal kunne tilkgbes. Til hgjre pa figur
9 vises de kommercielle varianter. De bla markeringer
viser, at den pagaeldende egenskab indgar i den kom-
mercielle variant og ingen markering viser, hvor den
ikke indgar.

Et funktionsperspektiv beskriver de forskellige
funktionelle lgsninger, som produktprogrammet
bestar af. For mountainbikens bremsesystem er der to
forskellige funktionelle lgsninger; kablede og hydrau-
liske. Det afggrende er, om de forskellige funktionelle
lgsninger skaber afgerende kundevaerdi. Ofte ses, at
der findes flere principielt forskellige lgsninger, uden
at der skabes tilsvarende kundeveerdi.

Et komponentperspektiv beskriver de forskellige
fysiske komponenter, der indgar for at daekke alle
varianter i produktprogrammet. Lidt forenklet kan
man sige, at dette perspektiv viser alle styklister lagt
oven pa hinanden. | mountainbikeeksemplet kan det
iagttages, at der findes mange forskellige stel.

De rgde lodrette linjer beskriver sakaldte kausale rela-
tioner. Laest fra kundeperspektiv mod funktions- og
komponentperspektiv viser relationen, hvordan kun-
defeaturen er realiseret. Hvis der er mange relatio-
ner fra én kundefeature til flere funktionselementer
og komponenter, betyder det, at den pagaeldende
feature er meget integreret i produktprogrammet.
En aendring i produktprogrammet vil derfor pavirke
mange komponenter, og kraeve mange ressourcer for
at blive realiseret.

Laest fra komponentperspektivet mod funktions- og
kundeperspektivet viser relationen, hvorvidt kompo-
nenten bidrager til at skabe funktionalitet. Hvis der er
mange lignende komponenter, vil der ofte veaere en
del ikke-vaerdiskabende varians. lkke-veerdiskabende
varians er markeret med rgde kryds og en kommentar.

| kolonnen med kommercielle varianter kan det aflae-
ses, hvor god virksomheden har veeret til at dele
komponenter og features blandt varianter. Jo flere
vandrette bla markeringer der er, desto flere gange

genbruges komponenten eller featuren. Omvendt, jo
feerre og mere skrd markeringer, desto mindre gen-
brug. Manglende genbrug er i sig selv ikke et pro-
blem, sa laenge varianterne er vaerdiskabende. Det ses
dog ofte i mange produktprogrammer, at der er stor
ikke-vaerdiskabende varians.

PFMP’en fungerer som et dialogveerktej pd tveers af
salg, udvikling og produktion. Lidt forenklet kan man
sige, at de tre perspektiver reprassenterer netop salg
(kundeperspektiv), udvikling (funktionsperspektiv)
og produktion (komponentperspektiv). En dialog pa
tvaers af funktionsomraderne giver ofte anledning til
spgrgsmal som:

e Hvorfor har vi s& mange varianter af dette
produkt?

¢ Hvis en given komponent ikke var der, ville vi
sa have langt faerre kvalitetsproblemer?

e Hvis en given feature stort set altid saelges,
hvorfor ger vi den sa ikke til en del af stan-
dardprogrammet?

e De mange funktionsvarianter ger det van-
skeligt at teste vores produkter — er de alle
vaerdiskabende?

| det fglgende afsnit vises et udsnit af en PFMP samt
de resultater Cykler A/S har opndet med udgangs-

punkt i PFMP’en.

PFMP

Formal

En PFMP (Harlou, 2006) er et vaerktgj, der
beskriver en produktfamilie og tilhgrende
varians ud fra tre perspektiver. De tre per-
spektiver er kunde-, funktions- og kompo-
nentperspektiv.

Centrale spgrgsmal

Veerktgjet giver svar pad felgende spargs-
mal:

¢ Hvor mange kommercielle varianter
findes der i produktprogrammet?

e Hvor meget af denne varians er
veerdiskabende set fra et kundesyns-
punkt?

e Hvor smart har virksomheden skabt
varianterne i produktprogrammet?
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PFMP for mountainbikes hos Cykler A/S

Ved at opstille en PFMP for mountainbikeprogram-
met, har Cykler A/S dannet et visuelt overblik over
samtlige kommercielle varianter. Oversigten har dan-
net grundlaget for en dialog mellem salg, udvikling
og produktion.

Salgschefen har blandt andet stillet spargsmal til de
tre funktionelle varianter af gearstyringen. Det giver
mening at understgtte bade kablede og elektroniske
gearsystemer. Ved at have begge systemer kan man
betjene flere segmenter, men variationen i kablets
udveksling er problematisk. Denne variation hindrer
kompatibiliteten mellem forskellige gearsystemer,
men gger ikke gearsystemets performance eller vaerdi
for kunden.

Udviklingschefen har ikke kunnet give et entydigt svar
pd, hvordan variationen i gearstyringen er opstaet.
De funktionelle varianter har dog veeret med til, at en
kunde har faet udviklet en specialfremstillet mountain-
bike. Salget af cykler med lignende specifikationer har
dog ikke veeret overbevisende.

Produktionschefen sa gerne, at antallet af stel blev
reduceret i forhold til de eksisterende 246 unikke stel.
Antallet medfgrer en hgj lagerbinding, og ger det
samtidig sveert at udarbejde prognoser for produktio-
nen. Der er dog frygt for, at en indgriben vil pavirke
mange aspekter i produktprogrammet.

Ved at fglge de kausale relationer (rade linjer) ses
afhaengighederne (markeret med rede pletter) mel-
lem de tre perspektiver. Falger man relationerne fra
kundeperspektivet ses det, at der ikke er forskel pa

de funktionelle lgsninger mellem mountainbikes til
maend og kvinder. Modsat pavirker brugernes kan
blandt andet hvilket stel og hvilken forgaffel der skal
anvendes.

Ligeledes kan man fglge relationerne for stellet fra
komponentperspektivet og se, hvordan det har rela-
tioner til blandt andet forgaffel og cyklens starrelse.
Zndringer pa stellet pavirker derfor en lang raekke
andre komponenter, men ved hjaelp af PFMP‘en er der
klarhed over praecis hvilke pavirkninger, der eksisterer.

Hvilke lasninger der skal realiseres i de kommercielle
varianter afhaenger i hgj grad af, hvor godt de szelger.
Derfor udferes en totaludlaegning af salgstal i det fel-
gende afsnit, for at kunne tage beslutninger omkring,
hvilke kommercielle varianter, der skal tilbydes.

Hgjdedistribution i Danmark
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Figur 9. Udsnit af PFMP for mountainbikes hos Cykler A/S.
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Formal

At tilvejebringe grundlag for afgraensning
og design af en produktarkitektur. Salgs-
tal, omsaetning, daekningsbidrag og daek-
ningsgrader udger en vigtig del af grundla-
get for denne afgraensning.

Centrale spargsmal

Totaludlaegningen af salgstal giver svar pa
felgende spgrgsmal:

e Hvor stort er salgsstyktallet for hver
kommerciel variant?

e Hvilken omsaetning giver hver kom-
merciel variant?

e Hvor stort er deekningsbidraget for
hver kommerciel variant?

e Hvor stor er daekningsgraden for hver
kommerciel variant?

e Hvor stort er salgsstyktallet for hver
kommerciel variant opgjort for cen-
trale egenskaber?

e Hvor stor er omsatningen for hver
kommerciel variant opgjort for de
centrale egenskaber?

24

Totaludlzegning af salgstal

Analysen af den nuvaerende salgssituation skal benyt-
tes aktivt til at beslutte, hvad en fremtidig produktar-
kitektur skal indeholde. For at forsta de fundamentale
kendetegn for produkters succes i markedet, er det
ngdvendigt at opstille salgstal pa tveers af produkt-
programmet, der afspejler fordeling pa produkttyper
og produkters generelle egenskaber. Salgstallene
kortlaegges over en tidsperiode, som ggr det muligt
at se tendenser. Dette skaber et mere fuldstaendigt
billede af, hvilke produkter med hvilke egenskaber
der performer godt i markedet. Analysen af salgstal
og det visuelle programoverblik skal dermed benyt-
tes aktivt i malsaetningen for rationalisering og vaekst
i virksomheden.

Nogle af de spgrgsmal en udlaegning af salgstal giver
anledning til at drofte, er for eksempel:

e Hvis en egenskab indgar i den overvejende
del af alle solgte produkter, vil det sa vaere
relevant at den kommer til at indga i alle
produkter og ikke kan tilveelges i forbindelse
med salg?

e Hvis en egenskab bade omsaetningsmaes-
sigt og styktalsmaessigt viser en betydelig
reduktion i perioden, vil den sa vaere relevant
at inkludere fra arkitekturen?

¢ Hvordan skal et interface mellem en egenskab
og den gvrige del af produktet udformes, hvis
egenskaben har lavt salg, men forventes at
stige fremadrettet, og har betydelig kunde-
veerdi?

e For en egenskab, hvor det fremtidige salg er
meget usikkert, vil det sa vaere relevant at
drgfte interfacet til den gvrige del af produk-
tet? Det er vigtigt, at basisarkitekturen ikke
palaegges ekstraomkostninger som fglge af,
at en produktegenskab maske skal kunne
tilfgjes.

Skal produkter, der salger i lave styktal og
har et andet byggeprincip end den gvrige del
af programmet, udfases eller ekskluderes fra
en fremtidig arkitektur?

For produkter, hvor servicering af eksiste-
rende produkter installeret hos kunden udger
en vaesentlig del af forretningen, skal den
fremtidige arkitektur sa veere fuldsteendig
bagudkompatibel?

Udlaegning af salgstal udger ikke tilstraekkeligt beslut-
ningsgrundlag for vurdering af bagudkompatabilitet,
men giver indikationer af hvorvidt en given produkt-
egenskab skal medtages i produktarkitekturen.

| det falgende afsnit vises eksempler pa udlaegning af
salgstal hos Cykler A/S.

Udlaegning af salgstal hos Cykler A/S

For at kvantificere resultaterne af de spgrgsmal
PFMP’en har givet anledning til, har Cykler A/S opstil-
let salgstal for de forskellige kategorier i PFMP’ens
kundeperspektiv. Herved er det muligt at undersgge,
hvilke varianter der saelger fordelt efter produkter,
kunder, produkttyper og egenskaber. Dette bidra-
ger til at beslutte, hvilkke kommercielle varianter der
skal tilbydes, og hvilke der eventuelt kan fjernes fra
produktprogrammet.

Det er dog ikke fornuftigt udelukkende at sortere ud
fra salgstal, da nogle varianter kan vaere vigtige af
strategiske arsager, for at udfylde et helt performan-
cespaend. Det ogsa selvom de ikke saelger i sa store
styktal, eller har et hejt daekningsbidrag. | figur 10 er
der vist et udsnit af salgstal hos Cykler A/S.

Udlaegningen af stelstgrrelser viser mindre salg af
“marginalstgrrelserne” XS og XXL. Sammenholdt
med den historiske fremgang i antallet af solgte cykler
til kvinder kan fordelingen af stelstarrelser give anled-
ning til overvejelser omkring, hvorvidt det vil veere
hensigtsmaessigt at satse mere pa XS og maske XXS
end XXL. Der findes flere kommercielle varianter i star-
relsen XXL end XS, derfor er det gennemsnitlige salg
per kommerciel variant markant hgjere for XS end for
XXL. Et @get fokus pa de sma starrelser kan derfor vise
sig profitabelt.

Salgstallene viser ogsa, hvordan forskellige produkt-
features saelger. Eksempelvis szelges der faerre for-
gafler med lange fjedervandringer, og i seerdeleshed
selges kun fa forgafler med 150 mm vandring. Det
er derfor ngdvendigt at vurdere, hvorvidt det brede
udvalg skaber vaerdi for kunden, eller blot medfgrer
ungdig kompleksitet i produktprogrammet.

Hos Cykler A/S er der mountainbikes med unikke stel
til hver af de tre hgjeste forgaffeldeempninger. Det vil
derfor veere hensigtsmaessigt at se, om denne udlaeg-
ning er ngdvendig. Hvis en lignende produktperfor-
mance kan opnas pa anden vis, kan der meget vel
reducere internt i antal af varenumre.
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Figur 10. Udlaegning af salgstal hos
Cykler A/S for parametre fra PFMP’ens
kundeperspektiv.
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Nyintroduceret princip har mar-
kant fremgang.
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Sterst fremgang i cykler til
kvinder.
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E

Mest vaekst i sma starrelser.

Performance mapping

Den tredje metode til at forstd produktprogrammet er
performance mapping. Her kortlaegges produkternes
performance i to dimensioner; hvordan centrale egen-
skaber forholder sig til hinanden og hvordan omkost-
ningerne udvikler sig, nar disse egenskaber skaleres.

Dette kan ggres pa forskellige niveauer. Hvis egen-
skaberne kortleegges pa produktserieniveau, fas et
billede af det performancemaessige og omkostnings-
maessige spaend, som hver serie daekker. Eventuelle
overlap mellem serierne afslares saledes ogsa.

Kortlaegges egenskaberne derimod pa produktniveau,
skabes der indsigt i den enkelte variants kapabilitet.
Sagt med andre ord visualiseres kommercielle vari-
anters performancemaessige ensartethed og forskel-
lighed pa tveers af produktprogrammet, dog uden
at tage stilling til hvordan performance er opndet.
Kortlaegningen omfatter de vigtigste performance for
hvert applikationsomrade.

Performance kan ogsa kortlaegges for centrale kompo-
nenter. Ved at beskrive egenskabernes performance-
maessige spaend pa komponentniveau, fremkommer
et billede af, hvor godt den enkelte komponents
kapabilitet udnyttes.

Performance mapping visualiseres ved hjaelp af en
reekke plots. Farst identificeres de centrale perfor-
manceegenskaber for det valgte applikationsomrade.
For saet af performanceparametre, der er relevante i
forhold til hinanden, kortlaegges og plottes tilhgrende
kapabilitet.

For en mountainbike er bade vaegten og stellets stor-
relse vigtige performanceparametre. | eksemplet
i figur 11 ses der naermere pd, hvordan variation
i stelstarrelse pavirker cyklens totale vaegt. Plottet
viser, hvordan parametrene forholder sig til hinan-
den, nar deres veerdi vokser. Samtidigt afslares der
eventuelle performancemaessige overlap eller huller i
produktprogrammet.

Det er 0gsa relevant at beskrive, hvordan skalering af
performance pavirker daekningsbidraget. Et indblik i
dette kan opnds ved at kortlaegge de kommercielle
varianters salgs- og kostpris til de relevante perfor-
manceparametres starrelser. Man vil ofte kunne se,
at performance kan skaleres til forskellig omkostning.
Dette giver anledning til at se naermere pa, hvilke byg-
geprincipper der bruges til at realisere den gnskede
performance.

Fremadrettet kan performance mapping bruges til at
udlaegge det performancemaessige spaend for pro-
duktserierne, produkterne og performancerelevante
komponenter, sa overlap eller huller undgas.

Kortlaegningen anvendes ogsa til at identificere
performanceomrader, der skal undersgges i for-
hold til rationalisering og vaekst. Samtidigt synligger
kortlaegningen omkostningsudviklingen knyttet til
performanceskalering.

| det felgende afsnit vises eksempler pa performance
mapping hos Cykler A/S.

Formal

At skabe overblik over produktprogram-
mets performancemaessige omfang, samt
tilherende omsaetning og omkostning.

Centrale spgrgsmal

En performance mapping giver blandt
andet svar pa fglgende spargsmal:

e Hvilket performancespaend tilbyder
produktprogrammet?

e Hvor er der performancemaessige gab
eller overlap?

¢ Hvordan pavirkes produktets omkost-
ninger ved performanceskalering?
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Performance for mountainbikes hos Cykler A/S

Eftersom mountainbikesporten i Danmark hidtil har
veeret praeget af mandlige udgvere, har Cykler A/S
lavet deres dyre og lette produktserier i store stelstgr-
relser. Dette har medfert, at produktprogrammet ikke
er udlagt lige sa bredt i mindre stel henvendt til den
voksende gruppe af kvindelige udgvere. Da prissaet-
ningen i cykelbranchen er opbygget sdledes, at alle
stelstarrelser med samme performance prissaettes ens,
kan der i flere tilfelde veere sterre daekningsbidrag pa
mindre stgrrelser, grundet eksempelvis materialebe-
sparelser. Dette gar efterspargslen pa mindre, lette
mountainbikes endnu mere hensigtsmaessig for Cykel
AS.

Kortlaegning af stelstarrelse overfor vaegt viser, at der
er eksempler pa flere kommercielle varianter med lig-
nende performance. Modellen XC 3.0 og XC 4.0 pro-
duceres begge med en stelstgrrelse pa 60,0 cm, men
der er kun en vaegtforskel pa 50 gram. Den forskel er
ikke stort nok til at differentiere varianterne fra hinan-
den, og der er derfor risiko for kannibalisering.

Plottet af stelstarrelse overfor vaegt viser, at der laves
store stel med lavere vaegt end mindre stel. Grunden
til dette kan vaere forskellige byggeprincipper omfat-
tende blandt andet materialevalg og udformning.
Sammenholdes dette med salg- og kostpriserne viser
plottet, at lavere vaegt generelt betyder hgjere salgs-
og kostpris.

Der er dog stelstarrelser, hvor kunder kan kgbe en
kommerciel variant fra en serie med lavere vaegt til en
billigere pris, end fra serier rangeret over. Et eksempel
pa dette er starrelser af XC 5.0 som i forhold til XC 3.0
er lettere og samtidigt er markant billigere.

Nar salgs- og kostprisen kortlaegges overfor vaegt eller
stelstarrelse fremgar det, at de store modeller af typen
XC 3.0 har en hgjere kostpris end salgspris. Det kan i
sjeeldne tilfeelde begrundes ud fra et stgrre strategisk
perspektiv, men er naturligvis ikke rentabelt pa lzen-
gere sigt. En anden opndelse af denne performance
ma derfor identificeres.

Performance og prissammensatning felges derfor
ikke altid ad i produktsortimentet. Performance map-
ping har sdledes givet anledning til overvejelser om,
hvordan Cykler A/S laver sine produkter, hvordan de
lzegges ud, samt hvorvidt de er gode nok til at saette
den rigtige pris pa produkter med hgjere performance.
Dette henleder til spgrgsmal omkring produkternes
opbygning, der vil blive analyseret i de fglgende afsnit.
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Figur 11. Kortlaegning af performance for
mountainbikes hos Cykler A/S.
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Formal

At identificere funktioner der realiserer de
egenskaber, som kunderne eftersparger,
samt afhaengigheder imellem funktio-
nerne.

Centrale spargsmal

Funktionsoversigten giver svar pa fglgende
spargsmal:

o Huvilke funktioner relaterer sig direkte
til de gnskede egenskaber?

e Hvordan pavirker skalering af perfor-
mance de gvrige funktioner?

e Er performance isoleret til en funktion
eller en isoleret gruppe af funktioner?

30

Funktionsoversigt

Funktionsoversigten er en made at visualisere pro-
dukternes generiske opbygning pa. Dette geres ved
at vise, hvilke funktioner produkterne bestar af samt
funktionernes relationer og relative placeringer. Funk-
tionsoversigten kan ogsa vise, hvilke interfaces funk-
tionerne har til hinanden og omgivelserne.

De vigtigste funktioner for produktet er dem, der
direkte relaterer til produktets egenskaber. Disse kal-
des kernefunktioner og en funktionsoversigt skal som
minimum beskrive disse.

| funktionsoversigten markeres kernefunktionerne,
der relaterer direkte til den opgave, der skal lgses.
Dette afstedkommer felgende spgrgsmal:

e Hvilke enheder realiserer performance?

¢ Hvilke enheder realiserer features?

Til udarbejdelse af funktionsoversigten tages der
udgangspunkt i PFMP’ens funktionsperspektiv. Nor-
malt navngives funktionerne i oversigten, men der
kan ogsa navngives efter den tilhgrende funktionelle
lgsning, hvilket ses gjort i cykeleksemplet i figur 12.

Fremadrettet kan funktionsoversigten bruges i synte-
sen til at udvaelge foretrukne funktionsgrupperinger
og funktionelle lasninger, sdledes at performanceska-
lering i hgjest mulig grad isoleres i tilhgrende kerne-
funktion eller funktionsgruppe.

Kernefunktionerne er relative, og varierer i forhold til
det omrade, der fokuseres pa.

Funktionsoversigt for mountainbike hos Cykler A/S

For en mountainbike er vaegt og deempning perfor-
mance-egenskaber, der har betydning for cyklens
ydeevne i forhold til hastighed og mangvredygtighed i
kuperet terraen. Hos Cykler A/S har man derfor opstil-
let en overordnet funktionsoversigt for en mountain-
bike, der skal vise, hvordan cyklens funktioner grund-
lzeggende er opbygget. Afhaengigt af hvilket fokus
der er i analysen, vil forskellige funktioner danne ker-
nefunktioner. P& figur 12 er vist kernefunktionerne,
der pavirker en mountainbikes vaegt mest. Hvis en
lavere vaegt gnskes, er det saledes de funktioner mar-
keret markebld, der skal fokuseres pa.

En cykelcomputer er et eksempel pa en feature-
egenskab. Denne har ikke indvirkning pa cyklens rent
tekniske egenskaber og opbygning, men tilfgrer i

stedet brugeren ekstra kvalitet til oplevelsen. Cykel-
computeren kan derfor udvikles isoleret fra de gvrige
komponenter.

Skaerme er ligeledes en feature-egenskab, der for en
konkurrencecykel kun vaelges af fa brugere. Hvis der
skal udvikles en mountainbike rettet mod pendlere,
der cykler i blandet vejr, er skeerme en vigtig del af
cyklens funktion. Man kan derfor overveje at opfatte
skaermene som kernekomponenter, og realisere dem
som en fast del af den kommercielle variant.

Overordnet set benyttes funktionsoversigten til at
fokusere udviklingsindsatsen, sa der ikke varieres pa
funktioner, der ikke er vigtige for de pageeldende
varianter.

r— — — 1
Saddel | Ringeklokke |
Styrsystem
L — — — 41
Héndtag Bremsegreb Gearskifter r—— — 1
Saddelpind | Cykelcomputer |
r— — — 1 L == =2
| Effektméling |
L — — — 41
- — — Baghjuls- Forhjuls- - — —
i | T eme i 1
| Skaerme | | Skaerme |
L — — — 41 L — — — 41
Fremdriftssystem
Bagskifter Krank Transmission Pedalarme Pedaler Forskifter

Forklaring

- = = =

| | Feature, som kan valges
til og fra

L — — — 41
Funktion

Kernefunktion i forhold
til fokus

Figur 12. Funktionsoversigt for en
mountainbike hos Cykler A/S. De
markerede, markebla kasser viser
funktionsgrupperinger, der er vigtige i
forhold til cyklens vaegt.
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Formal

At svare pd hvilke byggeprincipper der
anvendes til at realisere produkter, og
hvordan man pad en omkostningseffektiv
made far mere af produkternes efter-
spurgte egenskaber.

Centrale spargsmal
En analyse af byggeprincipper giver svar
pa:

¢ Hvor omkostningseffektivt er perfor-
mance og features tilvejebragt?

o Huvilke parametre i hvilke komponen-
ter og delsystemer skal endres for at
variere produktegenskaberne?

e Udnyttes kernekomponenterne
effektivt?
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Byggeprincipper

Et byggeprincip er en samlet betegnelse for, hvordan
produktegenskaber tilvejebringes og med hvilken
omkostningseffektivitet. Der findes byggeprincipper
pa flere niveauer, bade for produkter, delsystemer og
funktionelle Igsninger.

For at vurdere omkostningseffektiviteten af et byg-
geprincip skal omkostningsstrukturen afdaekkes.
Denne er defineret af sammenspillet mellem produk-
ter, delsystemer, komponenter samt produktion og
nggleprocesser.

Flere funktionelle lasninger til samme funktion kan
betyde flere forskellige komponenter i lavere volu-
men. Dette giver blandt andet lavere styktal i indkagb
og starre varians pa lager.

En performance mapping pa komponentniveau viser
hvordan kernekomponenterne bruges. Set i lyset af
den enkelte komponents funktion undersages det,
hvorvidt byggeprincipperne udnytter teknologien til
graenserne, eller om der modsat daekkes et for bredt
performancespaend med en og samme komponent.

For at analysere produkters byggeprincipper sammen-
holdes resultater fra performance mapping, PFMP,
funktionsoversigt samt proces- og produktionsind-
sigt. Hvis en performance mapping viser eksempler
pa overlap, eller at hgjere performance kan opnas til
en lavere omkostning, bar de forskellige funktioner i
PFMP’en og funktionsoversigten undersgges i forhold
til kapabilitet og skalering. Omkostningsbasen afdaek-
kes med indsigt i produktion og interne processer.

De forskellige funktionelle Igsninger vurderes i forhold
til processer, skaleringsparathed, kvalitet og tilhg-
rende komponenter.

Der bgr for bade byggeprincipper, delsystemer og
funktionelle lgsninger evalueres, om der findes fore-
trukne Igsninger. Desuden bgr det undersgges, om
der eksisterer alternative og mere omkostningseffek-
tive muligheder end dem, der kendes fra de nuvee-
rende produkter.

En indsigt i byggeprincipperne giver mulighed for
fremadrettet at vaelge det gode byggeprincip til opga-
ven, og sdledes:

e Tilbyde efterspurgte egenskaber omkost-
ningseffektivt.

e Fokusere kompetencer, forgge produktivi-
teten og hgjne kvalitet indenfor det valgte
byggeprincip.

e Friggre ressourcer til at fokusere udvikling og

innovation pa det kunderne veerdisaetter.

| det felgende afsnit analyseres byggeprincipperne for
mountainbikes hos Cykler A/S.

Byggeprincipper hos Cykler A/S

Hos Cykler A/S har man altid introduceret den nyeste
teknologi indenfor stgddaempning til mountainbikes.
Dette har med tiden resulteret i et stort antal af byg-
geprincipper, med hver deres styrker og svagheder.

Princip

Stel med bagdaemper bygger grundlaeggende pa tre
principper, men stelgeometri og ophaeng aendres for
at give plads til nye og bedre staddaempere.

Funktionsoversigt

Kostpris (DKK)

Daempningsperformance opnas
A med forskellige skaleringsprin-
cipper.

Det grenne princip har den bedste
performance, men er markant dyrere c
nar det skaleres op.

Daempningsperformance

Det lilla princip er billigst ved lav perfor-
mance, men lidt dyrere end det bla prin-
cip ved hgj performance.

Figur 13. Tre principielle
daempningslasninger med forskellig
performance til forskellige omkostninger.
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Figur 14. To principielle byggeprincipper
for en forgaffel med affjedring.
Performancemaessigt ligger varianterne
med samme vandring. Variation i vandring
opnas ved at a&ndre byggeprincipperne pa
delniveau.
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Ligeledes som i tilfeeldet med bagdaemperen er der i
forgaflen med tiden opstaet en raekke principielle l@s-
ninger, der har medfgrt begraenset komponentdeling
pa tveers af kommercielle varianter og serier. Dette
betyder, at en skalering af fjedervandringen ikke altid
medfarer en jeevn stigning i kostprisen.

Generelt set er monoforgaflen (gverste raekke) dyrere
end den traditionelle forgaffel (nederste raekke),
men det er dog ikke tilfaeldet for den lengste

Princip

Funktionsoversigt

Forgaffel

Forhjuls- Forhjt B
deempning fikseri

|

Kostpris / Fjedervandring \

Kostpris (DKK)

fijedervandring. Her er det muligt at opna en laen-
gere fjedervandring til en lavere pris sammenlignet
med performancepunktet under. For den traditio-
nelle forgaffel er det ligeledes muligt at @ge fjeder-
vandringen for de to korteste laengder uden at gge
omkostningerne. Dette har resulteret i en diskussion
i virksomheden om, hvorvidt behovet for forskellige
funktionelle lasninger for hvert performancepunkt er
nedvendige, eller om lgsningerne kan skaleres.

1)
ili

) ol SR

Fjedervandring (mm)

Det bla princip er billigst med

Forhjulsfikseringen er ikke en

/ Fjedervandring (mm)

Der benyttes forskellige lesninger til

A undtagelse af den laengste B kernefunktion i forhold til C at gge fiedervandringen, og en

fledervandring. deempningsperformance.

direkte skalering er derfor ikke mulig.

PRODUKTION

Det naeste led i analysen har fokus pa produktionen.
Her er formadlet at undersage, hvordan og hvornar
produktvarianter skabes. Med dette overblik kan
paratheden, imod det fremadrettede behov for flek-
sibilitet og skalerbarhed, vurderes.

| arbejdet med Radikal Forenkling via Design er det
helt centralt at skabe sig overblik over, hvornar virk-
somheden skaber sine produktvarianter. Der er meget
stor forskel pa, om produktvarianterne skabes i farste
eller sidste del af fremstillingskaeden. Dette er bestem-
mende for behovet for fleksibelt produktionsudstyr og
udnyttelsen af dette, men er samtidig ogsa drivende
for behovet for bekostelige mellemvarelagre, omstil-
linger, kvalitetsstyring og den samlede gennemigbstid.

Ofte har virksomheder med tidlig variantskabelse fal-
gende problemer:

e Lang reaktionstid og samlede gennemlgbsti-
der.

e Store mellemvarelagre og spild.

¢ Mange forskellige produktionsprocesser.

e Store udsving i udnyttelsen af kapacitet.

Ved udskydelse af tidspunktet for variantskabelse, kan
virksomheder ofte opna:

e Hurtigere reaktionstid og kortere gennem-
lgbstider.
e Faerre varer i arbejde og spild.

e Forbedring af n@gleproduktionsprocesser
gennem gget volumen.

e Udjaevning af kapacitetsudnyttelse.

Det er vigtigt at identificere hvilket udstyr, som for
eksempel maskiner, stationer, vaerktgjer og fiksturer,
der er kritisk for variantskabelsen og produktionens
overordnede effektivitet.

Det kan ofte vaere sveert at fa det fulde overblik uden
at drukne i detaljer, men det er samtidig vigtigt at fa
kortlagt, hvorledes flowet af produkter gennem pro-
duktionen skaber behov for indkegringer, omstillinger,
mellemvarelagre og kvalitetskontroller. Det er derfor
helt centralt at kortlaegge nggleudstyrets fleksibilitet,
for at vurdere produktionsapparatets overordnede
kapabilitet og parathed imod fremtidige teknologier
og nye produkter. Dette overblik kan dannes ved
hjeelp af det generiske produktionsflow.
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Formal

At beskrive produktionsprocesser fra ind-
gdende ravarer til slutmontage. Dette sker
med henblik pa at vurdere vaerdiskabende
og ikke veerdiskabende processer, vurdere
om CODP er placeret hensigtsmaessigt,
samt om produktionen har passende flek-
sibilitet og skalerbarhed.

Centrale spargsmal

Det generiske produktionsflow giver svar
pa felgende spargsmal:

e Hvor lang er reaktions- og gennem-
lgbstiden?

e Hvorndr bliver produktvarianterne
skabt?

e Hvad er omfanget af varer i arbejde
fra mellemvarelagre?

e Hvilket udstyr er dedikeret og hvilket
er fleksibelt?

e Hvor er produktionen skalerbar?

o Huvilke flaskehalse eksisterer i dag?
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Det generiske produktionsflow

Det generiske produktionsflow (Mortensen, Hansen,
Hvam & Andreasen, 2011) er et staerkt veerktgj til at
skabe overblik over et produktionssetup, idet det visu-
aliserer produktionsflowet for alle produktvarianter
samtidig med, at det tydeligger, hvorledes produktva-
rianter behandles ens og forskelligt.

Veerktgjet tager udgangspunkt i produktforaedlingen
fra indgdende komponenter til faerdigvarer og visua-
liserer hvorledes produkterne aendres i hvert produk-
tionsstep. Dette kombineres med et overblik over,
hvorndr i processen produktvarianterne bliver skabt.
Hvert produktionsstep illustreres med en oversigt over
udstyret, dets udnyttelsesgrad og kapabilitet.

Et eksempel pa det generiske produktionsflows
opbygning er vist pa figur 15. De hvide kasser viser
produktionsprocesserne, mens de farvede kasser viser
de komponenter og materialer, der anvendes i pro-
duktionen. | kasserne fremgar tal, der markerer antal-
let af varianter nar processen er gennemfgrt. Over de
hvide kasser vises det anvendte udstyr til processen,
samt en indikation af udstyrets kapacitet. En fyldt bla
cirkel indikerer maksimal kapacitetsudnyttelse.

| dette haefte er der kun medtaget produktionspro-
cesser, men modelleringsprincippet kan tilsvarende
anvendes pa forsynings- eller leveranceprocesser.

Forsyning og leverance

| mange virksomheder er det ikke nok at fokusere
analysen pa virksomhedens egen produktion. Ofte
foregér en stor del af produktionen af eksempelvis
undersamlinger hos leveranderer, der ofte er placeret i
lande med lave lgnomkostninger. Det er derfor vigtigt
at kortleegge det indgdende flow af komponenter og

undersamling fra underleverandgrer. Det udgaende
flow kan ogsa veere relevant at kortlaegge, for eksem-
pel i tilfeelde hvor den sidste variantskabelse foregar
lokalt eller decentralt.

Forsyning
Kortlaegning af den indgaende forsyningskaede kan
statte besvarelsen af fglgende spargsmal:

Hvilke leverandegrer er kritiske i forhold til virk-
somhedens fremtidige udfordringer? Hvilke er
strategisk vigtige?

Hvor mange leverandgrer betjener virksomhe-
den? Hvor ligger forhandlingskraften?

Hvilke risici eksisterer i forhold til afhaengig-
hed af enkelte leverandgrer?

Hvilke barrierer hos underleverandgrerne skal
overkommes for at forbedre virksomhedens
leveringsevne og leveringstid?

Leverance

Kortlaegning af den udgdende forsyningskaede kan
statte besvarelsen af fglgende spargsmal:

e | hvilke steps sker den endelige kundetilpas-
ning eller variantskabelse?

Hvor lange er de nuvarende leveringstider?

Bliver alle kunder og regioner betjent med
samme leveringsevne, eller differentieres der
imellem dem?

Varierer leveringsevnen imellem forskellige
produktvarianter, for eksempel standard og
specialprodukter?

| arbejdet med Radikal Forenkling via Design skal sva-
rene pa disse spgrgsmal sammenholdes med forsy-
nings- og leverancekaedens evne til at honorere frem-
tidige krav fra kunder og markeder.

| det falgende afsnit vises et eksempel pa det generi-
ske produktionsflow for Cykler A/S.

Produktionsflow for Cykler A/S

Det er en stor udfordring for Cykler A/S, at variansen
for de kommercielle varianter optraeder sa tidligt i pro-
duktionen, som vist pa figur 15. Dette betyder, at der
skal produceres efter prognose pa fabrikken i Taiwan
pa hele 192 aluminiumsstel og 54 kulfiberstel.

Cykler A/S investerede for nogle ar tilbage i et robots-
vejseanlaeg, der skulle gare produktionen hurtigere og
billigere. Desveerre har det stigende salg af kulfiberstel
medfart, at der er en stor overkapacitet pa anlaegget.
Dette forvaerres yderligere af lang og kompleks omstil-
ling, der medferer, at nogle typer stel svejses i handen.
Hertil er der behov for dyr fagudleert arbejdskraft, som
0gsa er kendetegnende for andre produktionsopga-
ver. Der eksisterer sdledes flere mader at udfere de
samme opgaver pa, og dette skaber en uhensigts-
maessig kompleksitet i produktionen.

Nar containerne pakkes, er stgrstedelen af det frag-
tede indhold luft, eftersom stellene naesten er kom-
plette. Fragtomkostningerne er derfor hgje, og det
belaster isaer de billigste produkter hardt.

Produktionen i Taiwan er billig, men det er en udfor-
drende opgave at holde den i gang, og udgifterne
forbundet med rejser er store. Det er sveert at hand-
tere aendringer, og genbestillingstiden er lang. Dette
harmonerer meget darligt med gnsket om at kunne
kundespecificere flere produkter. Derfor overvejer
direktionen en hjemtagning af produktionen og i ste-
det udvide de danske produktionsfaciliteter.
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Figur 15. Produktionsflow for Cykler A/S.
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NOGLEPROCESSER

En virksomheds konkurrencedygtighed skabes ved et
miks af mange forskellige processer: design, produk-
tion, marketing, levering og support af produkter og
serviceydelser. Nggleprocesser skal i denne sammen-
haeng forstas som de forretningsprocesser, der udger
bindeleddet mellem kunden og produktionen.

Formalet med at analysere virksomhedens naglepro-
cesser, er at kortlaegge de ofte komplekse arbejds-
gange i forbindelse med tilbudsgivning og ordreek-
sekvering. Dette kan medvirke til, at identificere et
potentiale for forenkling af maden produkterne spe-
cificeres pa. Produktet er dermed centralt i forstaelsen
af virksomhedens nggleprocesser.

Hvis virksomheden fremstiller et standardiseret pro-
dukt i stort volumen, udarbejdes specifikationer i
forbindelse med udvikling af produktet, og disse kan
herefter anvendes hver gang produktet produceres.

For virksomheder der fremstiller kundetilpassede spe-
cialordrer, skal specifikationer udarbejdes individuelt
for at tilfredsstille de enkelte kunders specifikke krav.
Derved kan produktvarians skabe kompleksitet og lav
forudsigelighed i virksomhedens nggleprocesser, der
kan have store konsekvenser for gennemlgbstid, res-
sourceforbrug i tilbudsgivningen og sidst men ikke
mindst for produkternes kvalitet.

Udfordringen for virksomheder, der servicerer marke-
der med en stor grad af kundetilpasning, er derfor farst
og fremmest at skabe kontrol over hvilke Igsninger og

features, der er en del af standardprogrammet, og
hvilke der kun skal tilbydes som specialordre.

Herved er det muligt at sikre et hgjt niveau af ens-
artethed og forudsigelighed, nar kunderne bevaeger
sig indenfor standardprogrammet. Samtidig kan man
isolere kompleksiteten fra de tidskraevende og ufor-
udsigelige specialordre i separate n@gleprocesser.

Radikal Forenkling via Design fokuserer pa at forenkle
nagleprocesser for tilbudsgivning og ordreeksekve-
ring gennem forenkling af produktprogrammet, og
en tydelig skelnen imellem standard- og specialor-
drer. Produktforenklingen er dermed staerkt forankret
i en fokuseret markedsstrategi, dvs. en klar strategi
for hvilke kunder man gnsker at servicere med hvilke
produkter.

Ordreflow

Den interne behandling af ordrer er ofte kompleks
og omkostningstung. Dette kan vaere en fglge af, at
produktprogrammet ikke er specificeret tilstraekkeligt
klart. En af gevinsterne ved at forenkle produktpro-
grammet er vejen til en effektiv ordrehandteringen.

Ordreflowsskemaet  klarlaegger  virksomhedens
arbejdsgange, ved at illustrere tilbagelgb, ansvarsskift
og ressourceforbrug. Sker en overdragelse mellem to
personer eksempelvis fuldt specificeret, eller er der
behov for tidskreevende udredninger? Hvor lang tid
tager det at finde ud af, hvad kunden egentlig har
brug for?

Det er vigtigt bade at medtage de planlagte arbejds-
gange, samt de arbejdsgange der opstar som fglge
af fejl. Herved er det muligt visuelt at identificere
gentagelser samt uhensigtsmaessige og varierende
forlgb. Hvis et produktprogram ikke er klart specifice-
ret, vil det medfare mange spargsmal og tilbagelab i
ordreprocessen.

Handterer virksomheden bade standard og specialtil-
passede produkter, vil det ofte vaere en fordel, hvis
ordren tidligt kan identificeres som standard- eller
specialordre. Standardordren kan sa kagre som pa en
motorvej gennem virksomheden og dermed undga at
blive belastet af unadige salgsomkostninger.

En yderligere fordel er, at standardiserede arbejds-
gange typisk medferer en mere ensartet tilbudskvali-
tet, der igen mindsker antallet af produktvariationer.

Med den indsigt ordreflowsskemaet giver, er det
muligt at definere det foretrukne ordreflow, og der-
med forenkle virksomhedens arbejdsgange i sammen-
spil med de gvrige analyserede dimensioner.

| det fglgende afsnit er vist et eksempel pa et ordre-
flow for Cykler A/S.

Formal

At klarleegge virksomhedens arbejdsgange
i forbindelse med tilbudsgivning og ordre-
eksekvering, med henblik pa at identificere
forenklingspotentialet for ordreflowet.

Centrale spgrgsmal

Felgende spagrgsmal kan besvares efter at
have benyttet vaerktgjet beskrevet i afsnit-
tet:

e Er der uhensigtsmaessige gentagelser
i ordreflowet?

e Er der overblik over ansvarsskift mel-
lem medarbejderne?

¢ Differentieres der mellem standard og
specialordrer?

e Hvad er ressourceforbruget i
forbindelse med tilbudsgivning og
ordreeksekvering?
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Ordreflow for Cykler A/S

Hos Cykler A/S har man opstillet et ordreflow der viser
arbejdsgangene for standard- og specialordrer. Spe-
cielt den tekniske afdeling bruger markant mere tid
pa en specialordre. Der er dog sjeeldent klarhed over,
hvorvidt en ordre skal defineres som standard- eller
specialordre, da antallet og omfanget af a&ndringer,
der ma tilfagjes en standardordre, ikke er klarlagt. Kun-
derne oplever ikke opdelingen af ordrer. Opdelingen
sker primaert internt, da produkterne ikke belastes
forskelligt, men blot tilfajes et generelt overhead til at
daekke faste udgifter.

Selvom arbejdsgange og ansvarsskift er veldefinerede,
mangler der konkrete regler for overlevering af infor-
mation. Der forekommer ofte fejl, der bade koster
penge og forlaenger leveringstider. De rade linjer i
ordreflowet viser, hvor fejl, pa grund af manglende
eller ukorrekt information, opstar.

Der er stor variation i, hvor hurtigt en vare leveres, og
det frustrerer bade saelgere og kunder. Den leengste
leveringstid opstar, nar prognosen for salg har veeret
mangelfuld, og der derfor skal produceres og fragtes
nye stel fra Taiwan. Det kan tage op til seks uger, far
et nyt parti stel modtages i produktionsfaciliteterne i
Danmark.

Den visuelle opstilling af ordreflowet har veeret en
gjendbner i forhold til, hvor mange ugnskede arbejds-
gange der opstar, og hvor fa af dem, der er defineret.

Derfor udarbejdes en vejledning for overdragelse af
data, sd saelger praecis ved, hvilke oplysninger teknisk
afdeling har behov for. Derudover laves en vejledning
for hvordan de hyppigst forekommende fejl lases og
behandles. Det overvejes desuden, om der i denne
vejledning skal indbygges i en produktkonfigurator,
der hjeelper szelgere og kunder med at traeffe fyldest-
gerende beslutninger.
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Figur 16. Ordreflow for standard og
specialordrer hos Cykler A/S. De grgnne
pile viser den gnskede arbejdsgang, mens
de rgde pile indikerer det arbejdsflow,
der opstar pa grund af forskellige
komplikationer.
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ABC analyse
Formal

At foretage en opdeling af de kommer-
cielle varianter, der viser hvor virksomhe-
den tjener penge

Centrale spargsmal

ABC analysen giver svar pa felgende
spargsmal:

e Eksisterer en "lang hale” af uprofita-
ble produkter?

e Er der overblik over produktvarianter-
nes “sande” profitabilitet?

e Hvordan performer de kommercielle
varianter?
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PKONOMISK PERFORMANCE

@konomisk performance er det sidste delomrade i trin
1. Det overordnede formal er at fa kortlagt virksom-
hedens reelle indtjening pr. produkt. Dette gares ved
farst at gennemfere en ABC analyse, og derefter en
fordeling af kompleksitetsomkostninger pad kommer-
cielle varianter.

| forsgget pa at skabe et @get salg har mange virk-
somheder oplevet en kraftig stigning i antallet af
kommercielle varianter. Dette sker i takt med, at flere
markeder skal serviceres for at drive omsaetning, og
at dette ofte kraever flere produkter med starre diver-
sitet. | takt med denne udvikling opstar der dog ogsa
"en lang hale” af produkter, der ikke bidrager med
naevnevaerdig indtjening, se figur 19.

Denne udvikling har fert til, at mange virksomheder
har oplevet, at bundlinjen er faldet i takt med, at
toplinjen er steget — omkostningerne vokser ganske
enkelt hurtigere end omsaetningen pga. den stigende
kompleksitet.

Mange virksomheder har indfart eksempelvis Stage-
Gate modeller til at styre udviklingen af nye produk-
ter. Der findes ofte ingen tilsvarende procedurer, til
at udfase dem igen. Dette skaber en ond spiral, hvor
80 % af indtjeningen ofte stammer fra kun 20 % af
produktvarianterne. Dette kan dog vaere svaert at kon-
statere ved traditionel kostrapportering, da her ofte
ikke er inkluderet en fordeling af, hvilke kommercielle
varianter der driver hvilke faste omkostninger.

ABC analyse

ABC analysen anvendes visuelt til at undersgge virk-
somhedens produkters gkonomiske performance.
Det billede der dannes, kan anvendes til at fokusere

ressourcer, hvor de vil have sterst positiv effekt pa
bundlinjen. Metoden tager udgangspunkt i, hvilke
produkter indtjeningen stammer fra. De mest centrale
varianter i forhold til indtjening er i gruppe A, og de
mindst centrale varianter ender i gruppe C. De reste-
rende varianter findes i mellemgruppen B. Ofte er det
overraskende, hvor f& A-varianter der egentlig far for-
retningen til at kgre rundt. "Den lange hale” af B- og
C-varianter er tankevaekkende og meget afslgrende
for, hvor der tabes penge.

| ABC analysen opdeles varianter i tre grupper. |
A-gruppen medtages de farste 80 % af den totale
akkumulerede omsaetning og daekningsbidrag.
B-gruppen indholder de naeste 15 % og C-gruppen
udger de sidste 5 %.

Varianterne plottes dobbeltlogaritmisk i forhold til
omsaetning og daekningsbidrag, som vist i eksemplet
pa figur 17.

ABC analyse for Cykler A/S

| Figur 17 er to produktserier fra Cykler A/S plottet i
forhold til daekningsbidrag og omsaetning. Hver plet
i grafen repraesenterer et specifikt produkt. | grup-
pen af A-produkter (markeret med grgn) ses det, at
kun syv produkter bidrager til 80 % af virksomhedens
akkumulerede omsaetning og daekningsbidrag. Tilsva-
rende har den store maengde produkter i C-gruppen
(markeret med rgd) kun bidraget med fem procent
af omsaetningen og daekningsbidraget. Adskillige af
C-produkterne har haft et deekningsbidrag pa under
10.000 DKK per produktgruppe.

Som et led i rationaliseringen, kan der overvejes en
udfasning af kommercielle varianter. Sammenholdes
ABC analysen med performance mapping, identifice-
res interessante iagttagelser omkring produktudlaeg-
ningen. Den mindste starrelse i XC 3.0 serien er i ABC
analysen plottet som XC 3.1, og er det produkt, der
har den starste omsaetning. Fra performance mapping
ses det, at produktet er i stelstgrrelse 44,0 cm, hvilket
er en starrelse, der henvender sig bade til mand og
kvinder. Samtidig har stellet en lav vaegt under 9 kg,
hvilket gar det til det bedste produkt i den starrelse.

Performance mapping viser ogsa, at produkterne XC
1.6 0og XC 2.5 har stort set samme vaegt og starrelse,
men salgsprisen er naesten 10.000 kroner lavere for
XC 2.5. Af ABC analysen fremgar det, at XC 1.6 ligger
i C-gruppen og XC 2.5 ligger i B-gruppen. Da deres
performance er sa ens, er risikoen for kannibalisering
mellem de to produkter stor. Dette kan vaere grunden
til, at de ikke har hgjere omsaetning.

Analysen indikerer derfor, at en udlaegning med kun
én kommerciel variant i det pagaeldende performance-
punkt vil flytte volumen fra C-gruppen til B-gruppen.
Resultatet vil veere at lafte B-produkter til A-gruppen.

Det er vigtigt at undersage hvilke kendetegn der er
for A, B og C-produkterne, sa den viden kan anvendes
aktivt til udlaegningen af produktprogrammet.
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Figur 17. ABC analyse af to produktserier
hos Cykler A/S. Hver af de farvede
omrader illustrerer en af de tre
produktgrupper. | eksemplet er gruppe

C markeret rgdt, gruppe B med gult og
gruppe A med grgnt.
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80/15/5 Pareto distri

tion

A: 80 % akkumuleret gmsaetning og deekningsbidrag
15 % akkumuleret omsazetning og deekningsbidrag
C: 5 % akkumuleret omsaetning og daekningsbidrag

100.000 1.000.000

Omsaetning [log(DKK)]

XC 1.6 og XC 2.5 risikerer intern kannibalise-
ring pa grund af ens performance, og ABC
analysen bekreefter tendensen.

10.000.000

XC 3.1 ligger i et unikt performancepunkt, og dette
har veeret medvirkende til, at produktet har den
hgjeste omsaetning i produktkategorien.

Kompleksitetsomkostninger

Der er ikke to virksomheder der er ens. Derfor er det
nedvendigt at identificere hvilke kompleksitetsom-
kostninger, der udger top fem for den givne virksom-
hed. Dette kan eksempelvis vaere:

e Omstillingsomkostninger i produktionen fra
indkaringer, opstillinger og spild.

Lagerbindinger fra komponenter, mellemvarer
og feerdigvarer.

Handteringer pa lagre, produktion og distri-
butionscentre samt ordrehandtering.

Indgdende og udgaende fragt.

Salgsomkostninger fra specifikation til bestil-
ling.

Alle disse faktorer udger en forskel for indtjeningen
per kommerciel variant, som ofte ikke fanges i tradi-
tionelle opgarelser, der hovedsageligt fokuserer pa
de direkte variable omkostninger. Det kan vaere en

Jaevn fordeling af
kompleksitetsomkostninger

fordel at vaelge nogle faktorer, hvor der pa forhand
eksisterer en formodning omkring en skaevvridning
af den nuvaerende omkostningsbelastning. Her bar
skelnes imellem engangsomkostninger og lgbende
omkostninger.

Det mest fundamentale er, at kompleksitetsom-
kostninger ikke er ligelig fordelt mellem produkter.
Anvendelse af en jeevn “peanut butter” fordeling,
som illustreret pa figur 18, giver ikke et retvisende
omkostningsbillede.

Det bliver uoverskueligt, hvis man tilstraeber at kort-
laegge alle kompleksitetsomkostninger. Det viser sig,
at 3-5 typer kompleksitetsomkostninger ofte repraze-
senterer 60-70 % af de totale kompleksitetsomkost-
ninger i en virksomhed.

En justeret omkostningsfordeling kan ofte aflive mange
myter omkring produkternes sande profitabilitet.

B Kompleksitetsomkostninger
Salg
Marketing
Engineering
Test
Fragt
Drift og vedligehold

[ Arbejdslgn til produktion

[ Materialer

Justeret fordeling af
kompleksitetsomkostninger

Formal

At tilvejebringe et sandt omkostningsbil-
lede, saledes at den reelle indtjening pr
produkt er kendt. Daekningsbidrag kor-
rigeret for kompleksitetsomkostninger
blotleegger sdledes et mere sandfeerdigt
daekningsbidrag.

Centrale spgrgsmal

Kompleksitetsomkostningsanalysen  giver
svar pa felgende spargsmal:

e Hvor findes de vaesentligste komplek-
sitetsomkostninger i virksomheden?

e Hvilke kompleksitetsomkostninger
er ligeligt fordelt og hvilke er ulige
fordelt?

Figur 18. Fordeling af
kompleksitetsomkostninger med “peanut
butter” tilgangen giver ikke et retvisende
omkostningsbillede.
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Et overblik over de starste kompleksitetsfaktorer og et
mere sandt billede af produktvarianternes profitabili-
tet er midler til at:

e |dentificere “den lange hale” af produkter der
ikke bidrager til indtjeningen — og udbedre
dem.

e |dentificere de mest profitable produkter — og
lzere af dem.

e Substituere “den lange hale” med de mest
profitable produkter — hvor det er muligt.

e Justere prissaetningen sa omkostnings- og
prispunkterne igen ligger fornuftigt i forhold
til hinanden.

Med andre ord kan analysen af kompleksitetsfakto-
rerne vaere med til at rationalisere produktprogram-
met til et bedre udgangspunkt. Analysen kan desuden
fremadrettet statte op om at:

e Kvantificere gevinst ved at aendre ordreinitie-
ringspunkter.

e Kvantificere gevinst ved at aendre tidspunktet
for variantskabelser.

e Kvantificere gevinst ved at omlaegge lager.

e Fokusere Radikal Forenkling via Design til at
mindske kompleksitetsomkostningerne.

Pa lengere sigt kan analysen hjeelpe til at sikre, at ini-
tiativet omkring Radikal Forenkling via Design adres-
serer de stgrste kompleksitetsfaktorer, for at sikre en
signifikant gevinst. Det er centralt at identificere og
kvantificere kompleksitetsomkostninger for at undga,
at de fremover vil stige hurtigere end omsaetningen,
og derved skabe en uoverstigelig barriere for profita-
bel vaekst.

Kompleksitetsomkostningsanalyse
for Cykler A/S

Hos Cykler A/S fordeles kompleksitetsomkostninger
til salg, udvikling, test, fragt og drift ligeligt mellem
produkterne med “peanut butter” tilgangen. Ved at
grave dybere i produkternes afledte omkostninger
viser det sig dog, at der er stor forskel pa den reelle
fordeling.

Tidsforbruget til salg varierer meget fra produkt til pro-
dukt. Produktserien XC 1.0 er den dyreste hos Cykler
A/S og kunden forventer derfor, at produktet specifi-
ceres praecis efter gnske. Dette giver flere tilbagelgb
i ordreprocessen sammenlignet med andre produkt-
serier. Desuden kraeves en hurtig levering i high-end
segmentet, hvilket medferer stgrre lagerbindinger.

Cykler A/S har for nyligt udvidet produktserien med
tre stel i starrelse 60,0 cm. Denne starrelse er akkurat
for stor til at indga i den eksisterende produktionslinje,
og der er sdledes ekstra omkostninger i bade produk-
tion og fragt. Tilskrives denne udgift modellerne XC
3.6, XC 4.6 og XC 5.6 resulterer det i en negativ daek-
ningsgrad for de to fgrstnaevnte. Der tabes saledes
penge hver gang produkterne salges.

Produktserier med et umiddelbart hgjt daekningsbi-
drag kan ogsa vise sig at veere langt mindre profitable
end farst antaget, nar kompleksitetsomkostningerne
justeres. Denne forstaelse er vigtig i forhold til at
sxlge produkterne pa det rigtige grundlag, sa de ikke
salges for dyrt eller billigt, og derved forvrider kon-
kurrenceevnen internt i virksomheden.

Dakningsgrad justeret for
kompleksitetsomkostninger

Daekningsgrad

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

-10%

Lowowowow

- Kommerciel variant
Justering af

kompleksitetsomkostninger

Kommerciel variant

XC 3.6 0og XC 4.6 har hgje
kompleksitetsomkostninger,
da de ikke passer i
produktionslinjen.

Et stort antal produkter har Flere modeller fra F 2.0 og
et meget lavt deekningsbi- F 3.0 serierne pévirker kun
drag, nar det justeres for med lave
kompleksitetsomkostninger. kompleksitetsomkostninger.

Figur 19. Justering af
kompleksitetsomkostninger giver et mere
klart billede af produkternes profitabilitet.

49

auewiopad Ho uonenyis // | Ul

zuuL

e Ho Bulures|e|n //

burusuze.by

/'€ UML

wesboidpnpoid 10} INPARINIY /

Bunissiieay // f ULIL



TRIN 2 // Malsaetning og afgreensning

RATIONALISERING VAKST

Formalet med trin 1 var at undersage behovet for
Radikal Forenkling via Design i virksomheden. Beho-
vet afslerer samtidig potentialet for forbedring, og trin
2 har til hensigt at samle op pa analysen, definere en
klar malsaetning og afgraense initiativet. Som naevnt i
introduktionen er formalet med Radikal Forenkling via
Design tosidet; rationalisering og vaekst.

Et ensidigt rationaliseringsinitiativ kan i princippet gen-
nemfares uden at kigge ud over virksomhedens egen
horisont, og blot koncentrere indsatsen om at bruge
faerre ressourcer pa at levere eksisterende ydelser og
produkter. Dette kan skabe en stgrre indtjeningsgrad,
hvilket kan veaere et positivt delmal for mange virk-
somheder, men rationalisering vil dog aldrig kunne
@ge omsaetningen. Derfor anbefaler initiativet, at
virksomheder ikke satser ensidigt pa rationalisering af
produktprogrammet.

Dynamiske omgivelser

Kravene til virksomhedens produkter aendrer sig ofte
hurtigere, end mange virksomheder nar at opdage.
Dette betyder tab af markedsandele og lavere vaekst
end markedet. En raekke eksterne faktorer spiller ind:

Forventet lanceringsfrekvens i markedet.

Placering i veerdikaeden.

Behov for kundetilpasning.

Teknologisk fornyelsesfrekvens for produkter
og produktion.

e Makrogkonomiske faktorer som eksempelvis
valutakurser, logistikomkostninger, lovgiv-
ning, markedsadgang og rdmaterialepriser.

Alle disse er faktorer, som virksomheden ikke selv
kan kontrollere, men blot agere pa baggrund af,
er ustabile og dynamiske. Det er derfor ngdvendigt
med jaevne mellemrum at evaluere de kritiske mal for
virksomheden i forhold til eendringerne i de eksterne
faktorer.

At have en vaekststrategi er at have et malrettet fokus
pa de kritiske mal, der fremover kan @ge konkurren-
cekraften i markedet, og dermed virksomhedens fort-
satte udvikling.
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“En produkt-
arkitektur skal veere
fokuseret — pas pa
med krokodille-
syndromet: de sma
orer og den store
mund”
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Kritiske mal for virksomheden

For at definere virksomhedens kritiske mal, er det ofte
nedvendigt at samle ledelsen og de vigtigste nagle-
personer i virksomheden til strategiarbejdet. Falgende
dimensioner kan ofte favne de kritiske mal:

e Innovation - evnen til og hastigheden hvorved
opgraderinger og nye produkter kan lanceres
fremover.

e Fleksibilitet - evnen til at kunne imgdekomme
og handtere nye krav og teknologier.

e Skalerbarhed - evnen til at imgdekomme og
handtere aendringer i volumen.

e Omkostningsniveau - reducere omkostninger
for produktvarianterne igennem deres levetid.

¢ Leveringsevne - forbedre reaktionstider til
kunder.

e Leveringstid - forbedring af gennemlgbstider
til kunder.

o Kvalitetsniveau - hgjne kvaliteten af produkt-
varianter til kunder.

Visse dimensioner adresserer vaekstmalet direkte, hvor
andre fokuserer mere pa malbar rationalisering. Feelles
for mélene er dog, at de skal veere direkte malbare —
ellers er de erfaringsmaessigt meget svaere at forholde
sig til. Eksempelvis kan de kvantificeres sdledes:

e Innovation - antal nye produktlanceringer per
ar.
e Fleksibilitet - antallet af applikationer virksom-

heden potentielt kan daekke, udviklingstiden
for integration af nye teknologier.

e Skalerbarhed - maksimal procentvis forggelse
af produktionsvolumen per maned.

e Omkostningsniveau - endring i index af varia-
ble omkostninger.

Leveringsevne - procentvis evne til at levere til
lovet tidspunkt.

Leveringstid - tid fra salgsdialog til tilbudsgiv-
ning, tid fra ordre til leverance.

Kvalitetsniveau - forholdet mellem serviceor-
drer og styktal solgt.

De kritiske mal skal sammenholdes med virksomhe-
dens nuveerende praestation, og herudfra kan man
identificere forskelle.

Spergsmal der bar overvejes

Med de praestationsorienterede funktionelle mal defi-
neret, er det tid til at kigge indad, og vurdere hvor
beredt virksomheden er til at kunne realisere disse.

Marked

e Er der indtaenkt krav fra naerliggende applika-
tioner i produktprogrammet?

e Er der en skaleringsstrategi pa plads, for at
udvide antallet af applikationer virksomhe-
dens produkter kan servicere?

e Er det tydeligt hvilke applikationer, der er
primaere, sekundaere og hvilke applikationer
man ikke gnsker at daekke?

e Er det tydeligt hvilke features der gar igen
imellem kundesegmenter?

Produktprogram

e Ervariansen isoleret og en omkostningseffek-

tiv "kerne” identificeret pa tvaers af produkt-
programmet?

¢ Er nggleinterfaces stabiliseret?

e Er det kendt hvilke moduler, der skal anven-

des pa tveers af produktvarianter?

e Er de bedste skaleringsprincipper udvalgt, der

forener krav til performance med omkost-
ningseffektivitet?

e Er kerneteknologien kendt helt ud til graen-

serne?

e Er der afsat dedikerede udviklingsressourcer
til at udvikle lgsninger, der har mulighed for
at blive standard?

Produktion

e Er produktionen fleksibel i forhold til fremti-
dige relevante teknologier?

e Er produktionen skalerbar pa de kritiske
omrader, eller eksisterer der begraensende
flaskehalse?

e Ervariantskabelsen udskudt i produktion til
senest mulige tidspunkt?

¢ Inddrages underleverandgrenes ideer til ratio-
nalisering?

e Er push-pull punkterne i forsynings og
leverancekaeden indrettet for at optimere
leveringstid og samtidig nedbringe gennem-
lgbstider og lagerbindinger?

Nagleprocesser > D D

e Er de foretrukne lgsninger tydeliggjort for
kunden? Og endnu vigtigere, tydeliggjort for
virksomhedens egne medarbejdere?

e Kan et tilbud genereres pa fa minutter?

e Eksisterer der en ensartet kvalitet i tiloudsgiv-
ningen?

e Tilbydes de mest profitable lasninger til kun-
derne?

Okonomisk performance

e Eksisterer en "lang hale” af uprofitable pro-
dukter?

e Er der overblik over produktvarianternes
"sande” profitabilitet?

e Er top fem kompleksitetsfaktorer identificeret
og kvantificeret?
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Malsaetning for Cykler A/S

Direktionen i Cykler A/S har opstillet tre kritiske mal:
e Leveringstiden skal halveres inden udgangen
af 2013.
e EBIT skal @ges til 10 % i 2014.

o Cykler A/S skal sidde pa 15 % af markedsseg-
mentet for mountainbikes til kvinder i 2015.

For at danne en falles forstaelse af virksomhedens
situation og performance, er analysens illustrative
metoder og pointer samlet pa postere. Herved er det

muligt at drage konklusioner pa tvaers af de fem ana-
lysedimensioner som vist i figur 20.

Virksomhedens bestyrelse samt salgs-, produktions-
og udviklingschefer diskuterer med udgangspunkt i
posterne, hvordan malsaetningen kan opfyldes. Ved
en gennemgang af de formulerede spargsmal fra for-
rige afsnit viser det sig, at Cykler A/S har en raekke
interne udfordringer der skal lgses, far virksomheden
for alvor er parat til at veekste.

Markedsdimensionen har identificeret vaekst for

high-end mountainbikes til kvinder, men Cykler A/S
har ikke haft den gnskede succes med sine produkter.
Dette har medfert en vis forsigtighed overfor intro-
duktionen af produkter til konkurrencesegmentet.
Markedsdimensionen har desuden klarlagt fordelin-
gen af salg pa de kundeparametre, som produkterne
saelges ud fra.

| produktdimensionen ses et stort antal komponenter,
der er pavirket af de varierende byggeprincipper, der
ikke altid bidrager til @get performance. Der tilbydes
i flere tilfeelde funktionsvalg, der ikke har veerdi for

kunden, og det store antal kommercielle varianter
med tidlig CODP medfarer hgje lagerbindinger og en
omstaendelig salgssituation. Udlaegningen af produkt-
programmet virker i flere tilfeelde tilfeeldig, og dette
giver overlap i performance-punkter med risiko for
kannibalisering.

| produktionsdimensionen ses en meget tidlig varians-
skabelse for de kommercielle varianter, da stellene bli-
ver unikke allerede pa fabrikken i Taiwan. Cykler A/S
har ikke faciliteter til at male de importerede stel, men
der er kapacitet til at udvide egenproduktionen af
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Figur 20. Analysens metoder samlet pa postere, sa
konklusioner kan drages pa tveers af perspektiverne.
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Kvindesegmentet ligger ikke i de
rigtige performancepunkter. Sael-
gerne prover derfor at tilpasse dem,
hvilket gor produktionen mere
kompleks og resulterer i en darlig
markedsperformance.

Mange featureoptioner medfgrer
variation i byggeprincipper. Dette
gor antallet af varianter der skal
handteres i produktionen endnu
sterre, og specifikationsprocessen
besvaerliggeres.

XXL-starrelser passer ikke i det
automatiserede produktionsudstyr
og ma derfor produceres manuelt.
Dette far kompleksitetsomkostnin-
gerne til at eksplodere.
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kundetilpassede kulfiberstel. Montagen kraever endnu
et skift, hvis styktallet skal @ges. Der er flere eksempler
pa forskellig handtering af samme type opgave, og
dette @ger kompleksiteten i produktionen.

Ved en gennemgang af nggleprocesserne ses det, at
der ikke er defineret foretrukne Igsninger. Der opstar
ofte ugnskede arbejdsgange som fglge af darlig hand-
tering af de mange kommercielle varianter. Da et
udvalg af standardmodellerne er produceret til lager,
medfarer aendringerne en ekstraomkostning til mon-
tage, samt risiko for ukurante komponenter. Specielt
for de kundetilpassede cykler er det et problem med
den lange leveringstid.

Den gkonomiske performance-analyse viser en lang
hale af produkter, der ikke er profitable, nar virksom-
hedens kompleksitetsomkostninger ggres op. Den
eksisterende jaevne fordeling af kompleksitetsomkost-
ninger har betydet en skaevvredet konkurrencekraft.
Derved har prisen ikke afspejlet virksomhedens reelle
omkostninger, hvilket forklarer den faldende EBIT.

Overordnet set er der behov for at udlaegge et skar-
pere produktprogram, sa virksomheden i hgjere grad
har produkter i de performancepunkter med efter-
spargsel. Produkterne skal veere med de rigtige spe-
cifikationer til den rigtige omkostnings- og salgspris.
Cykler A/S vil opfylde deres kristiske mal for rationali-
sering og vaekst ved at:

e Undersgge muligheden for at Igfte B-produk-
ter til A-produkter.

e Flytte CODP, sa produkterne ggres unikke
senere i produktionen.

e Reducere intern varians og ikke vaerdiskaben-
de processer, specielt i produktionen.

e Betjene det voksende high-end motio-
nist- og konkurrencesegment for kvindelige
mountainbikeryttere.

o Udveelge foretrukne byggeprincipper, herun-
der for stelkonstruktion, forgaffeldaempning
og effektmaling.

e Undersgge muligheden for at flytte produkti-
onsfaciliteter tilbage til Danmark.

Maden hvorpa Cykler A/S skal realisere disse mal, er
ved at udvikle en arkitektur for produktprogrammet.
Arkitekturen skal i ferste omgang understgtte en
mere fleksibel produktion og skalering af produkt-
performance, og pa sigt gare det muligt at hjemtage
produktionen af stel.

For at undersgge virkningen af en ny produktarkitek-
tur, benytter Cykler A/S den nye mountainbikeserie til
kvinder som pilotprojekt. Dette gares for ikke at kere
fast i opgaven med at aendre hele produktprogrammet
pa én gang. Det fglgende afsnit gennemgar arbejdet
med at udvikle en arkitektur for produktprogrammet.

TRIN 3 // Arkitektur for produktprogram

Traditionelt set er mange produktprogrammer udvik-
let serielt. Farst udvikles og designes et produkt, der-
efter et andet produkt. Hvert produkt daekker over en
kommerciel variant, der udbydes til markedet.

| stedet kan produktprogrammer udvikles og designes
parallelt, hvorved der laves produkter, der tilsammen
daekker summen af de kommercielle varianter, der
gnskes udbudt til markedet. Kernen i det konkurren-
cedygtige produktprogram er de smarte byggeprin-
cipper med de rigtige byggeklodser, og vejen dertil er
via produktarkitekturer.

Inden fremgangsmaden gennemgas i detaljer, pree-
senteres her farst nogle gode rad om strategier for
produktarkitekturer.

Det kan maske virke indlysende, men det er naturlig-
vis helt afggrende, at arkitekturen eller arkitekturerne
udlaegges rigtigt. Figurene 21-23 viser en klassisk
produktopdeling, hvor der horisontalt er vist mar-
kedsomrader eller vaesentlige kundesegmenter. Ver-
tikalt er vist produktprogrammet, sdledes at high-end
repraesenterer produkter med hgjeste performance
og low-end er de produkter med lavest performance.
De tre figurer viser forskellige mader at udlaegge en
produktarkitektur.

Opskalering med vertikal udlaegning betyder, at
lav-performance produkterne udvikles ferst, og sa
opskaleres til medium og hgj-performance produk-
ter, se figur 21. Dette er meget anvendt, mens det
omvendte naesten aldrig fungerer, hvis high-end

forsgges at gares til low-end ved at fjerne dele eller
funktioner. En lidt enkel fremstilling er, at en Rolls-
Royce ikke bliver til en Polo ved at fjerne dele fra den.

Segment1 Segment2 Segment3

High-end

: Produkt-
Mid-range program
Low-end

Multi-produktarkitekturer =~ med horisontal
udlaegning kendes fra mange virksomheder. Et
eksempel er varktgj fra Bosch. Der findes en semi-
professionel serie og en serie tilpasset almindelige
forbrugere. Vaerktgjerne deler centrale komponenter,
men er alligevel klart forskellige med hensyn til per-
formance sadsom skrue-moment og batterilevetid, se
figur 22.

Segment1 Segment2 Segment3

High-end

Mid-range Produktprogram

Low-end

Figur 21. Produktarkitektur med

opskalering af produktperformance.

Figur 22. Multiproduktarkitektur
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Figur 23. Dedikeret produktarkitektur

“Der bruges en stor
innovationsindsats pa
at flytte hullet i pladen
2 mm og udarbejde en
ny tegning, stykliste og
produktions-grundlag
— det kan gores meget
bedre”
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Dedikerede arkitekturer benyttes til et enkelt eller
fa applikationsomrader, hvis styktallet er meget hgjt,
eller diversiteten mellem segmenterne er stor. Det ses
eksempelvis ved ventiler til keleapplikationer, se figur
23.

Segment1 Segment2 Segment3

. Produkt-
High-end program
. Produkt-
Mid-range program
Low-end
Fremgangsmade

Fremgangsmaden til at udlaegge en produktarkitektur
bestar af tre elementer; fokusering, udvikling og
evaluering.

| fokusering afklares, hvad arkitekturen skal kunne,
og hvad den skal vaere forberedt til. | udvikling bru-
ges resultaterne fra analysen til at udvikle produkt-
arkitekturen, og dermed hvordan det er muligt, at
skalere performance og vaere fleksibel med hensyn til
features. Det er her byggeprincipper og byggeklodser
defineres. | evaluering vurderes produktarkitektu-
rens parathed bade kvalitativt og kvantitativt i forhold
til rationalisering og vaekst.

Fokusering

Fokuseringen svarer pa, hvem og hvad produktpro-
grammet skal kunne supportere. Konkret skal der sva-
res pa felgende spargsmal:

e Hvilke markedssegmenter skal betjenes?
e Hvilke kunder skal betjenes?

¢ Hvilke performance-egenskaber skal tilbydes
og i hvilket spaend?

¢ Hvilke features

...skal tilbydes i dag?
...skal altid tilbydes?

...skal tilbydes som tilvalg?
...skal tilbydes i fremtiden?
...skal aldrig tilbydes?

e Hvad skal virksomheden vaere forberedt til pa
kort sigt og pa lang sigt? For eksempel nye
teknologier, nye features, endret produkti-
onssetup samt nye eller 2endrede kundekrav.

Den gode besvarelse af overstaende spgrgsmal facili-
teres primaert af fglgende tidligere beskrevede resul-
tater fra analysen:

e Kundeperspektiv (PFMP)

e Salsstatistikker pa blandt andet egenskaber,
markedsapplikationer og markedssegmenter.

e Performance mapping

| det falgende afsnit gives et eksempel pa fokusering
af en produktarkitektur hos Cykler A/S.

Fokusering af produktarkitektur hos Cykler A/S

Hos Cykler A/S sker fokuseringen af arkitekturen
for produktprogrammet pa forskellige niveauer og i
forskellige dimensioner som vist i figur 24. Overord-
net set har fokuseringen til formal, at afklare hvad
arkitekturen skal betjene. Markedsanalysen viste,
at motionist- og konkurrenceomradet for kvinder er
to segmenter i vaekst. Cykler A/S har allerede nogle

produkter i motionistsegmentet, men ingen inden for
konkurrencesegmentet. Fra analysen blev det lige-
ledes identificeret, at disse produkter har seerligt lav
dakningsgrad og slider pa bundlinjen sammenlignet
med de andre segmenter Cykler A/S tilbyder produk-
ter i. Det besluttes, at arkitekturen skal kunne betjene
begge disse segmenter.

Programoverblik Salgstal
# Maeend f Kvinder
Pendlere  Motionister Konkurrence Pendlere  Motionister Konkurrence Princip for effektméling
High-end Produkt- g
arkitektur ‘g’,
z
Mid-range 8
£
o
Low-end 2 @
Budget
Ingen Krank Nav Pedal
Produktperformance
Salgs- og kostpris / Stelstgrrelse Stelstorrelse / Veegt
o 60000 £ 64
5’ 50.000 +—— % 60 4
g N é 56 P L2
i) » [
40000 produkt- g // /// P
om0 arkitektur b /{ ey /
48 / - /
) 7] b/ s
20,000 {—— — — 44 Produkt- /
arkitektur /
10.000 | 40 -
0 ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 36
36 40 44 48 52 56 60 64 8 9 10 1 12 13 14

Stelstarrelse (cm)

Figur 24. Fokusering af produktarkitektur
hos Cykler A/S pa baggrund af analyserne
fra trin 1.
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Derved er der potentiale for, at motionistsegmentet
kan blive en profitabel forretning via rationalisering,
samtidig med at produktprogrammet udvides til at
daekke det voksende konkurrencesegment. Der er
desuden potentiale for deling pa tvaers af segmen-
terne, saledes at den starre volumen pa motionistseg-
mentet kan baere nogle af omkostningerne forbundet
med at betjene konkurrencesegmentet.

Salgstallene bruges som grundlag til, at treeffe beslut-
ninger om hvad der skal tilbydes som standard eller
tilvalg, hvad der skal tilbydes i fremtiden, og hvad der
aldrig skal tilbydes. Indenfor kvindesegmentet af moti-
onist- og konkurrencecykler har analysen afdaekket, at
konkurrencecykler kun i fa tilfeelde eftersparges med
skaerme, mens det for motionistcykler er tilfaeldet for
hver andet salg.

For begge applikationer er en cykelcomputer naesten
altid medsalg, men pa konkurrencesegmentet er der
0gsa stigende efterspargsel pa effektmaling af cykel-
rytteren i realtid. Der eksisterer en del forskellige tek-
nologier til effektmaling, som regel placeret inde i
krankboksen, i baghjulets nav eller i pedalerne. Der
er meget udvikling i gang pa omradet, og det er ikke
afklaret hvilken teknologi, der bliver dominerende.
Af den grund skal arkitekturen som minimum under-
stgtte bade krank- og pedalbaseret effektmaling vur-
deret efter salg pa omradet.

Performance mapping bruges til at fokusere produkt-
programmet i forhold til kritiske performanceparame-
tre. Analysen viste huller i performancespandet med
hensyn til at betjene konkurrencesegmentet, og en
uhensigtsmaessig udlaegning af performance punkter
for motionistsegmentet.

Der er eksempler pa, at starre stel har sma spring mel-
lem storrelserne, mens de mindre stelstarrelser har
store spring. Arkitekturen skal kunne daekke disse
huller for konkurrencesegmentet samtidig med den
hensigtsmaessige udlaegning af motionistsegmentet.

Kort fortalt skal arkitekturen betjene high-end delen
af motionist- og konkurrencesegmentet for kvinder
med felgende features og valgmuligheder:

e Vaegt: 8,0- 10,5 kg

e Stelstgrrelse: 38 — 48 cm

e Prissegment: 15 — 60.000 DKK salgspris

Justerbar deempning: 45 — 70 kg

Understgtte krank- og pedalbaseret effekt-
maling

En effektiv arkitektur for produktprogrammet synteti-
seres i det falgende afsnit.

Udvikling af produktarkitektur

Udviklingen af produktarkitekturen skal svare pa3,
hvordan den konkurrencedygtige betjening af mar-
kedet opnds. Dette gares ved at udvikle en effektiv
arkitektur for produktgrammet, med kosteffektive
byggeprincipper til at opna den gnskede betjening af
markedet.

Her tages der udgangspunkt i virksomhedens nuvae-
rende evner i forhold til produkter, produktion og
ordrehandtering, samt hvilke evner der forventes at
blive mulige pa kort og pa lang sigt. Disse evner er
visualiseret gennem falgende analysearbejde:

Funktionsperspektiv (PFMP)

e Komponentperspektiv (PFMP)

Funktionsoversigt

Forstaelse af byggeprincipper

Produktionsoversigt

Funktionsoversigten over de eksisterende produkter
fra analysen har vist sig at vaere et godt udgangspunkt
til udviklingen. Figur 25 viser funktionsoversigten for
en mountainbike hos Cykler A/S.

Oversigten viser forskellige grupperinger af funktioner
og funktionelle lasninger. For eksempel er funktionen
for baghjulsfiksering og baghjulsdaempning en del af
stellet. Kernefunktioner, der direkte relaterer til de
vigtigste performance-parametre for den valgte foku-
sering, er fremhaevet med blat. | eksemplet er stel og
affjedring af for- og baghjul centralt i forbindelse med
at holde vaegten nede.

Minimum og maksimum koordinationer for kerne-
funktionerne undersgges. Hvad er den mindste og
starste stelstarrelse der skal tilbydes, og hvilke green-
ser er der for forholdet mellem stelstarrelse og vaegt?
Hvilket vandringsinterval skal tilbydes for affjedring og
med hvilken deempning? Mulige parametre, der kan

r— — — 1
Saddel | Ringeklokke |
Styrsystem
L — — — 4
Handtag Bremsegreb Gearskifter r— — — 1
Saddelpind | Cykelcomputer |
r— — — 1 L= ==
Effektmalin,
I 9 | Stel Forgaffel Forhjulssystem
L —

- — Baghjuls- Baghjuls- Forhjuls- Forhjuls- - —
i ) fiksering dampning dampning fiksering sl i )
| Skaerme | | Skaerme |
L — L —

Baghjulssystem Fremdriftssystem

Bremse Bagskifter Krank Transmission Pedalarme Pedaler Forskifter

Forklaring
r— — — 1
Feature, som kan valges
I I til og fra
L —
Funktion

Kernefunktion i forhold
til fokus

Figur 25. Eksisterende funktionsoversigt

for en mountainbike hos Cykler A/S.
De markerede, markebla kasser viser
funktionsgrupperinger, der er vigtige i
forhold til cyklens vaegt.
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Figur 26. Alternativt funktionsoversigt,
hvor stellet har integreret saddelpind for
at mindske den samlede vaegt.

Figur 27. Alternativ funktionsoversigt,

hvor stellet er delt op i et for- og bagstel,

for at gare stelkonstruktionen mere
fleksibel og minimere antallet af unikke
stel.
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justere en given koordination, listes samt eventuelle
konsekvenser og sammenhange til andre steder i pro-
duktet. Parametre for skalering af stelvaegt kan vaere
geometri, godstykkelse eller materiale. Fordele der
opnas ved at justere pa de forskellige parametre skal
nu kortlaegges. Med dette for gje, giver en alternativ
gruppering af funktioner anledning til nye muligheder
for opbygning og sammensatning? Der kan pa denne
made produceres flere alternative grupperinger, der

hver iszer giver mulighed for at opna forskellige mal.
| figur 26 ses et alternativ hvor stel og saddelpind er
integreret. Herved kan der adbnes for nye muligheder
for at mindske den samlede vaegt.

Et andet alternativ ses i figur 27, der deler stellet op i
forstel og bagstel. Herved abnes op for nye mulighe-
der for at udvikle en stelkonstruktion, der produkti-
onsmaessigt er mere fleksibel.

r— — — 7
Ringeklokke

Saddel Styrsystem l g !

| —

Handtag Bremsegreb Gearskifter r—— — 1

| Cykelcomputer |

| —

Saddelpind
_ - — Baghijuls- Forhjuls- _ - —

] [ Bremse ] [
| Skaerme | | Skaerme |
L — — — 21 L — — — 21

Fremdriftssystem

Bagskifter Krank Transmission Pedalarme Pedaler Forskifter

r— — — 1
Saddel | Ringeklokke |
Styrsystem
L — — — 21
r—— — 1 Handtag Bremsegreb Gearskifter r—— — 1
| Skerme | Saddelpind | Cykelcomputer |
L — — — 2 L — — — 2
Baghjuls- Forhjuls- _ —
Bremse ] |
| Skaerme |
L — — — 2

Fremdriftssystem

Bagskifter Krank Transmission Pedalarme Pedaler Forskifter

Pa de falgende sider er vist eksempler pa skalering og
byggeprincipper i den nye produktarkitektur. | figur
28 ses et eksempel pa skalering af stelstgrrelse baseret
pa en opdeling af stellet i et for- og et bagstel, som
vist i funktionsoversigten i figur 27.

Hjulstgrrelsen aendres ikke i takt med stelstarrelsen,
hvilket medfarer at bagstellets dimensioner kan hol-
des konstant, mens forstel kan varieres efter gnskede
stelstarrelser. Dertil integreres deempning af baghju-
let i bagstellet. Derved kan forskellige stelvarianter
opbygges med faerre byggeklodser.

Et andet eksempel er forgaflen, hvor toppen er ens i
alle tilfeelde, mens siderer findes i 4 laengder, som vist
i figur 29. Den nye udlaegning bygger pa samme prin-
cip, hvor kun de komponenter, der har indflydelse pa
forgaflens performance, aendres. De fastlagte inter-
faces muligger, at ny funktionalitet kan udvikles og
tilfgjes uden at aendre pa forgaflens grundlaeggende
byggeprincip. Herved kan nye produkter lanceres hur-
tigere og hyppigere.

Undervejs vurderes, om de rigtige parametre skale-
res og i de rigtige antal spring. Det ggres ved at se
pa, hvorledes opbygning, koststruktur og effektivitet
pavirkes. Her anvendes isaer analysen for de eksiste-
rende byggeprincipper.

De forskellige delarkitekturer og moduler modelleres
i forhold til hinanden og interfaces imellem dem defi-
neres. Dette kaldes den overordnede arkitektur. | figur
30 ses et eksempel pa den overordnede arkitektur hos
Cykel A/S for den nye serie af cykler til kvinder.
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Delarkitekturer for Cykler A/S

Moduler Interface

777\
777\

Skaleringsprincip

Kulfiber

Variabelt svejseomrade

Aluminium

Last svejseomrade

Funktionsoversigt

A38Y A40Y A42Y

Stelstorrelse / Vaegt

A38X A40X A42X

Stelstgrrelse (cm)

K38X K40X K42X

Figur 28. Delarkitektur for stel og forgaffeldaemper. Stelstorrelse Veegt (kg)

Variation i starrelse skabes med forskellige forstel, og
vaegten varieres ved forskellige materialekombinationer.

Dampningsstyrke

Moduler Interface

— OmM

m— 15mm 2,

A/B A/B A/B  A/B 80
80 100 120 140 mm mm mm mm

Skaleringsprincip

Fjedervandring / Deempningsstyrke

L
\
[

140mm

Fjedervandring (cm)

Daempningsstyrke

Funktionsoversigt

Figur 29. Delarkitektur for
forgaffeldeemper. Toppen er den
samme i alle forgafler, rer og fjeder
forleenges afhaengigt at den enskede
fiedervandring. Kraftigere fjedre, nav

og deemperhus benyttes til at opna
oget deempningsstyrke. Hermed er det
muligt at specificere en daemper specielt
til kvinder uden at skulle designe en ny
forgaffel helt fra bunden.

Forhjuls-
fiksering

Fjedervandring
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Figur 30. Udsnit af arkitektur for
mountainbikes til kvinder hos Cykler A/S
og eksempler pa mulige kommercielle
varianter.

Modulerne kan sammensaettes pa tvaers
af vaegt- og prisklasser. Herved kan der
med fa moduler skabes et stort antal
kommercielle varianter, der understgtter
kundernes individuelle behov.

66

Arkitektur for Cykler A/S

ANT 777 N hen
AN 777 W00

Stelstorrelse 38 cm

FoFO 00

Female Pro Hardtail Female Pro Full Suspension Female Sport Hardtail Female Sport Full Suspension

cifoleqe

Female Sport Hardtail Female Sport Full Suspension

Female Sport Hardtail

Female Sport Hardtail Female Sport Full Suspension

Stelstorrelse 40 cm

Female Pro Hardtail Female Pro Full Suspension

cZo

Female Pro Full Suspension

Stelstorrelse 42 cm

Female Pro Hardtail Female Sport Full Suspension

Stelstorrelse 44 cm

Female Pro Hardtail Female Pro Full Suspension

Evaluering

| evalueringen svares pa, hvilke forbedringer og hvil-
ken parathed der opnds med produktarkitekturen.

Alternative arkitekturers parathed evalueres i forhold
til det @nskede supportomrade samt forbedringer
fra eventuelt eksisterende produktprogrammer. Der

| figur 31 ses mulig performance-daekning af arkitek-
turen. De kommercielle varianter ligger bade i omra-
der, der ikke tidligere blev daekket, og i omrader, hvor
de kan erstatte eksisterende kommercielle varianter
grundet mere kosteffektive skaleringsprincipper og
hgjere forventede daekningsgrader.

| figur 32 ses stelvarianter som fgr- og efter-scenarie.
| fgr-scenariet er hver stelstarrelse én unik variant, der
ikke deler noget med en anden variant. Samtidig er
der ofte kun en meget lille egentlig forskel pa varian-
terne. | efter-scenariet er stellet modulariseret i bagstel

Stelstgrrelse / Vaegt

evalueres om hvilke fordele og svagheder arkitektu-
ren giver pa kort og lang sigt. Derudover kvantificeres
top fem forbedringer. For Cykler A/S kunne dette for
eksempel vaere komponentvarians og styktal, produk-
tion, lagerbindinger og ordreflow.

og forstel. Det betyder, at antallet af komponenter
reduceres samtidigt med, at der skabes mulighed for
at lave flere kommercielle varianter. | den foreslaede
produktarkitektur kan de 36 stelkomponenter kombi-
neres til 504 mulige stelvarianter.

Afhaengigt af beslutninger omkring en eventuel hjem-
tagelse af hele eller dele af produktionen, skal de vig-
tigste performance-punkter identificeres og kommer-
cielle varianter realiseres i forhold til det eksisterende
salg og de nye muligheder for senere variansskabelse,
som arkitekturen har medfart.

Figur 31. Performance daekning af
arkitekturen samt det eksisterende
produktprogram.
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Figur 32. Udlaegning fer og
efter en produktarkitektur.
Sammenligningen daekker de
kommercielle varianter, som
den nye arkitektur vil daekke.
De fleksible moduler i
arkitekturen giver mulighed
for at danne flere tusinde
kommercielle varianter uden
at gge kompleksiteten i
produktprogrammet.
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TRIN 4 // Realisering

Dette afsnit beskriver nogle af de mader, hvorpa man
i virksomheder har set Radikal Forenkling via Design
realiseret. Ligesom andre initiativer i virksomheder er
der ofte langt fra PowerPoint til realiserede forret-
ningsmaessige gevinster. Der er skabt mange eksem-
pler pa smarte produktarkitekturer, men langt fra alle
er blevet realiseret. Nogle omrader, der kraever szerlig
opmaerksomhed for at realisere gevinstmulighederne,
er felgende:

e Der skal veere et tydeligt incitament til at

salge og i gvrigt agere inden for rammerne
af arkitekturen. Incitamentet skal vaere
tydeligt for bade virksomhed og kunder.
Det betyder, at en vaesentlig del af salget og
projekterne skal vaere indenfor rammerne af
arkitekturen. En produktarkitektur er eksem-
pelvis uinteressant, hvis kun 5 % af ordrerne
ligger indenfor.

e Produktarkitekturen skal have passende
fleksibilitet, saledes at de produkter, der kan
afledes, har de relevante egenskaber. En
ufleksibel arkitektur vil ofte resultere i, at der
kan frembringes meget omkostningseffektive
produkter, som ingen vil kabe.

e Produktarkitekturen skal defineres konkret,
saledes at det er tydeligt for organisationen,
om man er indenfor eller udenfor den.

Der er klassiske organisatoriske udfordringer,
der kraever ledelsens fulde opmaerksomhed. |
en virksomhed blev der skabt en arkitektur pa
tvaers af meget overlappende produktfamilier.
Der var abenlyse gevinstmuligheder, men pa
grund af to ledere, med ansvar for de to for-
retninger, blev det ikke realiseret.

e One-size-fits-all er ofte en klar selvmordstil-

gang. Der ser ud til at vaere tre slags pro-
jekter; ny teknologi, optimerede produkter
og arkitekturprojekter. Ny teknologi er nye
produkter opbygget af nye teknologier,

som ikke skal indlejres i arkitekturen, fgr der
viser sig omridset af en konkret forretning.
Optimerede produkter er produkter, hvor det
ikke er optimalt at kare indenfor arkitektu-
ren. Ofte vil der veere tale om produkter med
vaesentlige styktal og relativt fa varianter. Ar-
kitekturprojekter vil ofte vaere en markant del
af forretningen, og de resterende projekter
er fordelt mellem ny teknologi og optimerede
produkter.

Overvej grundigt om et eventuelt nyt program
substituerer det gamle. Hvis der kun sker en
delvis substitution, kan konsekvensen veere,
at bade det nye og det gamle produktpro-
gram skal handteres. Samlet set betyder det,
at produktarkitekturen giver alle de utilsigtede
effekter, for eksempel starre kompleksitet og
laengere udviklingstid. Dette forhold er seerligt
udpraeget i virksomheder, der gennemfarer
projekter med rationalisering alene.
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“Hvis du ikke
forteeller kunderne
hvad du har, sa
forteeller kunderne
hvad de gerne vil
have”

70

Hvad virker sa?

Ryd op - fjern de uprofitable produkter. For nogle
virksomheder er det mest umiddelbare at rydde op i
de uprofitable produkter. Det giver ingen mening, at
udvikle produktarkitekturer for de omrader hvor salg
og fremtidig udvikling er perifere. Med udgangspunkt
i analysearbejdet traeffes beslutninger om, hvilke
produkter der skal udfases, og hvilke der skal blive i
produktprogrammet.

Vi har set nogle umiddelbare forbedringer i virksom-
hederne ved at:

e Udfase uprofitable kommercielle varianter

e Udfase features der ikke havde vaerdi for
kunden

e Udfase komponenter
e Foretage prisjustering
¢ Genforhandle priser med underleverandgrer

e Substituere kommercielle varianter fra B til A
produkter

En let oprydning i produktprogrammet har vist EBIT
forbedringer pa 1-2 procentpoint.

Szlg de profitable produkter og projekter. Base-
ret pad kompleksitetsanalyser og performance map-
ping identificeres de mest profitable lgsninger. Ved at
selge dem kan meget kompleksitet i produktion og
virksomhedens @vrige funktionsomrader reduceres.
Det er ofte et stort element af tilfeeldighed og per-
sonlige praeferencer, der styrer, hvilke produkter og
lgsninger som s&lges. En lgsning pa denne udfordring
er en salgskonfigurator.

En salgskonfigurator er et IT-system, hvori produkt-
arkitekturen kan implementeres. Dette sker konkret
ved, at der opbygges nogle regler, som styrer sam-
menhangen mellem komponenterne i et produkt.

Hvis en konfigurator opbygges med en passende
balance mellem kommercielle og tekniske hensyn, er
det en meget effektiv made at styre salget mod de
mest profitable Igsninger i et produktprogram. Med
salgskonfigurering er det muligt at operationalisere
produktarkitekturen i salg og understatte et proaktivt
reaktionsmgnster. Det understgtter det gamle ord-
sprog "hvis du ikke fortaeller kunderne hvad du har,
sa forteeller kunderne hvad de gerne vil have”. Med
andre ord: Arkitekturen skal sta lysende klar bade for
virksomheden og dens kunder.

Nar salgskonfigurering implementeres succesfuldt, er
det muligt at opna:

e Kortere tid fra kundehenvendelse til tiloud og
hurtigere levering

e Styring af salg mod de profitable lgsninger

Effektiv kontrol af hvad der er standard og
hvad der er specielt

e Ensartet kvalitet af tiloud

Proaktivt salg i stedet for reaktivt salg

Brug sterre udviklingsprojekter som keretgj for
realisering af produktarkitekturen. Der er basalt
set to mader hvorpa en produktarkitektur kan imple-
menteres i et udviklingsprojekter; offline eller online.

Offline betyder, at der udenfor traditionelle projekter
afsaettes ressourcer af til at gennemtaenke en arkitek-
tur, der sa realiseres senere. Online betyder, at arkitek-
turen udvikles og realiseres i og parallelt med et starre
udviklingsprojekt.

Vores klare anbefaling til virksomheder er at gare
arbejdet online. Arsagen er farst og fremmest, at det
ser ud til at give de bedste resultater. Projektet far
fuld opmaerksomhed, de bedste ressourcer er alloke-
ret, det har en tidsmaessig klar ramme, og bliver der-
for faerdigt. Ved at realisere produktarkitekturen i et
starre udviklingsprojekt er det muligt at opna:

e Kortere time-to-market — ogsa farste gang,
da der traeffes bedre balancerede beslutnin-
ger mellem marked, produkt og produktion.

e Et produktprogram der er forberedt til naeste
lancering eller kunde.

e Omkostningsreduktion, da produktprogram-
met bliver taenkt som en helhed. Det betyder,
at produkter kan udlaegges i de interessante
pris-, omkostnings- og performancepunkter.

Med disse tre tilgange til at realisere Radikal Forenk-
ling via Design afrundes fremgangsmaden i det fal-
gende afsnit med 13 vigtige principper, der vil hjelpe
med at opna succes med tiltaget.
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" " " " 6 // Test din kerneteknologi til 9 // Malret produktionens fleksibilitet
1 3 Vlgtlge prlnC|pper for der, hvor den understgtter den

greenserne
Ra d | ka | FO re n kl I n VI a D eS| n e |dentificer hvilke teknologier, der er primaere staerkeste fremtidige lanceringsevne
g g for produkternes funktionalitet og fremtidige e Analyser kravene til fremtidige produktlance-
., o . e ) opgraderinger. ringer.
1 // Kombinér malsaetning for 4 // Stabiliser nagleinterfaces _ 9
rationalisering med en strategi for e Identificer hvilke typer af interfaces, der gar e Teenk udover det enkelte produkt eller projekt e Undga store investeringer i dedikeret udstyr
vaekst igen mellem produkterne — disse hallr poten- ndr kerneteknologien udvikles — test din ker- der ikke understatter de fremtidige lancerin-
i ing vi i tiale til at blive nagleinterfaces neteknologi til graenserne. ger.
e Radikal Forenkling via Design handler om 9 . . . .
at forenkle produkters opbygning og deres « Analyser hvorfor disse interfaces varierer * Kend din kerneteknologis fulde potentiale og * Malret investeringer i fleksibelt produktions-
fremstilling, og samtidig @ge virksomheders og forsag at isolere den varians, der skaber spar udviklingstid for de efterfglgende udvik- udstyr der hvor den bedst muligt understatter
evne til at lancere nye produkter med fzerre variationen. lingsprojekter. fremtidige lanceringer.

ressourcer end hidtil. 5 .
e Stabiliser de nggleinterfaces der har poten-

tiale til det, og forsgg at minimere konsekven- 7 // Indtaenk krav fra naerliggende 10 // Forbered produktionsudstyret
2 // Slip af med halen af produkter, der sen af variation imellem de resterende. applikationer i dit produktprogram for gradvis udbygning i takt med at
ikke er profitable e Kortlzeg dine nutidige og fremtidige krav til behovet viser sig
o 2 hvi ; roduktprogrammet pa tvaers af alle naerlig- o 2 ; ; Anc.
Forsta hvilke produkter der er mest profitable 5// Udvaelg de bedste zende azpliationer p Utnciga storfe n;vestderlnfzr \ied p;oi:.ktlc:cns
- 0g leer af dem. skaleringsprincipper for arkitekturen zkzze'rir:;n orbered i stedet produktion for
2 i ; ; i e Evaluer hvilke k i imell -
e Forsta hvilke produkter der ikke bidrager til « Analyser ved hvilke principper produkterne \lli u:r vilke kr]a\./lkderkvancejrer |in§ em ap n . .
indtjeningen — og ger op med dem. skaber performance i dag — og evaluer dem. plikationer, og nvilke krav der gar igen. * Undgd at opsaette produktion, som ikke kan
o 2 iqti db , hvis behovet viser si
* Fokuser ikke malssetning pd omsaetning e Skab alternativer for hvordan produkterne FOkLIJ.Sket[.pa opfyld.elzet o llzrsv frz de wg(t;gliet HEERE TR AR ’
alene, da dette ikke ngdvendigvis bidrager til fremover kan skabe ngdvendig performance i js:elrealgr?iré;?dlen kr:/nfra ern:enrl:ogr;)eﬁdee
indtjeningen. hele spektret. applikationer 11 // Inddrag dine underleverandgrers
e Udvaelg de skaleringsprincipper der bedst viden i relation til indkab
3 // Isoler varians muligt forener krav til performance med om- e Kortlaeg hvilke underleverandgrer der er
. . . kostningseffektivitet. 8 // Malret flere ressourcer pa at skabe strategiske i forhold til udvikling af fremtidige
e Lad ikke varians mellem produktets funktio- I@sninger il standardprogrammet Ukt
. . rodukter.
naliteter gennemsyre produkterne — isoler P
variansen, hvor det er muligt. e Skab overblik over hvilke lgsninger der er « Inddrag dine underleverandarers ideer til
e Separér de funktioner der varierer imellem kundespecifikke, og hvilke der gar igen. rationalisering i udviklingsarbejdet.
produkterne, fra de funktioner der gar igen. e |soler udviklingsopgaven for de lgsninger der ¢ Analyser hvilke omkostninger | kan nedbringe
, , , er kundespecifikke, og malret flere ressour- med fzlles indsats.
* Separér kundetilpasning fra resten af produk- cer efter at skabe lgsninger der kan blive en

tet — dette er fundamentet for at skabe en standardvare. e VVeer opmaerksom pa at din underleverandgars
omkostningseffektiv “kerne” i produkterne. omkostninger altid ender med at blive dine
omkostninger.
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12 // Synligger de foretrukne lgsninger
til kunderne

e Tro ikke at dine kunder kan gaette hvilke
lgsninger, du selv foretraekker.

e Synligger aktivt dine foretrukne lagsninger i
salgsprocessen.

e Skab incitamenter i salgsorganisationen til at
salge disse lgsninger.

¢ Salg fra standardprogrammet.

13 // Udnyt virksomhedens eksisterende
projekt-portefglje og udvaelg et egnet
projekt
e Benyt et starre udviklingsprojekt til at komme
i gang med at implementere aendringerne i
form af principperne fra Radikal Forenkling
via Design.

Introduktion til Cases

Fremgangsmaden for Radikal Forenkling via Design
har vaeret testet i syv danske MMV’er. | virksomhe-
derne er udvalgte dele af veerktgjer og fremgangs-
made afprevet i overensstemmelse med virksom-
hedernes behov og gnsker. Nedenfor beskrives kort
indholdet af de enkelte cases:

Hydrema A/S: Fremgangsmaden er anvendt til udvik-
ling af en ny chassis-arkitektur pa tveers af en fami-
lie af dumpere. En af de vaesentligste gevinster er et
senere CODP, saledes at mindre lager kan kombineres
med kort leveringstid.

Cotes A/S: | dette projekt er der udviklet en ny pro-
duktarkitektur for en produktfamilie. Arkitekturen
forventes at medfgre faerre komponenter og bidrage
til kompleksitetsreduktion i produktionen gennem
benyttelse af et kosteffektivt byggeprincip, der udnyt-
ter teknologien til graenserne.

Novenco A/S: Hovedresultatet er et forslag til en ny
semifleksibel produktfamilie, som giver mulighed for
en hgj grad af kundetilpasning kombineret med effek-
tiv produktion.

Radiometer Medical ApS: Projektet giver et forslag
til modellering af interfaces mellem moduler. Det vil
fare til reduktion af kompleksitet i udviklingsopgaven,
der er et komplekst samspil mellem mekanik, soft-
ware, kemi og elektronik.

AIAIAI ApS: Resultatet er et forslag til en produktar-
kitektur for et nyt high-end produkt. Arkitekturen vil
minimere udviklingarbejdet pa fremtidige produkter,
og giver mulighed for at a&ndre pa features og perfor-
mance, der skaber veerdi for kunden.

Power Stow A/S: Samarbejdet har resulteret i et
forslag til en ny produkttype til bagagehandtering i
lufthavne.

Hovmand A/S: Hovedresultatet er en skarpere opde-
ling mellem special- og standardordrer. Et nyt produkt
er opbygget pd baggrund af en produktarkitektur.
Med nye egenskaber, som er efterspurgt i markedet,
forventes produktet at skabe grundlag for vaekst i nye
forretningsomrader.

De naeste sider beskriver hver case.
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CASE // HYDREMA A/S

Baggrund

Hydrema A/S blev grundlagt i 1959, og har sidenhen
udviklet og produceret hgjteknologiske hydrauliske
entreprengrmaskiner og -materiel. Omdrejningspunk-
tet for casestudiet er Hydremas succesrige 912D-serie
af dumpere. Serien daekker over tre dumpermodel-
ler, der kan konfigureres med forskellige lasteegen-
skaber, hvilket resulterer i ni overordnede varianter.
Alle modeller har to aksler med en maksimal lasteevne
pa 10 ton, hvilket betyder, at maskinerne opererer
pa et smalt nichemarked for mellemklassedumpere.
912D-seriens store succes pa markedet skyldes et
malrettet fokus pa vigtige positioneringsegenskaber,
sasom hgj fremkommelighed i vanskeligt terraen, hgj
karekomfort og lav egenvaegt. Sidstnaevnte er saerlig
vigtig, da den lave egenvaegt giver mulighed for ind-
registrering og karsel pa offentlig vej med fuldt laes.

Diagnose

Den indledende analyse har vist, at de nuvaerende
modeller i hgj grad baseres pa delte komponenter.
Signifikante kernekomponenter, herunder dumperens
for- og bagvanger, varierer pa baggrund af model og
lasteegenskab. Vangerne kan betragtes som dum-
perens skelet, og varians medfgrer derfor tidlig dif-
ferens i produktionsplanlaegningen. Da Hydrema
opererer med en nul-lager politik, opstar der udfor-
dringer i forbindelse med montagen, som kun kan
pabegyndes i begraenset omfang forud for en ordre.
Derudover skaber variansen pa kernekomponenterne
udfordringer i forbindelse med udarbejdelsen af salgs-
prognoser. Ledelsen er ngdsaget til at planleegge pa
modelniveau, fremfor pa det totale forventede salg.
R&D manager Thorkil K. Iversen udtaler: "Vi kan med

rimelighed forudsige det samlede salg af dumpere,
men har utroligt sveert ved at forudsige det praecise
salg af de enkelte modeller”. Uoverensstemmelse
mellem forventet og aktuelt salg resulterer i ugnsket
lager, foregget lead-time, overarbejde, manglende
ordreopfyldelse og i veerste fald tabte ordrer.

Koncept

Pa baggrund af diagnosen, er der udviklet et realiser-
bart koncept. Konceptet sgger at opna hgjere over-
ensstemmelse mellem det forventede salg, den fak-
tiske produktion og efterspargselen. Dette sker ved
at basere produktsortimentet pa en feelles arkitektur,
hvor interfaces, principper og kernekomponenter er
standardiseret for alle modeller. Standardiseringen
udfares i en sadan grad, at det ikke forringer det sam-
lede udbud, eller far konsekvens for de vigtige posi-
tioneringsegenskaber, der saetter 912D-serien over
konkurrenternes produkter.

Gevinster

Med den nye udlaegning af produktsortimentet vil
Hydrema opnd en hgj grad af standardisering imel-
lem modellerne, samtidig med at fleksibiliteten @ges
og vigtige positioneringsegenskaber fastholdes. Det
vil fremover vaere muligt for ledelsen at planlaegge
produktionen pa baggrund af det samlede forventede
salg for hele produktserien. Dette kan lade sig gere,
da serien baseres pa en standardiseret dumper, hvor
varians i modeller og lasseegenskaber farst introdu-
ceres i slutmontagen.

Et udsnit af de konkrete gevinster ved omlaegning af
produktprogrammet er fglgende:

e Reduktion i antallet af forvanger fra 3 til 1.

e Reduktion i antallet af bagvanger fra 6 til 1.

¢ Planlaegning skal foretages for hele dumper-
serien frem for pa modelniveau.

e Lead-time fra ordremodtagelse er reduceret
fra 14 til 5 dage.

e Forventet reduktion i fejlprognoser pa 50 %.
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Udsnit af kernekomponenter i 912D serien
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Figur 33. Et samlet forventet salg pa
12 dumpere i en given maned, kan
give anledning til adskillige forskellige
produktionsplaner, nar disse skal
fastlaegges pa modelniveau.

Efter

Udsnit af kernekomponenter i nyt koncept

Forreste vange

Bagerste vange

Figur 34. Faerre kernekomponenter
reducerer fejlprognoser med 50 %.
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CASE // COTES A/S

Baggrund

Cotes A/S er en af Europas farende virksomheder
indenfor humidity management. Virksomheden har
et bredt sortiment af affugtningsprodukter. De leve-
rer ogsa radgivning i forhold til den enkelte affugt-
ningsopgave — herunder beregning, installation og
anvendelse. Cotes kunne i 2011 notere en vaekst i
omsatningen — dog ikke samme @nskede fremgang
i rsresultatet (EBIT).

Det at lave den helt rigtige affugter til opgaven og
kundetilpassede produkter generelt, har gennem en
arreekke vaeret Cotes’ stolthed og DNA. "Vi salger
hverken en starre eller mindre lasning, end den du har
brug for”, har Cotes fremhaevet som en af virksomhe-
dens saerlige styrkesider. Saledes leverer Cotes hvert ar
en raekke one-of-a-kind lgsninger.

Diagnose

Analysen fra Radikal Forenkling via Design viser at
Cotes’ styrke ogsa er en af virksomhedens vaesent-
lige udfordringer. De mange muligheder til kunderne
giver nemlig ogsa stor variation indadtil i Cotes. Gen-
nem drene har mange lgsninger fort til et omfattende
produktprogram med tilhgrende tegninger, produkti-
ons setup, salgsmateriale, lagerfaring, transport og sa
videre. Dette bidrager projektet til at rydde op i.

Koncept

Allerede det farste udkast til en produktarkitektur syn-
liggjorde store potentialer. “Det er ikke et spgrgsmal
om vi skal ggre det, men hvor hurtigt vi kan komme
i gang”, konstaterede produktionschef Anders Peter-
sen. Med et korrekt udlagt produktprogram vil Cotes

daekke markedet uden at tilbyde internt konkurre-
rende modeller. De nye produktfamilier hviler pa en
arkitektur, der tydeligt viser, hvordan principper og
greenseflader deles, saledes at lgsninger kan skaleres
og genbruges. Efter praesentationen af den nye pro-
duktarkitektur udtaler CEO Thomas Rgnnow: "Vi er
sikre pa, vi vil i denne retning, sa hurtigt sa muligt”.

Gevinster

Den nyudviklede produktarkitektur ger op med tradi-
tionel produktkonstruktion i Cotes. | de nye affugtere
forandres hovedsagligt performancerelaterede kom-
ponenter, mens andringer i den @vrige konstruktion
minimeres. Et centralt led i arbejdet har veeret at fast-
lzegge kernekomponenternes avre og nedre perfor-
mancegraenser. Med fuld kontrol over disse udlaegges
produktsortimentet pa en enklere made, dog uden
at forsimples. Det betyder, at Cotes internt er blevet
mere overskuelig og stremlinet. Gevinsterne er godt
synlige for virksomheden, og samtidigt tilbydes mar-
kedet starre kommerciel varians.

Konkrete og kvantificerbare gevinster:
¢ Antallet af forskellige komponenter kan redu-
ceres med 85%.

¢ Tegningsmaterialet kan reduceres med 80%.

e Tidsforbrug til udarbejdelse af produktmanua-
ler kan reduceres med 70%.

e Styktal pr. ordre i indkgb kan forages mar-
kant.

e Antallet af kommercielle varianter kan for-
@ges med 50%.

ooo

For

10

Efter

COTES|

Figur 35. Sammenligning af
kabinetvarians far og efter udlaegningen
af det nye produktprogram. Antallet af
kabinetter reduceres fra 16 til to. Den nye
arkitektur forenkler sdledes den interne
varians markant.
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NOVENCO

CASE // NOVENCO A/S

Baggrund

Novenco A/S er en mellemstor, dansk produktions-
virksomhed i ventilationsbranchen. Novencos pro-
dukter omfatter centrifugal- og aksialventilatorer,
luftbehandlingsaggregater og ventilationssystemer til
parkeringsanlaeg og tunneler.

Med mere end 60 ars erfaring er Novenco blandt ver-
dens farende leverandgrer af ventilationssystemer til
alle typer af landbaserede anlaeg. | dag star Novenco
over for en raekke udfordringer efter svaere ar som
folge af blandt andet hard konkurrence, finanskrise,
omstrukturering og opdeling af virksomheden samt
investering i nyt automatiseret produktionsanlaeg.

Diagnose

Novenco har en solid overordnet produktarkitektur,
som giver mange kombinationsmuligheder, og hvor
fa parametre har afgerende indflydelse pa produk-
tets egenskaber. Novenco har for nyligt udviklet og
lanceret deres energieffektive ZerAx-aksialventilator
med en markedsfgrende virkningsgrad. Markedet er
dog praeget af udbudsprocesser, hvilket er med til
at skabe hard konkurrence og fokus pa pris blandt
Novencos kunder. Novencos produkt er attraktivt for
slutbrugeren af en bygning, men underentrepreng-
rerne er ikke altid villige til at betale mere for en bedre
performance.

Novenco har gennemfert en standardisering af pro-
duktet, som reducerede antallet af kommercielle
varianter i programmet i hab om at reducere produk-
tionsomkostningerne. Produktionen blev imidlertid
ikke standardiseret tilstraekkeligt sidelgbende, og den

gnskede omkostningsreduktion er ikke blevet rea-
liseret. En udfordring efter standardiseringen er, at
Novenco i dag har et produkt, som er for dyrt til at
konkurrere med konkurrenternes standardprodukter
og som samtidig er for standardiseret til at konkurrere
pa de mere specielle og kundetilpassede forespargsler
og projekter.

Koncept

| Novencos tilfeelde har det, mod forventningen,
ikke vaeret den rigtige strategi at reducere antal-
let af varianter i programmet. Novencos styrke er at
levere produkter, der er tilpasset den enkelte kunde,
og som yder en hgj performance. Projektet anbefaler
derfor, at Novenco vurderer justeringen af produkt-
varianter i forhold til en fokuseret konkurrence- og
markedsstrategi.

Novenco kan udnytte deres steerke produktarkitektur
til at udvide produktprogrammet med flere varianter,
som kan @ge konkurrenceevnen og omsaetningen.
Det er afggrende for Novenco at vaelge de rigtige
performancetrin i programmet, for at kunne levere de
efterspurgte produkter til en konkurrencedygtig pris.

Et udvidet produktprogram kan give mere kompleksi-
tet i form af antallet af varianter. Projektet foreslar, at
der indfgres kategorierne Standard og Standard+ til at
handtere den ekstra kompleksitet. Standard+ katego-
rien ger, at en starre del af tilbuddene kan konfigure-
res, uden at det skaber ungdig varians i produktionen,
som kun optimeres efter Standard-varianterne. Stan-
dard+ skal sikre, at Novenco kan tilbyde tilstraekkelig
varians ud mod markedet uden at skabe ungdvendig
kompleksitet i de interne processer og produktion.

Gevinster

Projektet anbefaler et konkurrencedygtigt produkt-
program, som udnytter Novencos styrker inden for
energieffektivitet og kundetilpasning. Samtidig kan
Novenco handtere kompleksiteten bedre ved at dif-
ferentiere mellem Standard, Standard+ og Special. En
klar strategi og en tilpasning af produktprogrammet
forventes at gge omsaetningen og forbedre profitabi-
liteten. Novenco har ikke forenklet produktprogram-
met, men i stedet tilpasset produktprogrammet til
markedet og forenklet de interne processer.
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Figur 36. Den harde standardisering af
produktprogrammet har medfert, at flere
projekter er blevet ETO. Med Standard+
programmet forenkles handteringen af
kompleksitet.

Figur 37. Performanceskalering af CTO
og ETO produkter. Med Standard+ kan
flere produkter konfigureres.

81



RADIOMETER:

82

CASE // RADIOMETER MEDICAL ApS

Baggrund

Radiometer Medical ApS er verdens fgrende virksom-
hed indenfor lgsninger til maling af sundhedskriti-
ske parametre ved akutbehandling. Virksomhedens
produktprogram til blodgasmadling er relativt enkelt
bestdende af tre forskellige blodgas-analyseappara-
ter, hvoraf indtjeningen primaert stammer fra salg af
forbrugsvarer.

Radiometer har altid veeret kendt for deres hgje kva-
litetsniveau og ensker at kunne viderefere dette hgje
niveau i fremtidige produktlanceringer.

Diagnose

Fra den omfattende analyse er det konstateret, at der
fra et markedsperspektiv er gget prispres fra staerkt
stigende vaekstrater pa BRIC markederne. Der er et
internt behov for cost-agility overfor disse markeder.
Desuden er det identificeret, at kortere time-to-mar-
ket, og ikke mindst on-time produktudvikling er vigtig
for en kontinuerlig og baeredygtig fremtidig vaekst.

Platformsbaseret produktudvikling kan vaere svaret pa
denne udfordring, men kraever dybdegdende kend-
skab og kontrol med interfaces i produktudviklingen,
for at veere i stand til at skabe en robust produktarki-
tektur. En opgave der kompliceres af de yderst kom-
pakte og integrerede produkter, som Radiometer har
mere end 40 ars erfaring med at bygge.

Konceptet

Det har vaeret vigtigt at definere, hvad et interface er,
hvordan det beskrives i detaljen, hvilke typer data der
bar indhentes for at specificere et interface pa tilfreds-
stillende vis, samt hvordan interfaces handteres rent
processuelt. Derudover kastes der lys over de trade-
offs, som opstar i spaendingsfeltet mellem udvikling
pa "den korte bane” og for fremtiden.

Konceptet baserer sig pad en visualiseringsmodel
modelleret i Microsoft Visio 2010™. Visualiserings-
modellen er et vaerktgj til at handtere interfaces og
sikre kompatibilitet i modularkitekturen uanset hvor
i et givent produktudviklingsforlgb, man befinder sig.

Gevinster

Handtering af interfaces er essentiel i enhver pro-
duktudviklingssammenhang, idet det sikrer oprethol-
delse af produktets funktion uanset designaendring af
moduler. Hos Radiometer har der i hgjere grad vaeret
fokus pa modulspecifikationer fremfor specificering
af interfaces. At fa skabt rammerne for definition og
handtering af interfaces bidrager til et hgjere kontrol-
niveau i madet mellem moduler. En afggrende del af
arbejdet var at skabe et operationelt vaerktgj til hand-
tering af interfaces. Et veerktaj som kan rumme inter-
facespecifikationer, visuel kortlaegning samt en vurde-
ring af konsekvenserne ved fremtidige sendringer.
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Figur 38. Interfacediagram der viser
mekaniske (grd), elektriske (bla), digitale

(gren) og vaeskeinterfaces (rgd).
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CASE // AIAIAI ApS

Baggrund

AIAIAI ApS udvikler og szlger hovedtelefoner. Virk-
somheden har tidligere udviklet livsstilsprodukter gen-
nem et taet samarbejde med prominente designere
med et minimalistisk udtryk og en god lyd. Derfor
har deres produkter opnaet meget opmaerksomhed.
Virksomheden bestar primaert af medarbejdere med
kompetencer indenfor branding og markedsfaring,
der i feellesskab har faet skabt et steerkt brand, som er
anerkendt blandt deres brugere.

AIAIAI gnsker at udvikle nye produkter med elektro-
nik- og softwarefunktionalitet, der skal veere med til
at give brugeren en unik og dynamisk lydoplevelse.

Diagnose

For AIAIAI er det nyt selv at sta for udviklingen af en
produktfamilie. Derfor ligger der udfordringer i at
handtere et sddant projekt i forhold til verificering af
brugerbehov, specifikationer til elektronik og software
samt samarbejdskontrakter med leverandarer.

Projektet laegger rammerne for en konceptualisering
af den nye produktfamilie, der skal ggre det nemmere
for AIAIAI at inddrage relevante aktgrer i udviklings-
projektet. Projektet er med til at gge antallet af pro-
dukter, uden at @ge kompleksiteten af produktporte-
faljen unadigt.

Koncept

Den nye produktfamilie bygges pa en faelles produkt-
arkitektur med grundkomponenter. Veerdiskabende
funktioner er lagt i relevante standardmoduler, sale-
des at varians ikke forgger kompleksiteten af hele
produktet. Det skaber en arkitektur, der er agil, og
kan daekke bade forskellige bruger- og prissegmen-
ter. Ngglen bag dette er moduler og interfaces, som
er klart definerede pa principielt niveau. Dette til-
lader fremtidig videreudvikling med inddragelse af
relevante aktgrer sdsom industrielle designere og
elektronikleveranderer.

Gevinster

Produktarkitekturen minimerer udviklingsarbejdet pa
fremtidige produkter uden at ga pa kompromis med
brugerbehov. Fallesnaevnere blandt brugerbehov
og veerdiskabende funktionalitet er lagt i relevante
standardmoduler. Unikke brugerbehov og gnsker om
funktionalitet for de forskellige brugersegmenter er
lagt i flexmoduler, der ikke griber ind i produkternes
kompleksitet. Den principielle arkitektur giver mulig-
hed for, at AIAIAI og samarbejdspartnere kan koncep-
tualisere fremtidige produkter, som tilfredsstiller bade
deres og brugernes behov. Derudover tillader arkitek-
turen, at fremtidige produkter har en kort leveringstid
pa bade generiske produkter og OEM produkter samt
et minimalt behov for lager.

Far (Eksisterende TMA produkter) Efter (TMA-Pro arkitektur)
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Figur 39. Ny arkitektur for TMA

hovedtelefon set fra et kundeperspektiv.
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CASE // POWER STOW A/S

Baggrund

Power Stow A/S blev grundlagt i 2004, og er i dag
en af verdens fgrende virksomheder indenfor forlaen-
gere til transportbandskeretgijer til bagagehandtering
i lufthavne. Virksomheden producerer og leverer et
standardprodukt, Rollertrack, som monteres pa kun-
devalgte keretgjer. Kunderne er virksomheder, som
handterer bagage i lufthavne, sdsom handlingselska-
ber, flyselskaber og lufthavne. Rollertrack blev udvik-
let efter Arbejdstilsynets indfgrelse af pabud i danske
lufthavne, for at forbedre det fysisk harde arbejds-
miljg, som kendetegner bagageportarers arbejde i fly-
enes lastrum. Rollertrack har bidraget til en vaesentlig
forbedring af arbejdsmiljget, hvorfor Power Stow lever
op til sit slogan: "Don’t break your back, use Roller-
track”. Ud over de arbejdsmiljerelaterede fordele,
muligger Rollertrack ogsd en hurtigere laesning og
losning af fly, samtidig med at behovet for mandskab
i processen er reduceret med 25-33 %. Der er klare
gkonomiske fordele for kunderne, ogsa for dem der
ikke er underlagt det danske pabud.

Diagnose

Analysen fra Radikal Forenkling via Design viser, at
bagagehandteringsprocessen i lufthavne er kompleks.
Flybranchen har veeret finansielt presset de seneste
ar, hvilket har affadt faerre ordrer pa udstyr, herun-
der Rollertrack. Power Stow har udviklet et koncept,
Easy Pendular Lifter, som resultat af et andet pabud
fra Arbejdstilsynet i omradet omkring bagenden af
koretgjet. CEO Martin Vestergdrd papeger: "Der er
et gnske og behov hos visse kunder om, at lgse det
pabud der er”. Produktet blev dog ikke vel modta-
get hos slutbrugerne. Dette skyldes en kompleks

bagagehandteringsproces, hvor modstridende inte-
resser fra de skiftende bagageansvarlige skaber kon-
flikter. Brugerne arbejder indenfor snaevre tidsrammer
og med uhensigtsmaessigt udstyr. Nye produkter skal
derfor bade leve op til en hurtig bagagehandtering,
et forbedret arbejdsmiljg og fungere i samspil med de
arbejdsrutiner, der er forbundet med andet udstyr.

Konceptet

Det nyudviklede produktkoncept FlexTrack er monte-
ret i bagenden pa transportbandskeretajer, og fun-
gerer som en forleengelse af det gaengse transport-
band pa keretgjet. Hermed kan bagageportaren vha.
FlexTrack danne en bro mellem bagagevognene og
bagenden af transportbandskeretgjet. Tunge lgft af
bagagen vil derfor forekomme i langt mindre grad.
Samtidig passer produktet ind i de rammer, som kun-
der og brugere opererer i, uanset om de har en Rol-
lertrack i forvejen.

Markedet for produktet teeller farst og fremmest
nuvaerende Rollertrack-kunder og specielt kunder i
lande som Danmark, Tyskland og Holland hvor fokus
pa arbejdsmiljgforbedrende lasninger er hgjt. "Med
denne lgsning far vi et bredere produktsortiment,
der sammen med Rollertrack bedre kan daekke beho-
vet for et godt bagageflow. Og sa lgser det jo 0gsa
de padbud, der findes pd omradet” supplerer Martin
Vestergard.

Gevinster

Med FlexTrack kan Power Stow tilbyde uafbrudt baga-
geflow, hvilket er en positioneringsegenskab, konkur-
rerende produkter ikke har. FlexTrack kan handtere
falgende:

¢ Alle bagagevarianter og stykgodsvarianter.

e Bagage der har stropper, remme, lynlase, hjul,
bagage tags samt andet vedhang.

Arbejdsmiljgfremmende fordele er felgende:

e Antal lgft bliver elimineret med 75 %.
e Baering bliver elimineret med 90 %.

e Hurtigere laesning og losning af fly pga. et
mere effektivt og uafbrudt bagageflow.

Seerligt det sidste punkt, giver en gkonomisk fordel
for kunderne, da de pa sigt sparer mandskab pga.
effektivitetsforegelse.

Figur 40. Produktkonceptet FlexTrack
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HOVMAND

LIFTING & MOVING TECHNOLOGY

CASE // HOVMAND A/S

Baggrund

Hovmand A/S producerer mobilt Igfteudstyr. Der sael-
ges bade standardlgsninger og speciallgsninger til
udvikling. Underleveranderer leverer komponenterne,
der samles i produktionen i Sorg, hvor virksomheden
har sin base. Der bade omsattes og vaekstes godt,
men bundlinjen falger ikke tilsvarende med. Vaekst-
markeder indenfor effektiv transport i produktion og
detail lader vente pa sig, og fa forhandlere klarer sig
godt. Virksomhedens DNA er at sige ja, at veere alsi-
dig, og at fa ting til at virke. Det har medfert udvikling
af speciallgsninger, der er svaere at selge mere end
én gang.

Diagnose

Analysen fra Radikal Forenkling via Design viser lgn-
omkostninger forbundet med specialordrer, der ikke
faktureres til kunden. Dette presser daekningsbidra-
get, og specialordrer ender med at give tab. Hvad
standardsortimentet tjener bruges pa at opretholde
speciallasningerne. Positive effekter fra speciallgsnin-
ger er begraensede, eftersom lgsningerne til kundernes
unikke problemstillinger sjeeldent kan genanvendes.
De parametre, som sortimentet salges og udvikles
efter, er pa markedet ikke vurderet som de vigtigste.
Fokus er at lgfte tungere, hvor det burde veaere at lgfte
hurtigere. Produktet skiller sig ikke radikalt ud fra kon-
kurrenterne i design eller positioneringsegenskaber.

Koncept

Der udvikles en strategi til at gagre den kundespeci-
fikke udvikling profitabel, som implementeres med
det samme. | samarbejde med virksomheden udvikles
forretningsideer til nye markeder for standardsorti-
mentet. Der konceptualiseres et produkt, som opfyl-
der krav, der forventes at vaere i markeder man gnsker
at tilga. Produktet bygges som en produktarkitektur,
der vil kunne dakke en stor del af det eksisterende
produktprogram. Dette kan indfases lgbende for at
sikre god komponentdeling, produktion og lager-
handtering. Der laegges i designet af det nye produkt
vaegt pa vigtige positioneringsegenskaber, brandgen-
kendelighed og brugervenlighed. Produktet udvikles
til prototypeniveau. Endelig udvikles en strategi for
indfasning af produktet baseret pa dets praestation
ved lancering.

Gevinster

Der ryddes op i omkostninger forbundet med udvik-
ling af speciallgsninger, hvor kun rentable eller hgj-
strategiske kunder serviceres. De nuvaerende produkt-
platforme sigtes imod konkrete nye markeder med
vaekstpotentiale.

Udviklingstimer vendes imod udvikling af det nye
produkt, der spas hgjt standardiseringspotentiale og
gode muligheder i nye markeder. Den definerede
udviklingsstrategi gar, at udviklingen af produktet kan
styres Ilgbende. Produktet kan sdledes enten blive en
ny variant eller en platform, der kan inkorporere en
central del af det nuveerende salg med gode effekter
til felge.

Figur 42. Koncepttegning af ny
produktvariant med tilhgrende arkitektur.

Standard - Non-standard

Figur 41. Daekningsgrad pa 10 forskellige
kommercielle varianter indekseret efter
hgjeste méling. Den kundespecifikke
udvikling viser stor ustabilitet i
daekningsgrad, hvor der direkte tabes
penge pa nogle af projekterne.
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