JL Sveriges lantbruksuniversitet
Fakulteten for skogsvetenskap
SLU

Institutionen for skogens produkter, Uppsala

Att uppritta ett konsignationslager
— en best practice

Establishing a consingnment stock — a best practice

Fredrik Odlander

Examensarbeten ISSN 1654-1367
Nr 142 2014




JL Sveriges lantbruksuniversitet
Fakulteten for skogsvetenskap
SLU

Institutionen for skogens produkter, Uppsala

Att uppritta ett konsignationslager
— en best practice

Establishing a consingnment stock — a best practice

Fredrik Odlander

Nyckelord: Konsignationslager, Supply Chain Management, Projekt,
Nyttjandevarde, Skoglig vidareforadling

Examensarbete, 30 hp Avancerad nivd i dmnet foretagsekonomi (EX0753)
Jagmdstarprogrammet 09/14

Handledare SLU, inst. for skogens produkter: Mats Nylinder
Examinator SLU, inst. for skogens produkter: Folke Bohlin




Sammanfattning

I en mer global och konkurrensutsatt marknad krdvs, i allt storre utstrickning, att foretag
viljer att differentiera sig med specifika kundlosningar istéllet for den enskilda produkten.
Genom att, tillsammans med kunden, skapa virde knyter man denna nérmare till sig.

Ett konsignationslager &r en strategisk lagerlosning for att minska avstdinden mellan kund och
leverantor samt att minska kedjans totala lagerkostnad.

SCA Timber har begrdnsad erfarenhet kring konsignationslager. Av den anledningen har det
funnits oklarheter kring hur arbetet bor organiseras.

Syftet med studien dr att ta fram en best practice for hur SCA Timber ska arbeta med
upprittandet av framtida konsignationslager.

Studien dr en multipel fallstudie av fyra verksamheter inom SCA och baseras pé kvalitativa,
semistrukturerade intervjuer med respondenter som varit inblandade i1 uppréttandet av
konsignationslager. Det empiriska materialet bestar av fjorton intervjuer. Studien utgar ifrdn
ett teoretiskt ramverk bestdende av teorier kring projekt, kritiska framgangsfaktorer i projekt
och skapandet av nyttjandevérde.

Resultatet visar att det finns betydande skillnader i hur de olika verksamheterna arbetat under
upprittandet av konsignationslager d&ven om det &vergripande ramverket och processerna
liknar varandra. De skillnader som beddms som de mest betydelsefulla for att mdjliggdra
framgang gér enligt studien att koppla till en initialt kritisk granskning av projektets potential
och risker. Varje projekt dr unikt utifrdn de forutséttningar som rédder men de Oversiktliga
dragen ses i studien som generella vilket mojliggdr skapandet av en best practice.

Nyckelord: Konsignationslager, Supply Chain Management, Projekt, Nyttjandevirde, Skoglig
vidareforddling



Abstract

As a market become more globalized and competitive, corporations choose to differentiate
through specific customer solutions rather than through the alone product. By creating value
together with your customer, you are able to establish a closer relationship with the customer.

A consignment stock is a strategic storage solution. The theoretical advantages are for
example closer distances between customer and supplier as well as lower storage costs
through the value chain.

SCA Timber has limited experience in establishing consignment stocks. The limited
experience has resulted in an uncertainty on how to organize the work in future
establishments. The purpose of this study is therefore to produce a best practice on
establishing consignment stocks.

The study is a multiple case study of four units within SCA. It is based on fourteen qualitative
semi- structured interviews with respondents involved in establishing consignment stocks. The
theoretical framework is based on theories regarding projects, critical success factors and
value co-creation.

The results show significant differences in the work of establishing consignment stocks even
though the overall processes show some similarities. The most important differences in order
to enable project success is, according to the study, to begin the project with a critical review
of the opportunities as well as the potential risks. Every project is unique and should be
handled that way but the overall similarities enable the creation of a best practice.

Keywords: Consignment stock, Supply Chain Management, Project, Value co-creation,
Forestry processing



Forord

Forordet till den hir uppsatsen ar nagot paradoxalt det som knyter ihop det sista momentet
inom masterprogrammet skogsindustriell ekonomi. Att ldgga den sista pusselbiten for att
kunna titulera sig jigmaistare kinns givetvis otroligt stimulerande och jag har ménga att rikta
ett tack till for detta.
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mig och stéllt upp pé en intervju ett stort tack, utan er hade studien inte varit viard mer &n
vatten.

Jag vill dven rikta ett tack till min handledare Mats Nylinder vid SLU som har bistatt mig
under arbetets gang. Jag uppskattar verkligen Mats engagemang och hingivenhet trots
begransade kunskaper inom @mnet

Slutligen vill jag rikta ett stort tack till min familj och framfor allt min sambo Mikaela som har
stottat mig under resans gang, fran Lund 1 séder, Umea 1 norr och slutligen Uppsala.
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1 Bakgrund

I det inledande kapitlet presenteras studiens bakgrund. Bakgrunden bidrar med forstaelse for
det syfte och de frdgestdllningar som presenteras i slutet av kapitlet.

1.1 Supply Chain Management

Foretag och organisationer har under ldng tid sokt sig till olika typer av effektiviseringsrutiner
1 strdvan att oka sin 16nsamhet och dgarens vinst (Chopra & Meindl, 2013). Vilka metoder
som anvints har dock fordndrats med tidens gang. Under huvuddelen av 1900-talet priglades
effektiviseringsarbetet av vertikal integration. Genom att sjidlv 4ga och driva hela viardekedjan
ansdgs mojligheterna till effektivisering stor med allt stérre koncerner som foljd (Ballou,
1999). Sedan slutet av 1900-talet har utvecklingen fordndrats. Fokus for organisationer ligger i
stillet pa kdrnverksamheten och Ovriga delar av virdekedjan outsourcas till externa parter
(Chopra & Meindl, 2013) Foretag agerar inte lingre som enskilda autonoma varelser utan
snarare som en del av en storre enhet (Lambert & Cooper, 2000). Ett 6kat antal intressenter i
virdekedjan stéller krav pa relationerna mellan de olika parterna. Foretagens beslut kring hur
man hanterar sina relationer har stor betydelse for utvecklingen av foretaget och dess
konkurrensfordelar (Ford & McDowell, 1999). Hur foretag arbetar med relationer inom
virdekedjan bendmns som Supply Chain Management (SCM).

Malet for en virdekedja bor vara att maximera vérdekedjans vinst snarare dn de enskilda
aktorernas (Chopra & Meindl, 2013). Genom integrering och optimering av tre floden
(information, materiella och ekonomiska) kan virdekedjan effektiviseras och vinsten
maximeras (Lee & Whang, 2000). Nar koordinationen och utbytet mellan de olika delarna av
virdekedjan Okar minskas den osdkerhet kring tillgdng och efterfrigan som normalt sett
skapar artificiella forstirkningar av variationer inom en virdekedja, sa kallad bull-whip effekt.
(Chopra-Meindl, 2013, Mclaren et al., 2002). Resultat av dalig koordination och ineffektivt
utbyte kan vara hoga lagerkostnader, frekventa produktionsstopp och lag produkttillgénglighet
(Holweg et al., 2005). Synliga informationsfloden inom vidrdekedjan &r darfor av stor
betydelse for potentiell framgéng (Mclaren et al., 2002). Information som bidrar till 6kad
koordinering &r exempelvis lagernivaer, forsdljningsprognoser, produktionsplanering och
Point-of-sales data (Lee & Whang, 2000). Alla relationer ar viktiga for foretag 4ven om vissa
ar mer vérdefulla dn andra. Det &r vanligt att ett relativt litet antal av motparterna stir for en
stor del av forséljningen/vinsten (Ford & McDowell, 1999).

1.2 Kundldésningar & Samarbeten

Att skapa virde genom interaktion och samarbete med sina kunder &r av stor vikt i business-
to-businessrelationer (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012) for att vdrdekedjan ska fortsitta
vara framgéngsrik (Chopra-Meindl, 2013). Virdet av ett erbjudande ar relativt till kundens
subjektiva uppfattningar och erfarenheter (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). Att skapa ett
erbjudande som kunden uppskattar kraver kunskap om kundens behov och vilka mojligheter

man har att mobilisera nédvindig kompetens och kapacitet for att mota dessa (Davies et al,
2007, Galbraith, 2002).

En allt mer utbredd globalisering och vixande IT-strukturer paverkar all industriell
verksamhet. Konkurrensen hardnar nir etablerade och nya aktorer exploaterar marknader med
begransad kopkraft. (Biggemann et al., 2013). Med en 6kad konkurrens och mer flexibla
kunder har tendensen varit att foretag viljer att differentiera sig med kundlésningar snarare dn
en enskild produkt (Davies et al., 2007). En kundldsning &r en integrerad kombination av en
produkt tillsammans med en eller flera servicekomponenter (Biggemann et al., 2013).



Kundlosningar ar generellt sett svirare att imitera dn enskilda produkter vilket kan generera en
mer langsiktig konkurrensfordel dn en enskild produkt (Storbacka, 2011). En kundlosning
innebér ofta en begridnsad form av out-sourcing. Det hir mojliggor for den kopande parten att
fokusera péd sin kdrnverksamhet och pa s sitt skapa ett storre viarde dn vad den enskilda
produkten kan gora (Davies et al., 2007, Galbraith, 2002). Det sédljande foretaget ser, utover en
mer langsiktig konkurrensfordel, en mojlighet att knyta kunden niarmare (Storbacka, 2011).

Att ta fram en kundlosning innebdr kostnader for det framtagande foretaget innan man far ta
del av eventuella intdkter. Biggemann et al. (2013) beskriver tva generella faser for en
kundlosningscykel. Den forsta fasen innebédr de investeringar som ligger till grund for
kundlosningen. Den andra fasen innebér den del av cykeln dér foretaget kan ticka kostnaderna
fran den forsta fasen och 1 gynnsamma fall uppna ett positivt resultat.

Det faktum att det foranleder kostnader att utarbeta kundlosningar gor att foretag bor strdva
efter att ta fram generella kundlosningar som pa enkelt sitt kan modifieras efter varje kunds
unika behov (Galbraith, 2002, Davies et al., 2007).

1.3 Konsignationslager

Interaktion och samarbete mellan tvd parter inom en vérdekedja ér en strategisk frdga och ett
viktigt instrument for att skapa och senare bibehalla avgdrande konkurrensfoérdelar (Chopra-
Meindl, 2013, Mclaren et al., 2002, Holweg et al., 2005). Det hir spelar en stor roll for hur
foretag arbetar med lagerpolicys och lagerhantering (Valentini & Zavanella 2003).

Ett konsignationslager &dr en strategisk lagerlésning som medfor ett samarbete mellan kdpare
och séljare och kridver omfattande informationsutbyte mellan aktdérerna (Persona et al. 2005).
Ett konsignationslager bygger pa onskan om att sinka kedjans totala kostnader genom att
minska avstanden och oka effektiviteten i logistikforfarandet mellan en leverantdr och en
kund. Ett konsignationslager kan beskrivas som ett lager, fysiskt placerat hos kunden dir
varan juridiskt dgs av leverantoren fram tills att kunden viljer att forbruka varan dd den
faktureras kunden. (Valentini & Zavanella 2003).

1.3.1 Konsignationslager med VMI-koppling

Vendor Managed Inventory innebdr att leverantoren tar &ver kundens planerande och
bestéllande funktion (Persona et al., 2005). Ett konsignationslager har i vanliga fall en VMI-
koppling dven om det inte dr en nddvédndighet. En konsignationslagerlosning med VMI-
koppling fungerar enligt Figur 1. En fysisk lokal placeras i direkt anslutning till kundens
produktionsanldggning. Leverantoren forsdkrar kunden om att det tillgdngliga lagersaldot ej
kommer understiga s enheter och ej dverstiga S enheter (1). Kunden brukar materialet i takt
med sina produktionsbehov och betalning sker i samband med brukandet (2). Dagliga
konsumtionsdata skickas fran kunden till leverantdren och lagersaldo uppdateras (3).
Leverantoren har fri tillgang till det fysiska lagret och kan darfor fylla pa lagret enligt
produktionsplaneringen i den man man moter dverenskomna lagernivder (4,5) (Valentini &
Zavanella, 2003, Battini et al, 2009, Persona et al., 2005).
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Figur 1. En konceptuell modell av ett konsignationslager med VMI-koppling. Tolkning av Battini et al. 2005

Under normala lagerférhédllanden fordelas kostnaderna efter vem som har lagret i sin
besittning. Generellt sett har besittaren bade de finansiella och de lagertekniska kostnaderna
dven om det, beroende pa betalningsvillkor, kan skilja sig fran fall till fall. T ett
konsignationslager behaller leverantdren den finansiella kostnaden av lagret &ven om kunden
har lagret i sin besittning. I och med att den finansiella kostnaden fortsdtter ligga hos
leverantoren och inte dkar i virde genom forséljning minskar den teoretiska totalkostnaden i
en konsignationslagerlosning (Valentini & Zavanella 2003).

Flera forfattare beskriver fordelar med konsignationslagerlosningar, bade for kunder (se
Tabell 1) och leverantorer (se Tabell 2).

Tabell 1. Fordelar med konsignationslager for kunder

Kund Kiilla

Kunden skyddas mot efterfragefluktuationer Valentini & Zavanella 2003, Battini et al, 2009,
Persona et al., 2005

Kostnader for produktionsstopp minskar Valentini & Zavanella 2003

Alltid tillgiinglig rdvara utan ledtider Valentini & Zavanella 2003, Battini et al, 2009,
Persona et al., 2005

Mindre lagerkostnader Persona et al., 2005

Mindre transaktionskostnader Valentini & Zavanella 2003, Persona et al., 2005

Just In Time-system utan hoga transportkostnader Battini et al, 2009, Persona et al., 2005

Mindre kapitalkostnader Valentini & Zavanella 2003, Battini et al, 2009,

Persona et al., 2005




Tabell 2. Fordelar med konsignationslager for leverantorer

Leverantor Killa

Biittre bild av kundens behov Valentini & Zavanella 2003, Persona et al., 2005
Mojlighet att anpassa sin produktion Valentini & Zavanella 2003, Persona et al., 2005
Genomsnittligt lager vid industri sjunker Valentini & Zavanella 2003, Persona et al., 2005
Mindre transaktionskostnader Valentini & Zavanella 2003

Det finns dock en viss kritik mot konsignationslager. Holweg et al. (2005) skriver att dndrandet 1
dgarskap inte paverkar hur pafyllningsbestéllningarna genereras. Samma beslut fattas baserat pa
samma information och dérfor skapas inga dynamiska vinster. Valentini & Zavanella (2003)
skriver att det finns risker med konsignationslager om man inte har kontroll &ver de
informationsfloden som skapas och noggrant formulerat de parametrar som ska anvindas.

1.4 SCA Timber

SCA Timber ingir i koncernen Svenska Cellulosaaktiebolaget. SCA é&r ett globalt
mjukpapper-, hygien- och skogsbolag som utvecklar och producerar varor inom segmenten
hygien, mjukpapper och skogsindustriprodukter (SCA, 2014 a)

SCA Timber dr en av Europas storsta producenter av sdgade varor med en arlig produktion av
2,2 miljoner m’. SCA Timber har ca 900 anstillda (SCA, 2014 b)och &r verksamma pa fem
sagverk i1 norra Sverige(se fig 2). Tunadal, Rundvik och Géll6 &r inriktade pad gran medan
Bollsta och Munksund anvénder tall som huvudsaklig rdvara (SCA, 2014 c). Anldggningarna
ligger 1 ndra anslutning till det egna skogsinnehavet (se Figur 2).

I Skogsinnehav * Delégt av SCA Timber och
@ sagverk Persson Invest.
O Trafbradling/distribution

Figur 2. SCA Timbers skogsinnehav och industriella anldggningar. (SCA, 2014 c)



Ar 1993 redovisade SCA Timber en total produktion av 550 000 m’ varav 95 % kunde
karakteriseras som bulkvaror. Tjugo ar senare har produktionen dkat med 300 % dér Gver 50
% har specifika kundkrav eller en tydligare inriktning mot en mer forddlad produkt.

SCA Timber har, under de senaste tjugo dren utvecklats frén att utgora en bulkverksamhet
med syfte att komplettera pappersindustrin till att i allt storre omfattning satsa pd mer
forddlade produkter och en starkare integration mot sina kunder. Utvecklingen gir mot att 1
storre utstrackning utveckla produktrelaterade serviceerbjudanden och pa sa sitt skapa
mervirden for sina kunder (Magnus Larsson, Industridoktorand SCA, samtal september-
november 2013). SCA Timber sdljer idag pd 18 sélj-distrikt som i sin tur representerar 43
lander och 600 kunder. Produktkatalogen fran de fem sdgverken innehéller ungefar 2500
produkter (Ante Andersson, Marknadschef SCA Timber, intervju, 13/3-2014).

For drygt tio ar sedan initierade SCA Timber en trestegsraket i syfte att 6ka sin tillvéxt. Varje
steg motsvarar fem ar och en specifik tillvixt. Det forsta steget syftade till att 6ka volymen pa
de sigade produkterna, det andra pd de vidareforddlade produkterna och det tredje steget, som
pagar idag, syftar till att 6ka lonsamheten. SCA Timber har idag en efterfrdgan som Gverstiger
den egna produktionskapaciteten och saledes inte mojlighet att forsorja efterfragan med egen
produktion. Den starka efterfragan pa foretagets produkter har mojliggjort en utveckling dar
foretaget 1 allt storre utstrdckning dr selektiv med vilka kunder man véljer att arbeta med att
knyta onskade kunder ndrmare sig. Primért onskar sig foretaget industriella kunder med stora
och jidmna floden som har en tydlig bild och plan for framtiden vilket ska leda till en
langsiktigt 6kad 16nsamhet (Ante Andersson, intervju, 13/3-2014).

1.4.1 SCA Timber och konsignationslager

SCA Timber arbetar aktivt for att pa olika sdtt knyta sina kunder ndrmare och fordjupa sina
samarbeten med dessa. Konsignationslager dr en metod for att uppna detta. Anvdndandet av
konsignationslager inom organisationen &r dock begransat. Inom SCA Timber finns idag
endast ett verksamt konsignationslager, SCA Rundvik med Home Depot 1 USA. Utdver detta
har SCA Munksund haft tva, numera avslutade, konsignationslager med nordiska kunder. De
erfarenheterna som finns inom SCA Timber har inte sammanstillts vilket har inneburit att det
inte funnits riktlinjer for hur arbetet kring upprittandet av ett konsignationslager bor hanteras
och organiseras. Under 2013 och inledningen av 2014 har SCA Tunadal arbetat med
uppréttandet av ett konsignationslager med en sydeuropeisk kund. Bristen pa riktlinjer har
inneburit att SCA Tunadal, som dr det senaste exemplet inom SCA Timber att vilja upprétta
ett konsignationslager, upplevt att man, till viss del, fatt uppfinna hjulet pa nytt. Gemensamma
riktlinjer hade eventuellt kunnat bidra till att man undvikit en del av de fallgropar man
paverkats av.

1.5 Best practice

En "best practice” dr enligt Kerzner (2010), den mest effektiva 16sningen pé ett problem
baserat pa ett antal projekt med liknande kontext. Anledningarna till att soka en best practice
kan vara flera déribland en dnskan om kontinuerlig forbattring, att forbattra sitt rykte, att
mojliggéra nya affarer och att sdkra foretagets Gverlevnad. Arbetet med att skapa en best
practice inleds med att identifiera mojligheterna till mer effektiva tekniker, processer eller
metoder som kan forbéttra resultat alternativt minska oforutsedda komplikationer och misstag
(Op. cit.).
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1.6 Syfte

Syftet med denna studie ar att utarbeta en best practice for hur SCA Timber ska arbeta i
upprattandet av konsignationslagerlosningar.

For att uppna studiens syfte kommer f6ljande fragestillningar behdva besvaras:

o Vilka arbetssétt har ansetts vara framgangsrika vid uppréittandet av

konsignationslager?

e Vilka faktorer dr avgdrande for att uppnd framgang i uppréttandet av
konsignationslager?

o Ar dessa faktorer och arbetssitt generellt tillimpbara inom den skogliga
foradlingsindustrin?

1.7 Avgransningar

Avgrinsningarna i studien har gjorts efter de instruktioner som uppdragsgivaren givit. Det hir
innebdr att studien endast beaktar leverantorsperspektivet 1 upprittandet av ett
konsignationslager. Den primdra anledningen till detta &r att uppdragsgivaren enbart
efterfragat leverantdrsperspektivet men ocksa att den erforderliga tiden saknats for att lagga
till ett kundperspektiv.

Studien har dven begréinsats till att enbart gilla det arbete och de processer som sker fran dess

att en idé kring ett specifikt konsignationslager uppstéatt till dess att konsignationslagret blir
aktivt, det vill sdga uppstartsarbetet.
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2 Teori

I foljande avsnitt presenteras och forklaras det teoretiska ramverk samt de begrepp och
modeller som refereras till i kommande avsnitt. Avsnittet behandlar bland annat skapandet av
nyttiandevirde, kritiska framgdangsfaktorer i projekt och anvdindandet av system for att
beskriva och analysera komplexa situationer.

2.1 Kundvarde

Det kundupplevda vérdet har i allt storre utstrdckning ansetts ligga till grund for foretags
konkurrensfordelar och behovet att forstd kdllorna till virdeskapandet blir allt viktigare (Flint
et al. 2011). Nojda och aterkommande kunder korrelerar vdl med en hog 16nsamhet och
marknadsandel (Anderson et al. 1994). Khalifa (2004) skriver att en 6kning av aterkommande
kunder med fem procentenheter kan 6ka de framtida vinsterna med mellan 40 och 50 %.

Flertalet studier har pavisat att virde inte skapas i utnyttjandet av en produkt. Virde skapas
genom ett dmsesidigt utbyte och samarbete mellan leverantér och kund (Gronroos, 2011,
Payne et al., 2008). Den okade globaliseringen, specialiseringen och tekniska utvecklingen
innebidr samtidigt att kunder och leverantorer blir allt mer beroende av varandras resurser for
att uppnd konkurrensfordelar (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). Att ha en god interaktion
mellan kund och leverantor blir ddrmed av avsevird betydelse for att gemensamt kunna skapa
virde (Gronroos, 2011). Produkter och tjénster som skapas utan kundinblandning har ofta en
stark paverkan pa foretagets marknadsforingskostnader samtidigt som de séllan blir attraktiva.
Dessutom blir produkten séllan flexibel for fordndrande kundbehov (Vargo & Lusch, 2004).

Virdet pd ett erbjudande paverkas av kundens subjektiva erfarenheter och uppfattningar.
Customer Perceived Value (CPV) definieras ofta som en avvédgning mellan de fordelar och de
uppoffringar som kunden upplever som resultatet av erbjudandet och som beskrivs nedan
(Sheth & Parvatiyar, 2000).

Customer Perceived Value (CPV) = Karnprodukt + Tilliggstjanster

Ekvationen ovan beskriver CPV ur ett langsiktigt perspektiv. De tilliggstjdnster som
komplementirt erbjuds kunden behdver inte alltid upplevas som positiva av kunden utan kan
ocksa upplevas negativt. Misslyckade leveranser, forseningar, brist pd information och andra
felaktigheter kan innebéra att tilliggstjdnsterna kan ge en neutral eller negativ effekt for
kunden. Det upplevda virdet av tilldggstjdnsterna kan ddrmed paverka kundens totala
virdering av erbjudandet. Ett upplevt CPV kan forindras och utvecklas i samband med att
relationen mellan de tva parterna fordndras. (Sheth & Parvatiyar 2000).

2.2 Skapa nyttjandevarde

Att genom en helhetslosning, gemensamt skapa vérde for kunden dr en process déir bade
kundens och leverantdrens resurser integreras i en samverkande process. Leverantorer och
kunder bidrar med kunskap, metoder och omdome f6r att skapa det optimala
virdeutnyttjandet, det vill siga den bdsta balansen mellan vérdeutnyttjande och den
nodvindiga anstringningen (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). Det nyttjandevdrde som
ofta driver kunder till gemensamma processer beskrivs enligt Aarikka-Steenroos & Jaakkola
(2012) som antingen 1) direkta monetéra effekter sdsom sidnkta kostnader eller 6kad vinst, 2)
indirekta monetéra effekter sdsom att losningens anvdndbarhet kommer skapa framtida
konkurrensfordelar och 3) icke monetéra effekter sdsom utdkad support eller imagebyggande.
Leverantorer drivs av finansiella mél och mojligheten att f4 en utokad marknadskénnedom och
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ndrhet till sina kunder (Op. Cit.). Aarikka-Steenroos & Jaakkola (2012) presenterar ett
ramverk av aktiviteter som utgdr sjélva skapandet av erbjudandet och det nyttjandevéirde man
vill dstadkomma. Ramverket bestdr av fem aktiviteter: 1) Behovsanalys 2) Design och
produktion av 16sning 3) Organisera processen och resurserna 4) Hantera viardekonflikter 5)
Implementera losningen enligt Figur 3. Aktiviteterna inom ramverket dr inte nédvindigtvis
linjdra i det hdnseende att de foljer efter varandra utan kan till stor del paga parallellt.

Eundens Resurser

Leverantirens Resurser Deugn ach Ex:
Ex produknion av - Information kang behor
- Erfarenhet

lomuny - Information kang kontext
- Finansiella sesusses

- Anstringning och tid

- Relationskapital
- Expertirunskapes
- Utrustning

Nyujandevirde

1

Orgamusess
processen ach
rETULIEsl,

Hantera
virdelonflilter

Figur 3. Processen kring skapandet av nyttjandevirde. Tolkning av Aarikka-Steenroos & Jaakkola (2012)

Behovsanalys

Att gemensamt med sin kund kunna skapa vérde borjar med att identifiera ett behov och en
malsdttning for utbytet. Vad behdver kunden och hur kan leverantéren mdjliggéra och
uppfylla en sddan 16sning (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). Traditionella
affarsstrategimodeller baseras pd leverantdrens beslut kring vilka produkter och segment man
vill fokusera sin verksamhet kring vilket ger ett ”inside-out” perspektiv, det vill sdga att man
utgdr fran sin egen verksamhet. Att planera for gemensamt virdeskapande é&r, tvirtemot, en
”outside-in” process diar man maéste skapa en forstaelse for kundens behov (Payne et al. 2008).
I en initial fas av samarbetet kan det finnas en diskrepans i behoven och de mél som
efterstravas. Diskrepansen kan dven gélla de uppoffringar och de fordelar som &r knutna till
samarbetet (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). Aven om de olika parterna ir dverens om
nedskrivna villkor och maélséttningar sa kan det vara stor skillnad pd hur man verkligen
uppfattar dessa. Beroende pa hur aktorer tolkar beskrivningar och formuleringar kan skillnader
och missforstdand skada en relation istdllet for att fortsitta bygga upp vérdet i1 relationen
(Fortgang et al, 2003). Behovet av att bibehdlla en dialog genom hela relationen &dr darfor
stort, dels for att hitta det optimala vardeutnyttjandet (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012),
men ocksd for att ha gemensamma forvintningar kring hur projektet ska fortga (Fortgang et al,
2003). Aven om man i ett inledande skede av relationen #r Sverens kan skillnader uppsti
under relationens gdng som ett resultat av skeenden i processen (Fortgang et al, 2003). Det &r
av stor betydelse att kunden, trots informationsasymmetri, tar rollen som medkreator i
processen. Utan information och deltagande fran kunden &r det mycket svért att inleda
processen (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012).

Design och produktion av losning

Efter att ha analyserat och identifierat ett problem gir de olika parterna in i en
forhandlingsprocess. Processen handlar initialt om att forsoka specificera problemet och det
optimala virdeerbjudandet som man vill uppnd med 16sningen (Aarikka-Steenroos & Jaakkola
2012). Betydande svarigheter under den hir processen é&r, enligt Aarikka-Steenroos &
Jaakkola (2012), parternas mojlighet att kommunicera vilka forvéntningar respektive part har
pa samarbetet, vilket ocksd beskrivs ovan enligt Fortgang et al. (2003), och de fordelar och
problem man kan utldsa ur olika alternativ pa ldsningar. Leverantdren har 1 den hér fasen ett
stort ansvar att formulera I0sningar 4ven om nivan av ansvar kan skifta beroende pa graden av

14



informations- och kunskaps-asymmetri. Kunderna har dock en viktig roll i designfasen. Utan
kundens formaga att beskriva sina egna kunskaper, mojligheter och andra detaljer som &r
relevanta i sammanhanget fOrsviras arbetet med att hitta en optimal 16sning (Aarikka-
Steenroos & Jaakkola 2012). Antalet kontaktpunkter mellan kund och leverantor &r ofta stort
pd grund av de manga olika funktioner inom en organisation som paverkas av en
affarsrelation. Att ta fram en 16sning for ett samarbete innebér att ménga funktioner inom de
bada parterna kommer att paverkas och dirfor ar det viktigt att man under planerings- och
produktionsfasen har ett korsfunktionellt arbetssétt, det vill siga mdojliggor for alla funktioner
att paverka 16sningen (Payne et al. 2008).

Organisera processen och resurserna.

Att processen karakteriseras av god planering och en vél definierad och utformad projektplan
ar av stor vikt for trovirdigheten i processen. Ur kundens perspektiv innebdr en hog
trovardighet att leverantéren anses palitlig och ur leverantorens perspektiv anses kunden vara
ansvarstagande. Att lyckas ta fram en helhetslosning kriver att de inblandade parterna har en
god koordination. Koordination involverar tilldelning av de finansiella, materiella och
personalméssiga resurser som ér betydelsefulla for projektet (Prior, 2013). For att mojliggora
en god koordination krdvs det goda fardigheter inom projektledninig (Aarikka-Steenroos &
Jaakkola 2012). Utan goda fardigheter inom projetledning riskerar projekt att misslyckas med
att nd utsatta mal, forsenas eller bli avsevirt dyrare dn planerat (Munns & Bjeirmi, 1996).
Leverantorer ges ofta rollen som organisatdr inom ett projekt. Ansvaret innebér att strukturera
arbetet kring vérde-skapandet samt att identifiera, aktivera, samla ithop och integrera de
resurser som kan anses relevanta for att slutfora projektet. En stor utmaning &r att fa en klar
bild av den andra partens tillgdngliga resurser och att lyckas integrera dessa 1 det
gemensamma projektet (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012).

Hantera virdekonflikter.

Viérdekonflikter dr konflikter som kommer fran olika virdesystem sasom personliga,
kulturella och sociala virden. Viardekonflikter beskrivs som de djupast rotade konflikterna.
Manga virdesystem ér sjdlva basen for interaktionen mellan de inblandade parterna och att pa
ett effektivt hantera skillnader kan innebdra att man, i1 stdllet for konflikter, utvecklar
gemensamma virdegrunder vilket dr sjdlva basen for att kunna skapa gemensamma virden
(Mele, 2011). Att lyckas forena olika syner pd optimalt virdeutnyttjande och uppna en smidig
interaktion mellan olika parter kan ibland krdva stor anstringning. Utdver
meningsskiljaktigheter kan relationer forsvaras av att synen pd de olika parternas roll och
betydelse 1 processen kan skilja sig &t (Aarikka-Steenroos & Jaakkola 2012). Aarikka-
Steenroos & Jaakkola (2012) beskriver att kunder ofta har orealistiska forvdntningar pa de
resultat samarbeten kan prestera utifrin graden av anstringning. Kunder saknar ibland
bendgenheten att erbjuda projektet tillrackliga anstrangningar, vara tillrackligt 6ppna eller
riskbendgna utifran de krav som projektet stiller (Op. Cit.). De frimsta anledningarna till att
virdekonflikter uppstér ar att man inom projektet saknar medvetenhet eller negligerar de
risker som finns (Fortgang et al. 2003). Fortgang et al. (2003) beskriver fyra riskfaktorer som
inte sdllan riskerar att leda till vardekonflikter; kulturella skillnader, individuella skillnader,
for fi inblandade och tredjeparts inblandning. Kulturella skillnader kan innebdra
foretagskulturella, nationskulturella eller yrkeskulturella skillnader. Kulturella skillnader kan
ocksa innebdra olika tolkningar av situationer likvdl som olika arbetssitt. Individuella
skillnader kan innebédra konflikter som uppkommer av dalig personkemi alternativt olika
personliga incitament kring samarbetet. For fa inblandade i en process kan innebéra att
relationen inte blir lika 1dngsiktig och héllbar om for fa kdnner engagemang for den relation
som parterna dr i. Konflikter som ett resultat av tredjeparts inblandning beror till stor
utstrickning p& kommunikationshinder. Att anvdnda tredjepartslosningar minskar
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interaktionen mellan aktorerna och mgjligheten att genom direkt interaktion och
kommunikation komma fram till en gemensam virdegrund. Detta Sppnar for individuella
tolkningar av uppgorelser och 1 forldingningen vardekonflikter. En ytterligare risk med att
anvéinda tredjepartslosningar &r att processerna blir mer skilda frdn varandra och pa sd sitt
minskar mojligheten att utnyttja de mojligheter och det virde som uppkommer genom
interaktion (Op. Cit.). Viardekonflikter kan innebdra omfattande hinder for att skapa
gemensamt vdrde och utveckla relationen genom att det begrénsar tillit, engagemang och
samarbetsvilja. Dock behdver inte konflikter nddvandigtvis ha negativa effekter pa relationen
mellan aktorer och de processer man dr inblandade i. Konstruktiva konflikter kan, i motsats till
destruktiva virdekonflikter, ha positiva effekter pa tillit och forstaelse for varandras situation
vilket kan 6ka mojligheterna for vardeskapande (Mele, 2011).

Implementera l6sningen

Hur implementeringen av den framtagna 16sningen gar till och vilka parter som ar inblandade i
fasen beror pa varje enskilt projekt. Ofta innebdr implementeringsfasen ett antal olika delfaser
och parternas roll kan 1 dessa variera kraftigt (Aarika-Stenroos & Jaakkola, 2012).
Implementeringsfasen krdver korsfunktionell anslutning mellan de olika organisatoriska
funktionerna som dr inblandade i projektet (Payne et al. 2008).

2.3 Projekt och Projektledning

Anvindandet av projekt har under de senaste decennierna blivit ett vedertaget sitt att 16sa
komplexa problem (Munns & Bjeirmi, 1996). Ett projekt fardigstills genom en kombination
av méanga hédndelser och interaktioner, bade planerade och oplanerade, med ménga olika parter
och intressenter. Utdver detta sker processerna i en kontinuerligt fordndrande miljo och
omvirld (Sanvido et al. 1992).

Ett projekt kan enligt Pinto & Slevin (1988) och Munns & Bjeirmi (1996) definieras med
forekomsten av foljande karakteristika:

e En definierad borjan och slut.

o Ett eller flera uppsatta méil

e En begrinsad budget

o Ett antal komplexa eller ssmmanhédngande aktiviteter

Ett projekt ar inriktat mot ett specifikt mal till skillnad fran permanenta organisationer som
primirt soker att uppna effektivitet i sina rutinbaserade processer (Westerveld, 2003).

Inneborden med att uppné framgéng i ett projekt betyder olika for olika ménniskor (Munns &
Bjeirmi, 1996). Varje industri, projektteam och individ har sin egen definition av framging
vilket ocksé innebdr att olika parter i ett projekt kan definiera framgang pa olika sétt. Utover
detta kan en enskild individs uppfattning av framgang variera mellan olika projekt vilket
belyser svarigheten att finna en gemensam definition pa ett framgéngsrikt projekt. Vilka
kriterier man anvander for att definiera framgéng i ett projekt paverkas bland annat av typ av
projekt, storlek, deltagare, forvantningar och erfarenheter (Chan & Chan, 2004). Framgang for
ett projekt reflekterar anvdndandet av projektets slutprodukt och hur man har uppnétt
projektets malséttningar (Khang & Moe, 2008). Att avgora om ett projekt har varit
framgéngsrikt 4 en komplex verksamhet pd grund av de subjektiva vérderingarna.
Projektledningen kan anse att ett projekt har varit framgéangsrikt da projektet utforts enligt
plan samtidigt som kunden kan se det som misslyckat dd resultatet inte varit det dnskade
(Belassi & Tukel, 1996).
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2.3.1 Projektledning

Projektledning kan definieras som den process i vilken man kontrollerar hur vdl man uppnar
malen inom ett projekt. Genom att utnyttja de strukturer och resurser som organisationen
kontrollerar kan man leda projekt med olika metoder och tekniker utan att stéra den vanliga
verksamheten inom foretaget. Projektledning handlar om att definiera krav pa arbetet, allokera
resurser, planera och utféra det planerade arbetet samt att dvervaka och gora nddvéndiga
fordndringar i arbetsgangen (Munns & Bjeirmi, 1996). Munns & Bjeirmi (1996) skriver att
definitionen av projektledning till viss del Overlappar definitionen av ett projekt och att
skillnaden ligger i betoningen. Ett projekt utgdr frén att definiera och vélja en uppgift som
kommer gagna foretaget. Detta gagn dr av langsiktig karaktdr och omfattar hela projektets
livstid. Projektledning &r inriktat pd planering och kontroll och hanterar fragor kring tidsramar,
budget och prestationskrav. Projektledningen hanterar utveckling och leveransfasen av ett
projekts livscykel och upphor efter leveransfasen vilket forklarar den mer kortsiktiga
karaktiren. Efter leveransfasen tas projektet 6ver av en forvaltande avdelning (Op. Cit.).

2.3.2 Ett projekts livscykel:

Ett projekts livscykel beskriver de steg som ett projekt genomgar. De olika faserna &r generellt
sett sekventiella iven om &verlappning ofta sker (Patanakul et al, 2010). Aven om alla projekt
har ett specifikt start- och slutdatum sé varierar de aktiviteter, inblandade nyckelaktorer och
delresultat som sker diaremellan kraftigt mellan olika projekt. Antalet faser som ingar i
livscykeln och vad dessa faser kallas dr darfor projektspecifikt och bor baseras pd de unika
aspekter som projektet och organisationen innehar (Patanakul et al., 2010, Pinto & Slevin,
1988, PMI, 2008). Projekt skiljer sig &t i storlek, innehdll och komplexitet men oavsett
variationer inom dessa delar sa kan projekt alltid delas upp 1 fyra faser; Uppstart, organisation
& forberedelse, genomforande och avslut (Patanakul et al., 2010, Pinto & Slevin 1988, PMI,
2008). Att dela upp ett projekt i olika faser mojliggdr for organisationen bakom projektet att
utdva viss kontroll over projektet. De olika faserna forenklar forvaltning, planering och
kontroll. Den oversiktliga uppdelningen ger dessutom en &versiktlig bild som mojliggor
jamforelse mellan olika projekt (PMI, 2008).

En ndgot utdkad modell av den tidigare beskrivna livscykelmodellen &r Munns & Bjeirmis, se
Figur 4 (1996). Modellen bestar av sex faser i stéllet for fyra men har fordelen att den
forenklar och beskriver hur projektledning skiljer sig fran ett projekt. De olika faserna i Figur
4 kan beskrivas enligt foljande

1. Uppfattningsfas — 1dén till projektet fods hos antingen kunden eller leverantéren och
dess genomforbarhet undersoks.

2. Planeringsfas — En plan for hur man ska uppna den ursprungliga idén planeras och

designas.

Skapandefas — Planerna oversitts till fysisk verklighet.

Overlimningsfas — Det slutforda projektet dverlimnas till den bestillande intressenten.

Anvindandefas — Bestdllaren anvédnder sig av resultatet fran det utférda projektet.

Nedstdngningsfas — Projektet har natt slutet pé sin livscykel och monteras ner.

ARSI S
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Tid

1 < 3 4 5 -
Uppfattning Planering Skapande Overlimning Anvindande Nedstingning
Klienter Klienter Klienter Klienter Klienter Klienter
Anvindare Projekt Team Projekt Team Projekt Team Anvindare Tredje Part
Tredje Part Tredje Pant Producent Producent Tredje Part
Tredje Pant Tredje Pant

Figur 4. Ett projekts livscykel. Tolkning av Munns & Bjeirmi, (1996).

Utover att beskriva de olika faserna sa beskriver modellen dven de olika intressenterna i de
olika faserna och introducerar gruppen 'third parties’. Tredjepartsintressenter kan genom sitt
inflytande pédverka utvecklingen och anvidndandet av ett projekt. Exempel pé tredje
partsintressenter kan vara statliga myndigheter, media, konkurrenter och allmanheten (Munns
& Bjeirmi, 1996).

Inom projektets livscykel ér sjdlva projektledningen endast involverad i steg 2-4 medan
bestéllaren dr involverad genom hela projektets livscykel, se Figur 5. Att deltagandet skiljer
sig mellan projektledningen och anvéndaren gor att det inte nddvéandigtvis finns en korrelation
mellan framgang for projektet och framgéng for projektledningen dven om den ofta finns
(Munns & Bjeirmi, 1996).

Omfing som avgdr projektedningens framging

Omfing som avgdr projektets framging

%—_ﬂﬂ“ﬁ-
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Ny

1 2 3 Bl 5 6
Uppfatming Planering Skapande Overlimning Anvindande Nedstingning

Figur 5. Omfang som avgor framgdng for projektledningen samt hela projektet. Tolkning av Munns & Bjeirmi
(1996).

2.4 Framgangsfaktorer i ett projekt

Att forstd de faktorer som paverkar potentialen for ett projekt att uppna framgang forbattrar
mdjligheten for de inblandade intressenterna att prognostisera framtiden, identifiera
problemomraden, prioritera aktiviteter och resurser. Pa sa sétt kan man oka chansen till att
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uppnd framgang (Khang & Moe, 2008). Under de senaste femtio aren har sdkandet efter
kritiska framgangsfaktorer (CSF) inom projektledning varit en aktuell frdga (Fortune & White,
20006). Flertalet studier presenterar listor pa framgangsfaktorer. Listorna dr dock som regel vil
generella eller vl projektspecifika vilket forsvarar bade anvéindande och utvdrdering (Belassi
& Tukel, 1996, Fortune & White, 2006). Bland existerande studier finns endast begrdnsad
konsensus kring de viktigaste CSF for att uppnéd framgéng i ett projekt (Wateridge, 1995).
Fortune & White (2006) skriver att &ven om 81 % av de undersokta studierna har beskrivit
atminstone en av de tre mest citerade CSF har endast 17 % beskrivit alla tre. Utdver den ovan
beskrivna bristen 1 konsensus forekommer dven annan kritik mot att lista CSFs. Kritiken pekar
dels pa det faktum att relationen mellan olika CSFs &r minst lika viktig som de enskilda
faktorerna samt att anvindandet av CSFs antyder att projekt ar statiska processer snarare dn
dynamiska (Fortune & White, 2006).

Fortune & Whites (2006) sammanstéllning av 63 studier kring CSFs inom projektledning tog
fram 26 faktorer som paverkar hur framgingsrikt ett projekt kan bli. Dessa presenteras i
Tabell 3.

Tabell 3. Kritiska framgdangsfaktorer i projekt (Fortune & White, 20006)

Kritiska framgangsfaktorer Antal studier
Stod fran hogsta ledningen 39
Klara och realistiska mal 31
En vil utformad och uppdaterad plan 29
Bra kommunikation och feedback 27
Anvindare/Kund inblandning 24
Skickligt/lampligt/kvalificerat team/anstéillda 20
Effektiv hantering av forindring 19
Kompetent projektledare 19
En god grund for projektet 16
Tillridckliga/vil allokerade resurser 16
Gott ledarskap 15
Testad/kiind teknologi 14
Realistisk tidsplan 14
Risker bedomda/hanterade 13
Effektiv 6vervakning/kontroll 12
Adekvat budget 11
Organisatorisk anpassning/kultur/struktur 10
Bra utforande av leverantorer/konsulter 10
Planerad utfasning 9
Utbud av trining/upplirning 7
Politisk stabilitet 6
Ritt val/erfarenhet av projektlednings metod/verktyg 6
Influenser frian omgivningen 6
Tidigare erfarenheter 5
Projektets storlek/komplexitet/antal inblandade 4
Olika synvinklar 3

2.5 Formal System Model

Att anvidnda koncept och tekniker som baseras pd begreppet system &r en bra metod for att
uppna en forstéelse for komplexa situationer och 16sa problem kopplade till dessa (White &
Fortune, 2009). Ett system kan definieras som en uppsittning komponenter eller delsystem
som sammankopplas och arbetar tillsammans for att uppna ett syfte (Fortune & Peters, 1990).
Ett system kan anvindas som ett abstrakt begrepp och appliceras pé i stort sett alla situationer
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vilket gor att det ldttare kan anvindas for att bygga forstaelse for alla typer av projekt (White
& Fortune, 2009).

Formal System Model (FSM) ér ett robust system som kan forklara och beskriva ett komplext
problem. Det bygger pa de egenskaper och aktiviteter som dr visentliga for ett system
kapabelt att utfora meningsfulla aktiviteter utan misslyckanden” (Fortune & Peters, 1990).
Modellen bestér av tre huvudsakliga delar och ett antal kontinuerliga aktiviteter enligt Figur 6.
De tre huvudsakliga delarna bestar av ett avgrinsat system, ett avgrinsat yttre system och
omgivningen inom vilken de tvd systemen verkar (Fortune & White, 2006). Det yttre systemet
motsvarar ndsta ovanstdende hierarkiska niva jimfort med det inre systemet och &r av
avgorande betydelse for detta. Det yttre systemet definierar det inre systemets syfte, faststéller
systemets malséttningar, legitimerar systemet, tillhandahdller de nddvéndiga resurserna och
Overvakar och utvirderar dess prestationer samt paverkar de beslut som tas inom det inre
systemet (White & Fortune, 2009).
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\AC SYSTEMD/

Figur 6. En konceptuell modell av en FSM-modells uppbyggnad. Tolkning av Fortune & White (2006)

Det inre systemet bestar av ett antal mindre delsystem. Inom det inre systemet finns ett
beslutsfattande delsystem, ett resultatuppfoljande delsystem samt ett varierande antal
delsystem som utfor sjdlva projektet. Det beslutsfattande delsystemet ansvarar for och leder
systemet. Samtliga beslut géllande vilka atgarder och fordndringar som ska ske samt hur detta
ska goras och vilka resurser som ska anvéindas ligger pa det beslutsfattande delsystemet. Det
resultatuppfoljande delsystemet utvédrderar de processer som utfors och de resultat som
uppnés. Genom att rapportera eventuella tillkortakommanden jamfort med de forvantningar
som fanns kan det beslutsfattande systemet atgdrda brister vid behov (White & Fortune,
2009). Ovriga attribut som ingar i modellen &r; ett kontinuerligt syfte samt mal som resulterar
1 vissa forvintningar, granser som skiljer de olika systemen samt omgivningen fran varandra,
anslutningar och relationer mellan de olika systemen, resurser samt en viss grad av
kontinuitet, se Figur 7 (Fortune & White, 2006).
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Figur 7. Det inre systemet i en FSM-modell. Tolkning av Fortune & White (2006)

2.5.1 Kopplingen mellan framgangsfaktorer och FSM-modellen

Enligt Fortune & White (2006) ar det mojligt att gruppera 23 av de 26 CSF-faktorerna inom
de olika komponenterna och attributen inom FSM-modellen, se Tabell 4. De 6vriga tre CSF-
faktorerna, som ses 1 botten av Tabell 4, kan indirekt matchas med modellen pa grund av dess
systemiska natur (Op. Cit).

Tabell 4. Koppling mellan attribut fran FSM och kritiska framgangsfaktorer i projekt (Fortune & White, 2006)

Delar ur FSM/projekt attribut Framgangsfaktorer

Syfte och mal Klara och realistiska mél
En god grund for projektet

Resultatuppfoljning Effektiv 6vervakning/kontroll
Planerad utfasning
Beslutsfattare Stod fran hogsta ledningen

Kompetent projektledare
En vil utformad och uppdaterad plan

Realistisk tidsplan

Gott ledarskap

Rétt val/erfarenhet av projektlednings metod/verktyg
Forindring Skickligt/lampligt/kvalificerat team/anstéllda
Kommunikation Bra kommunikation och feedback
Omgivning Politisk stabilitet

Influenser fran omgivningen
Tidigare erfarenheter
Organisatorisk anpassning/kultur/struktur
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Grinser Projektets storlek/komplexitet/antal inblandade

Resurser Adekvat budget
Tillrackliga/vél allokerade resurser
Utbud av traning/upplérning
Testad/kind teknologi
Bra utforande av leverantdrer/konsulter

Kontinuitet Risker bedémda/hanterade
Anvéndare/Kund inblandning
Effektiv hantering av fordndring
Olika synvinklar

Att nyttja de badda modellerna gor att man kan komma frn den kritik av CSF-faktorer som
beskrevs ovan under 2.4. FSM-modellen 4r en dynamisk modell som intresserar sig lika
mycket i relationen mellan de olika komponenterna som komponenterna sjdlva (Fortune &
White, 2006).

2.6 Teorins anvandning i studien

Att skapa kundvidrde har under lang tid varit ett sdtt att oka foretagets lonsamhet och
marknadsandel. Ett forhallande som ger en direkt viardedkning for kunden och en indirekt
Okning for leverantoren. Ett Okat fokus pa vérdekedjans resultat har bidragit till ett allt
nidrmare samarbete mellan kund och leverantor i syfte att direkt gynna bdda parter i form av
nyttjandevarde (Figur 3). Den process som beskriver skapandet av nyttjandevirde kan till
stor del likstdllas med processen inom ramarna av ett projekt (Figur 4) Att uppna framgéang i
ett projekt kan till stor del tillskrivas den organisation som genomfor projektet och det
arbetssdtt som denna tillimpar. Dérav &r det av intresse att undersoka kritiska
framgangsfaktorer i ett projekt (Figur 6) och hur dessa kan kopplas till FSM-teori (Tabell 4)
Teorins anviandning i studien kan sammanfattas enligt Figur 8 nedan.
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3 Metod

I nedanstdende avsnitt beskrivs och motiveras studiens tillvigagdngssdtt. Metodavsnittet
behandlar forskningsmetodik, utformning av studie, datainsamling, bearbetning och analys av
insamlad data samt en kritisk syn pd studiens tillvigagangssditt.

3.1 Angreppssatt

Metodologiska val och diskussioner skiljer ofta mellan induktiva och deduktiva angreppssitt.
Ett induktivt angreppsétt gir ut pa att, utifran den studerade verkligheten, skapa och bygga en
teori. Ett deduktivt angreppsitt gar, tvirt emot det induktiva, ut pé att testa existerande teori
utifran den verklighet man studerar (Bryman & Bell, 2005). I det deduktiva angreppsittet
anviander forskaren sig av logiska slutsatser for att angripa det problem som syftas att
undersdkas (Wiedersheim-Paul & Eriksson, 1997). Denna studie har utgatt fran ett deduktivt
angreppsitt. Kénda teorier har anvénts for att besvara studiens fragestéllningar.

3.2 Forskningsmetodik

Det finns flera definierade forskningsmetoder som kan anvéndas for att forklara och beskriva
hur en forskare samlat in data. Tva av dessa dr kvantitativa och kvalitativa metoder. Den
kvalitativa metoden anvénder information som &verfors via ord eller bild medan den
kvantitativa metoden anvinder information som fas fran siffror (Merriam, 1994). Kvantitativ
forskning analyserar och betonar forhallanden mellan olika variabler (Saunders et al., 2009)
medan man i kvalitativ forskning har ett storre intresse for innebdrden och forstaelsen for den
studerade processen (Merriam, 1994). Kvale & Brinkmann (2010) skriver att en kvantitativ
metod soker att kunna dra slutsatser frdn en omfattande dataméngd medan kvalitativa metoder
soker en mer ingdende undersdkning av en mer begrinsad dataméngd.

En kvantitativ metod syftar till att midta med en tydlig struktur och en hog grad av
formalisering medan kvalitativa studier karakteriseras av en 1dg formaliseringsgrad (Holme &
Solvang, 1997). En kvantitativ metod ldmpar sig vil for att identifiera vanliga kopplingar och
monster genom att kvantifiera och jimfora olika fenomen. Detta kan goras med fragor sdsom
“hur mycket’, "hur ménga’ och ’till vilken grad’ (Bjered et al 1999).

Baserat pa studiens syfte och de fragestillningar som stillts upp for att besvara detta har en
kvalitativ metod valts. Valet av metod baseras pa den kvalitativa metodens mdjlighet att
undersdoka sammanhanget kring ett specifikt fenomen. De aspekter som undersoks i studien ar
inte heller ldmpade for att objektivt kvantifieras utan bor tolkas subjektivt. Ett kvantitativt
metodval hade inte resulterat i det djup som studien astadkommit.

3.3 Forskningsstrategi

Saunders et al. (2007) skriver att valet av forskningsstrategi bor baseras pd om strategin
kommer kunna ge svar pd forskningsfrdgan eller inte. Den kvalitativa forskningsstrategi som
bast mojliggdr ett svar pa forskningsfragan bor darfor viljas.

I valet av forskningsstrategi beskriver Yin (2003) tre villkor for att avgora vilken som ar bast
lampad. En ldmplig utgdngspunkt &r att se till forskningsfragan. Fragor som “hur” och
“varfor” besvaras bist av fallstudier, historier eller experiment medan fragor som “vad” och
”vem” bist besvaras av intervjuundersokningar och undersékningar av arkiverat material. Det
andra villkoret beskrivs som forskarens mdjlighet att kontrollera omgivningen. Da
forskningsfragan avgrinsat forskningsstrategier till fallstudier, historier eller experiment avgor
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forskarens kontroll av omgivningen mdjligheterna att gora ett experiment. D4 omgivningen i
den aktuella studien inte dr kontrollerbar avgrinsas mojliga strategier till en fallstudie och en
undersdkning av arkiverat material. Det sista villkoret beskriver tidsaspekten. Ligger fokus pa
nutida och aktuella problem finns det vilbyggda argument for att vilja en fallstudie (Yin,
2003).

En fallstudie kan baseras pd ett antal olika typer av data sdsom intervjuer, dokument och
observationer (Yin, 2003). En fallstudie ar, enligt Merriam (1994), 1amplig for att pa djupet
analysera och undersoka skeenden med avsikt att utvinna en stor méngd information.

Det finns kritik mot anvdndandet av fallstudier. Fallstudier begrinsas av tillvigagangssattet
som ofta blir tidskrdvande och pa sa sitt minskar antalet respondenter. Férre respondenter
paverkar studiens generaliserbarhet och representativitet och slutsatserna fran en fallstudie blir
dérfor mindre applicerbara pa andra organisatoner (Bryman & Bell, 2003).

En fallstudie som baseras pa mer &n ett fall bendmns som en multipel fallstudie. Att anvénda
sig av mer dn ett fall adr att foredra om det finns tillgdngligt. Slutsatserna i en multipel
fallstudie anses mer dvertygande, robusta och mer generaliserbara &n en fallstudie som enbart
baserats pa ett fall (Yin, 2003). Yin (2003) menar att man genom att anvdnda en multipel
fallstudie far mojligheten att observera och analysera eventuella likheter trots skillnader i
fallen. Aven multipla fallstudier anses kontroversiella dir Wilkins & Dyer (1991) beskrev
multipla fallstudier som mindre lampliga da mgjligheten att pd djupet kunna analysera fler
aspekter av varje fall begrinsas och forsvagar studien.

Studien utfors 1 form av en multipel fallstudie dd forfattaren anser att den péd bésta satt
mojliggor for att svara pa de stéllda forskningsfragorna. Vid studiens genomférande saknas
relevanta studier och litteratur inom det aktuella dmnet vilket forsvérar jamforande analyser.
Processen kring att upprétta ett konsignationslager &r en komplex situation dir olika aktorer
deltar och den omgivande miljon varierar. Genom att anvdnda en multipel fallstudie istéllet for
en enkel fallstudie av Tunadals sagverk mojliggdrs en observation och analys av eventuella
likheter och skillnader mellan de olika fallen vilket paverkar studiens reliabilitet och
generaliserbarhet positivt.

3.4 Val av enheter

Bryman & Bell (2005) beskriver tva typer av icke-sannolikhetsurval, bekvamlighetsval och
snobollsurval. Ett snobollsurval karakteriseras av att forskaren utgar frdn respondenter eller
fall som sedan mojliggér for forskaren att utdoka sitt kontaktndt allt eftersom.
Bekvamlighetsurval baseras i stéllet pa fall som finns att tiligd (Op. Cit). Mojligheten till
bekviamlighetsurval far inte bli dverordnad fallets ldmplighet i studien (Denscombe, 1998).
Christensen et al. (2010) beskriver ytterligare en form av icke-sannolikhetsurval, strategiskt
urval. Ett strategiskt urval innebér att intervjuaren har mojlighet att sjdlv bestimma vilka som
ska intervjuas (Op. Cit). Det strategiska urvalet bygger pd ett antal variabler eller
karakteristika som ldmpar sig bést for studien (Trost, 2010). Ett strategiskt urval &r vanligt i
kvalitativa undersdkningar dar man soker efter en djupare forstaelse (Christensen et al. 2010).
All typ av multipel fallstudiestrategi bor utgd ifran en form av replikeringsstrategi for att
mojliggdra jaimforelser mellan de olika studieobjekten (Yin, 1994). Valet av SCA Timber far
anses vara en kombination av ett bekvamlighetsurval och ett strategiskt urval. Forfattaren kom
1 ett tidigt stadie 1 kontakt med foretaget vilket mgjliggjorde studien. SCA Timber ldmpar sig
vél for studien dd Tunadals Sagverk, under studiens gang, arbetat med upprittandet av ett
konsignationslager. Dessutom har SCA Munksund avvecklat tva, ej Ionsamma,
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konsignationslager Anvéndandet av konsignationslager inom SCA Timber ar idag begrinsat
och dérfor saknas erfarenhet kring arbetssitt och organisatoriska fragor kopplade till detta.

En multipel fallstudie baseras pa fler 4n ett fall. Inom SCA Timber finns enbart tva fall som ar
av relevans for studien vilket foranleder ett behov att soka sig utanfor organisationen. Valet av
studiens dvriga tva fall, SCA Graphic genom Ostrands Bruk och SCA Containerboard genom
enheten 1 Obbola, kan beskrivas som ett strategiskt urval. Valet av dessa motiveras med att
bada enheterna dr frekventa anvéndare av konsignationslager och saledes finns erfarenheter
kring arbetet kring uppstarten av dessa. Valen kan dven motiveras med att bada foretagen,
precis som SCA Timber, dr verksamma inom den skogsindustriella industrin &dven om
forutséttningarna for dessa kan tdnkas skilja sig at. Det bor tas 1 beaktande att det kan finnas
andra mer ldmpliga fall att studera men att valet av dessa till viss del varit en form av
bekvamlighetsurval. Att soka efter lampliga fall inom SCA-koncernen f6ll sig naturligt da
kontakt littare kunde etableras och viljan att stélla upp i studien troligtvis skulle vara storre
inom den egna koncernen.

3.5 Val av respondenter

Enligt Kvale & Brinkmann (2010) bor en kvalitativ studie omfatta minst fem respondenter
men att det faktiska antalet varierar beroende pa resurstillgdng och tidsbegransningar. I
studien har totalt 14 respondenter anvénts. Av dessa har en majoritet, atta stycken,
representerat SCA Tunadal. Tre respondenter har representerat SCA Obbola, en respondent
vardera for SCA Ostrand, SCA Munksund och SCA Timber.

De individer som intervjuats har valts ur ett strategiskt perspektiv. For att svara studiens syfte
har kriteriet varit att respondenterna varit delaktiga i eller innehar kunskap om den process
som studerats. Samtliga respondenter har, i varierande omfattning, varit delaktiga i de
studerade processerna men samtliga har haft relevant kunskap for studien.

Urvalet har skiljt sig 4t mellan de olika fallen. I fallet med SCA Tunadal har forfattaren haft
forutséttningarna att sjdlv gora urvalet av respondenter baserat pa forfattarens kunskap om
processen och dess deltagare, kunskaper som erhallits under arbetets gang efter samtal med
uppdragsgivaren. 1 fallen SCA Munksund, SCA Ostrand och SCA Obbola har forfattaren
saknat fOrutsittningarna for att sjélv gora urvalet. I de fallen har urvalet istdllet gjorts av
representanter for respektive anlaggning.

Ingen av de foreslagna individerna har valts bort och ingen péténkt respondent har heller valt
att sta utanfor studien.

3.6 Datainsamling — intervjuer

Bell (2000) beskriver primirdata som det material som insamlats for den aktuella studien.
Ovrigt material beskrivs som sekunddrdata. Studien har genomforts baserat pd primérdata da
inga sekundérdata, relevanta for studien, finns att tillga.

Kvalitativa intervjuer baseras pa tre fragor. Varfor gér man studien, vad vill man undersoka
och hur ska studien genomforas (Kvale & Brinkmann, 2010). Trost (2010) skriver att
utformningen av en intervju beror pa studiens syfte och dirfor skiljer sig mycket. Bell (2000)
urskiljer tre typer av intervjuer inom forskning baserat pd graden av struktur och
standardisering; ostrukturerade, semi-strukturerade och strukturerade intervjuer.
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En ostrukturerad intervju har en mycket lag grad av struktur och standardisering och kan
liknas vid en vanlig konversation. Intervjun saknar forutbestimda fragor och intervjun baseras
pa respondentens beskrivningar som relaterar till amnet. Intervjuaren skall under intervjun
undvika styrning av respondenten (Bell, 2000). En strukturerad intervju har en mycket tydlig
grad av struktur och standardisering. Samtliga respondenter forvéntas svara pa en uppsittning
forutbestimda och slutna fragor dven om Oppna frigor kan forekomma. Den tydliga
standardiseringen mojliggdr for forskaren att jimfora svar mellan respondenter pd ett mer
kvantitativt sitt vilket har likheter med en enkdtundersdkning (Bell, 2000).

Semi-strukturerade intervjuer &r en intervjuform som &r en kombination av ostrukturerade och
strukturerade intervjuer. Intervjun baseras pa ett antal frdgor och teman som man Onskar
behandla under intervjun. Dessa temata bor anvindas som ett stod for intervjuaren och ett
medel for att hélla intervjun 1 ritt riktning. Beroende pa respondentens svar kan intervjuaren
vélja att formulera nya frigor och pa sa sitt vara flexibel for att utforska intressanta
tankegéngar (Bell, 2000, Colin & Hussey, 2009).

Intervjuerna 1 studien ér av semistrukturerad art da det anvénts pa forhand bestimda tematan
och diskussionsdmnen samtidigt som foljdfragor uppstatt under intervjuns fortlidande.

3.7 Intervjuernas genomforande

Samtliga intervjuer utom tva gjordes pa respondentens arbetsplats under perioden 31/3-2014 —
9/4-2014. Att fysiskt ndrvara i samma rum som respondenten Okar mdjligheten till att
observera respondentens gester och reaktioner under intervjun. P4 s& sitt kan en bredare
forstaelse av respondentens bild byggas (Bryman & Bell, 2005). Samtliga respondenter fick
sjdlva mdjlighet att védlja lokal for intervjun. Valet att genomfora tva intervjuer over telefon
baserades pd det faktum att respondenterna bor och arbetar utomlands vilket forsvarade ett
fysiskt mote. En nackdel med att genomfora intervjun Gver telefon &r, utdver ovanstdende
pastdende, att studiens fragor lampar sig béttre for personliga moten. Trost (2010) beskriver
att standardiserade fragor ldmpar sig béttre for telefonintervjuer.

Intervjuerna har pdgatt mellan 35 och 70 minuter och har utgétt fran pa forhand bestdmda
temata (se Tabell 5) varifran intervjun tillatits utvecklas med foljdfragor utifran de erhallna
svaren. De temata som anvints i intervjuerna har framstdllts utifrdn den teori som finns
beskriven tidigare i studien. For att mgjliggora den analys som presenteras i1 avsnitt 6.2 var det
av stor vikt att samtliga faktorer enligt Fortune & White (2006) diskuterades med respektive
respondent. For att sékerstdlla detta medtogs den lista som presenteras i Tabell 3for att
kontinuerligt stimma av att samtliga faktorer behandlats under intervjun. I de fall dar
upplevelserna av enskilda faktorer inte togs upp av respondenten eller i en foljdfraga till denne
stalldes frdgor kring respondentens upplevelser av de enskilda faktorerna i slutet av intervjun.
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Tabell 5. De forutbestimda temata som studiens intervjuer utgdtt ifrdn samt deras koppling till den tidigare
beskrivna teorin. I tabellen ges dven exempel pd diskussioner kopplade till forutbestimda temata

Samtalstema Exempel pa diskussionsimnen Kan kopplas till teori om
Konsignationslager e Anledningar till konsignationslager? =~ Kundvérde
e Kundurval (Sheth & Parvatiyar, 2000) mfl
Upprittandet av e  Processer Formal System Model
konsignationslager e Olika aktorer och deras roller Projekt/Projektledning
e Beslutsordningar Framgangsfaktorer inom projekt
e Floden inom organisationen (Munns & Bjeirmi, 1996) mfl
Framgangsfaktorer e De viktigaste faktorerna for att Framgangsfaktorer inom projekt
uppna framgang (Fortune & White 20006)
e Upplevda problem i upprittandet av
konsignationslager

e Upplevelser kring enskilda faktorer

Kundens delaktighet e  Hur hanteras virdekonflikter mellan ~ Skapandet av nyttjandevarde
olika aktorer (Aarikka & Jakkola, 2012) mfl
e Kundens bidrag till processen
e  Graden av delaktighet i olika delar
av processen

Vid samtliga intervjuer har en diktafon anvints for att sdkerstélla att respondentens svar tolkas
pa ett korrekt vis. De inspelade intervjuerna har sedan transkriberats for att forenkla vidare
bearbetning.

3.8 Tolkning

Tolkningen av det insamlade materialet dr av stor betydelse for den kvalitativa studien. Det ar
forskaren som skapar studiens resultat utifran det insamlade materialet och dérfor ar det
viktigt att forskaren bearbetar och analyserar data objektivt (Denscombe, 1997). Det ér av stor
vikt att forskaren hanterar sin inverkan pé resultatet. Denscombe (1997) skriver att detta kan
ske pé tva sitt. Forskaren kan genom att ha en hog medvetenhet kring sina egna varderingar
distansera sig fran sitt ”jag” under studiens genomfOrenade och dirigenom minska sin
subjektiva paverkan pa studiens resultat. Om inte forskaren kan distansera sig fran sina
subjektiva virderingar kan denne erkénna att dessa haft en inverkan pd hur analys och
bearbetning av det insamlade datat tolkats samt redogora for hur det har gjorts (Op. Cit).
Forfattaren har, i sd stor utstrickning som mojligt, forsokt distansera sig frdn subjektiva
varderingar 1 syfte att minska paverkan pa studiens resultat.

De slutsatser som dras i en kvalitativ studie dr i sin natur mindre dvertygande och forsiakrande
dn motsvarande slutsatser som dras i en kvantitativ studie. I en kvalitativ studie &r forfattarens
roll att leda ldsaren genom det insamlade materialet och pa sa sdtt mojliggora for ldsaren att
sjalv avgora rimligheten i de av forfattaren dragna slutsatserna (Denscombe, 1997).

I syfte att forenkla och skapa en struktur i tolkningen och analysen av studiens resultat kring
huruvida de olika fallen beaktat de kritiska framgangsfaktorer som beskrivs i avsnitt 2.4 har en
analysmetod hdmtats frin Fortune & White (2006). I sin studie anvinder de tabeller och
procentsatser, motsvarande Tabell 6-9 1 avsnitt 6.2, for att beskriva och analysera anledningar
till att projekt misslyckats. I tabellen motsvarar en bock att man beaktat faktorn och ett X att
man inte beaktat faktorn. 'TA” stdr i det hér fallet for “icke applicerbart’. I syfte att hitta ett
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samband mellan framgéng 1 ett projekt och beaktande av kritiska framgangsfaktorer
analyseras sedan skillnaderna i andelen beaktade faktorer mellan fallen (Op. Cit).

I tolkningsarbetet som grundligger avsnitt 6.2 har arbetet utgatt fran de transkriberade
intervjuerna. De svar som erhéllits fran respondenterna har sedan kategoriserats efter Fortune
& Whites (2006) lista over kritiska framgangsfaktorer. Dérefter har en bedomning gjorts dver
huruvida man beaktat faktorn i processen. I de fall dir forfattaren upplevt att faktorn kunnat
tolkas pé olika sdtt och ddr bedomningen skiljer sig beroende pa tolkning har faktorn erhallit
bade en bock och ett kryss 1 tabellen. I tabellen beskrivs ocksé pa vilka grunder beddmningen
gjorts. I de fall dir faktorn inte ses som relevant for projektet i frdga har den markerats med
TA".

3.9 Etiska overvaganden

Forfattaren har 1 studien efterstridvat ett etiskt forhallningssitt. Att f4 respondenterna att
uppleva intervjusituationen som trygg dr av stor vikt for att de data som erhdlls ska vara
relevanta, riktiga och ge en korrekt bild av den studerade situationen (Denscombe, 1997).
Saunders et al. (2007) skriver att forskaren bor forsoka identifiera potentiella etiska fragor
redan 1 inledningen av studien. P4 sa sétt kan forskaren ta hdnsyn till och utforma studien efter
de identifierade frdgorna. De relevanta frigorna i den hédr studien handlar i huvudsak om
respondenternas anonymitet och den konfidentialitet som materialet har.

Respondenterna har utlovats anonymitet i det resultat som publiceras och Gverldmnas till
uppdragsgivaren. De frigor som diskuteras har inte nddvéandigtvis varit av den karaktiren att
kansliga uppgifter kan ha presenterats men respondentens anonymitet har garanterats for att
inte paverka den upplevda tryggheten negativt. Resonemanget stods av Trost (2010) som
menar att respondenten alltid ska garanteras anonymitet &ven om denna uppmanar eller tillater
motsatsen. Uppdragsgivaren dr medveten om vilka som har deltagit i studien men enbart
forfattaren kanner till vilka asikter som kan kopplas till respektive respondent. Beskrivningar
som kan kopplas till respondentens identitet har redigerats bort for att upprétthalla
anonymiteten.

Samtliga respondenter tillfrigades innan intervjun huruvida de samtyckte till att diktafon
anvindes vilket samtliga gjorde.

Med héansyn till uppdragsgivarens och de dvriga studerade verksamheternas konkurrensutsatta
situation har viss information uteldmnats ur studien. Beslut som har rort utelimnande av
kéinslig information har tagits efter onskemal och diskussion med representanter fran det
aktuella studieobjektet. Den information som uteldmnats dr inte av den karaktéren att den
paverkar studiens resultat. Den utelimnade informationen dr huvudsakligen namn pa kunder
och/eller information som kan mdjliggora identifiering av dessa.

3.10 Reliabilitet och validitet

Studiens reliabilitet speglar hur vdl man har minimerat fel och péverkan pé studiens resultat.
Malet dr att en annan forskare ska kunna genomftra samma studie, utifrdn samma
forutséttningar, och uppna samma resultat (Yin, 1994). Att kunna replikera en studie paverkar
trovdrdigheten och ar av stor betydelse for kvantitativa studier (Jacobsen, 2002). Bryman &
Bell (2005) skriver att replikerbarheten inte dr av samma vikt i en kvalitativ studie da det
skulle medfora att det man undersoker har en absolut sanning. Det &r dock fortfarande av stor
vikt att den kvalitativa studien bibehéller en hog grad av trovérdighet (Jacobsen, 2002). Tre
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aspekter som péverkar studiens trovérdighet han beskrivas som undersokareffekt, risker vid
transkribering och kontexteffekt (Op. Cit).

Undersokareffekt beskrivs enligt Jacobsen (2002) som den péverkan intervjuns utformning
eller intervjuarens tillvigagingssétt kan ha pa intervjuns resultat. Intervjuerna ér, som tidigare
beskrivits, av semistrukturerad art. Samtliga intervjuer har genomforts pa ett enhetligt sétt och
har baserats pad den mall och de teman som beskrevs i1 Tabell 5 &ven om frigorna har varierat
beroende pa vem man har intervjuat. Forfattaren anser att risken for att resultatet paverkats
negativt av detta faktum ir mycket ldg dven om den finns. For att studera och skapa en
forstaelse for de processer som sker och de faktorer som paverkar resultatet krivs att de frdgor
som stdlls anpassas efter den individ som intervjuas och efter hur samtalet utvecklas.

Att transkribera intervjuer &r ett moment som forknippas med risk. Den huvudsakliga risken ar
enligt Jacobsen (2002) att feltolka respondenten, antingen genom att tolkningen inte blir
objektiv eller att man hor fel. For att minska risken for fel i transkriberingen har samtliga
intervjuer spelats in med en diktafon.

Kontexteffekten innebér risken att respondentens svar padverkas om denna kénner ett obehag i
samband med intervjun (Jacobsen, 2002). Miljon for intervjuerna har stor betydelse for hur
respondenterna uppfattar situationen (Bryman & Bell, 2005). Risken att studiens resultat
paverkats av kontexteffekter far anses liten. Intervjuerna har genomforts pa respondenternas
arbetsplats i ett avskilt rum. Den efterfrigade informationen kan, av respondenten, upplevts
vara av kénslig natur och det har wvarit viktigt att respondenterna har upplevt
intervjusituationen som trygg och att den information de lamnar hanteras konfidentiellt utan
risk for att kdnslig information kommer fel person tillhanda.

Validitet 1 en kvalitativ studie beskriver huruvida en given forklaring motsvarar den givna
beskrivningen. Validitet baseras pa mojligheten att méta det som man téinkt méiita. Aven om en
studie vid upprepade ganger ger samma resultat finns risken att studien inte méter det man
avsett att méta (Jacobsen, 2002). Under arbetets gdng har kontinuerlig aterkoppling gjorts till
studiens syfte vilket 0kar studiens validitet.
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3.11 Studiens arbetsprocess

I Figur 9 nedan beskrivs studiens arbetsprocess grafiskt.

Knaska
famgingsfiktorer
vid projekt

Systemmodeller

Skapande av

nyttjandevirde

Sklinaderi
erfarenheter och
wplevelser

l Skapar

Teoretizk
referenzram

l Graadligger

Krnliatm
intervjuer

l Toampas pi

SCA-anstillda involverade i
uppstartav konsignationslager

l Resultater beskover

Arbetszitt och
piverkande faktorer vid
uppstart av
konsignationslager

|

Figur 9. Studiens arbetsprocess.

> Germsiktom <€

— | o
fortattningar

|

Krtska faktorer och
arbetssitt vid uppstartav

konsignationslager

31



4 Fallpresentation

I nedanstaende avsnitt presenteras kortfattat de fyra fallanliggningarna som studien bygger
pd och deras erfarenheter av konsignationslager.

4.1 SCA Tunadal

SCA Tunadal é&r ett sdgverk 1 Sundsvall och en del av SCA Timber. Tunadals sdgverk har en
produktionskapacitet om cirka 500 000 m® sigade produkter per &r och 4r dirmed SCA
Timbers ndst storsta sagverk. Tunadals rdvara &r uteslutande svensk gran. Den storsta
marknaden for Tunadal dr den skandinaviska vilken motsvarar 25 % av forsdljningen. Andra
betydelsefulla marknader dr den franska, italienska och den kinesiska med vardera 13-15 % av
forsiljningen.

4.1.1 SCA Tunadal och konsignationslager

Inom SCA Timber dr rutinen kring anvidndandet av konsignationslager liten och det fall som
studerats i studien &dr det forsta for Tunadals sdgverk. Kunden &r en, for Tunadals ségverk,
mycket ldmplig géllande volymer och kvalitetsonskemal som varje &r koper motsvarande 5 %
av Tunadals produktion. Kunden finns i sédra Europa.

4.2 SCA Munksund

SCA Munksund ér dven det en del av SCA Timber. Sagverket ligger i Pited och har en érlig
produktionskapacitet om ca 400 000m® sigade produkter per ar. Munksunds rivara &r
uteslutande svensk tall och produkterna siljs Over hela virlden. SCA Munksunds
huvudsakliga marknader dr Japan foljt av Nordafrika och Skandinavien med 20-25 % av
forsiljningen vardera.

4.2.1 SCA Munksund och konsignationslager

SCA Munksund ér en av de enheter inom SCA Timber som har storst erfarenhet kring
anviandandet av konsignationslager. Sadgverket har, under de senaste aren, haft tva operativt
verksamma konsignationslager varav ett i Sverige och ett i Danmark. Inget av dessa ar lingre
verksamt.

4.3 SCA Ostrand

SCA Ostrand #r ett massabruk i Timrd strax utanfor Sundsvall. Ostrands bruk producerar
arligen 425 000 ton blekt barrsulfatmassa och 95 000 ton CTMP — massa. Barrsulfatmassan,
anvands for tryck- och hygienprodukter och CTMP - massan for hygien- och
forpackningsprodukter. Utdver de fiberbaserade produkterna kan bruket, genom sin
sodapanna, dessutom producera motsvarande 500 GWh el vilket gor bruket sjalvforsorjande
pd el och vdrme. En stor del av produktionen anvéinds inom SCAs egna vidareforddling, resten
sdljs till externa kunder. De externa kunderna dr framforallt vést-europeiska kontraktskunder,
det vill séga kunder som har ett 1dngsiktigt avtal med leverantoren kring arliga volymer.

4.3.1 SCA Ostrand och konsignationslager

For SCA Ostrand #r konsignationslager en relativt vanlig foreteelse dven om majoriteten av
dessa lager 4r med interna kunder. Inom marknaden for trifibermassa dr anvidndandet av
konsignationslager ganska vanligt. Utan mdjligheten att erbjuda kunden konsignationslager
vid 0nskemal &r risken stor att mista kunden.
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En betydande skillnad mellan SCA Ostrand och ovriga fallanliggningar &r att
konsignationslagren inte anvinder VMI koppling. Det innebdr att kunden skdter
bestéllningsprocessen dven om leverantdren fortfarande dger varorna fram till anvéindande.

4.4 SCA Obbola

SCA Obbola dr en del av SCA Containerboard. Bruket ligger strax utanfér Umeé och har en
arlig produktionskapacitet om 435 000 ton oblekt liner. Liner ar det kraftiga papper som utgdr
ytskiktet 1 wellpapp. SCA Obbola har primért tva produkter dven om dessa modifieras for att
passa kundens onskemal. Produkterna &r Kraftliner som helt baseras pé farsk vedfiber samt
Eurokraft som 1 huvudsak baseras pé returfiber med ett ytskikt av farska vedfibrer. 80-85% av
produktionen exporteras och de huvudsakliga marknaderna ar utdver Sverige och de dvriga
nordiska ldnderna Frankrike och Storbritannien med 15-20% vardera. SCA Obbolas kunder ér
generellt stora och historiskt trogna aktorer. Affdrerna karakteriseras ofta av langsiktiga
inkdpsavtal. (Kjell Axelsson, Supply chain manager, SCA Obbola,intervju, 7/4-2014).

4.4.1 SCA Obbola och konsignationslager

Anvindandet av konsignationslager inom SCA Containerboard &r tdimligen omfattande men
giller ndstan uteslutande nordiska kunder. Vid rapportens fardigskrivande har SCA Obbola
fem operativt verksamma konsignationslager och tre-fyra under framtagande.
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5 Resultat

[ detta kapitel presenteras de resultat som erhallits i studien.

5.1 Processen och inblandade parter

5.1.1 SCA Tunadal

Det fanns enligt respondenterna en rad anledningar till att man borjade arbeta med en
konsignationslagerlosning. De huvudsakliga anledningarna var att man, genom ett
konsignationslager, skulle kunna 6ka sin volym mot en enskild kund péd en marknad som
annars ansags spretig och dir volymerna fordelades pé ett storre antal smd kunder. Genom att
koncentrera volymerna skulle man fa en béttre styrning av flodena. Utdver flodesforbattringar
beskrivs den sydeuropeiska marknad som kunden verkar pd som en marknad dér
betalningsmoralen &r ldg. Genom att infora ett konsignationslager, och pd si sitt stotta
kunden, skulle Tunadal dessutom minska sin risk med det kapital som 1&g 1 obetalda fakturor.
Den sista och kanske den viktigaste anledningen till upprittandet av konsignationslagret var
den finansiella situation som kunden befunnit sig i. En fusion mellan banker hade minskat
foretagets krediter vilket innebar likvida problem for kunden. De likvida problemen
omdjliggjorde en fortsdttning av det tidigare arbetsséttet dér alternativen varit att dra sig ur
samarbetet med kunden och riskera en finansiell skada eller att forsoka utveckla samarbetet
och stotta kunden.

Idén med att uppritta ett konsignationslager kom, enligt respondenterna, frdn den agent som
arbetar mellan kunden och leverantdren. Idén var ett resultat av diskussioner mellan agenten,
affdrschefen pd Tunadal och i forlingningen VDn hos kunden kring hur man kunde 16sa de
bekymmer man sdg i relationen. Idén foljdes av en rad fragestillningar och beddmningar kring
huruvida den hér utvecklingen var mdjlig och gynnsam for foretaget. Det hér arbetet ledde till
en forankring av projektet inom SCA Timber déir bade sagverkschef, marknadschef, VD och
ekonomisidan varit delaktiga.

Beslutet att fortsdtta utveckla affiren ledde enligt den davarande affdrschefen till att man
borjade utarbeta ett kontrakt mellan de bada parterna. En del inspiration himtades fran den
dévarande marknadschefen pd SCA Munksund fran deras erfarenheter av konsignationslager.
I samband med detta upprittades dven en grundlig och tidsangiven projektplan. Nar kontraktet
var fardigskrivet ldmnade Tunadals affarschef tjénsten for att dverga till en annan del av SCA.

Inom det praktiska arbetet har en, till viss del, definierad grupp haft ansvaret. En grupp som
har fordndrats under projektets géng, dels pa grund av personalomsittning men ocksa pa grund
av fordndringar av kompetensbehov. Gruppen representerar huvudsakligen Tunadal och
innehaller affarschef, ekonomichef, sdgverkschef, IT-chef, ansvarig anvindare och agenten
som dven fungerar som kundens sprakror. Det rdder viss oenighet om vem som faktisk leder
den hir gruppen och har ansvaret for de beslut som tas. Tva respondenter upplever att
avsaknaden av en ansvarig har lett till merarbete och frdgetecken kring processen. Det saknas,
enligt respondenterna, nagon som har en heltdckande bild och att man som delaktig inte ar
uppdaterad 1 processen. De flesta respondenterna upplever dock att de flesta delprocesser
fungerat bra men att det inte finns en drivande kraft mot en tydligt uppsatt tidsram.

Upprittandet av konsignationslagret har dragit ut pa tiden dé kontraktet skrevs under bdrjan av
2013. Detta dr enligt respondenterna primaért ett resultat av att de lokala bankerna inte lyckats
komma Overens och att SCAs sidkerheter dérfor inte dnnu &r pa plats. Samtidigt dr inte
projektet fardigt vid rapportens fardigstillande.
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5.1.2 SCA Ostrand

De externa konsignationslager som finns inom Ostrands verksamhet 4r samtliga baserade pa
kundernas 6nskemél och idé. Enligt respondenten ser Ostrand konsignationslager enbart som
en orsak till ett hdgre totallager samt en storre kapitalbindning. Processen startar, for Ostrands
del, med att idén levereras av kunden till forséljningschefen.

Mellan kunden och forsdljningschefen inleds diskussioner for att skapa ramarna till ett avtal. I
samband med att ett klartecken ges dverlimnas projektet till Ostrands sales administration
manager som direfter tar rollen som ansvarig frin Ostrands sida. Tillsammans med Ostrands
marknadsassistenter forhandlas sedan de Ovriga punkterna i avtalet fram med kunden
alternativt kundens agent.

Nir avtalet dr forhandlat och péskrivet inleds den operativa delen. Ostrand anviinder inte
VMI-koppling 1 sina konsignationslager vilket, enligt respondenten, minskar miangden arbete
och dess komplexitet ordentligt. Arbetet begransas till att addera en lagerplats i1 det interna
systemet, uppritta ett lagerkort i Excel samt att skapa en kommunikationsvdg for
forbrukningsinformation. Kunden ir till viss del inblandad i den hér processen d@ven om det
huvudsakliga arbetet skots av Ostrand. Kundens inblandning handlar hir frimst om att ta fram
prognoser samt att skapa kommunikationsvigar.

5.1.3 SCA Obbola

SCA Obbolas konsignationslager &r, enligt respondenterna, ett resultat av kundernas idéer och
onskemdl. SCA Obbola har inget egenintresse av att soka den typen av 16sning med sina
kunder. Anledningen till detta é&r flera. Respondenterna beskriver bland annat
marknadssituationen som tillrackligt stabil och langsiktig for att de fordelar man far genom ett
konsignationslager inte ska vara tillrdckligt attraktiva. En annan anledning till att man vill att
kunden ska komma med idén dr att man vill forsdkra sig om att kunden verkligen vill inleda
ett sidant samarbete. Generellt kommer idén frdn kundens Onskemdl om att minska sin
kapitalbindning och att korta ledtiderna.

Efter kundens initiala kontakt med forsédljningssidan fors fragan, enligt respondenterna, vidare
till foretagets supply chain manager som sedermera tar ansvaret som projektledare. Arbetet
inleds med ett stormote mellan kund och leverantér dar man samlar viktiga aktorer hos bada
parter, bade ur ett strategiskt perspektiv men ocksd de som é&r direkt involverade i den
nuvarande affaren. Stormoétet dr en mojlighet att granska motpartens syfte samt att beskriva
forutséttningarna for ett konsignationslager sdsom krav pa oppenhet. Ingen av de existerande
konsignationslagerkunderna har haft tidigare erfarenheter av liknande losningar vilket gor
SCAs roll till en viagledande under arbetet. Respondenterna beskriver att arbetet sedan inriktas
pa att komma Overens om omfattningen och innebdrden av konsignationslagret for att sedan
upprétta ett kontrakt.

Nar kontraktet dr utarbetat halls ett inledande projektmote didr en tidsangiven projektplan
definieras. I det vidare arbetet bestir projektgruppen, enligt respondenterna, av SCAs supply
chain manager, forsidljningschef och IT-ansvariga, kundens ink&psansvariga samt eventuella
projektspecifika kompetenser utifrdn vilka fragor som behover behandlas. Alla delar i
projektplanen tilldelas en ansvarig och far tydliga fardigstillandetider for att driva projektet
framét. Fran och med det forsta projektmdtet halls avstimningsméten minst en gdng i veckan
for att hela projektgruppen ska vara uppdaterad och att arbetet ska folja plan.
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5.1.4 SCA Munksund

Det, numera avslutade, konsignationslagret som studeras i den hir studien kom till som ett
resultat av en sdmre forsdljning av de produkter som sedermera ingick i konsignationslagret.
Det var problematiskt att hitta alternativa placeringar it de osdlda produkterna. Idén med ett
konsignationslager kom fran den dévarande siljchefen och motiveringen bakom idén var att
man skulle, genom att alltid ha produkter pa plats, kunna hantera den svdngande efterfragan
som kunden hade, vilken kinnetecknades av en mycket kort orderhorisont. Dérefter foljde
diskussioner med kunden vid vilka respondenten inte medverkade. D4 kunden och siljchefen
kommit &verens togs forslaget till den ddvarande marknadschefen, sdgverkschefen och
finansavdelningen som samtliga gav direktiven att fortsdtta med planeringen. Darefter sattes
en tidsangiven projektplan utifran projektets behov.

Det fortsatta arbetet leddes av respondenten, som var den ddvarande affirschefen, och
séljchefen. Séljchefen ansvarade for de IT-strukturer som krivdes medan affirschefen hade
ansvar for de frigor som géllde kontakter med kunden, lagerstrukturer och den operativa
verksamheten. Enligt respondenten delades ansvaret och en ndra kontakt holls mellan de
ansvariga vilket gjorde att bida hade en god helhetsbild av projektets framfart. Overgripande
ansvar for projektet hade affarschefen. Under arbetets gang var kunden inblandad i de
praktiska diskussionerna och utformningen av den praktiska ldsningen.

5.2 Hantering av konfliktrisk

Samtliga respondenter beskriver arbetet kring uppréttandet av konsignationslager som en
fortroendefraga. Utan djupgdende fortroende mellan parterna reducerar man de affarsmissigt
potentiella mojligheter som ett konsignationslager utgdr. Fortroendet byggs, enligt
respondenterna, av ett langvarigt affarsforhallande mellan parterna och kunskap kring den
andra partens verksamhet. Samtliga respondenter anser att konsignationslager endast kan bli
aktuellt med langvariga kunder.

Att undvika konflikter handlar, enligt representanter fran alla fyra fall, om att kunden och
leverantoren delar affirsbilden. Kunden maste vara delaktig och forstd de mdjligheter som det
leder till men ocksa de forpliktelser som man atar sig. Om inte parterna delar bilden och
tolkningen av de skrivna paragraferna ar det risk for att konflikter uppstar. Ett skrivet avtal har
en viss styreffekt men utan en gemensam tolkning uppstar risker for konflikter. I samtliga fall
beskrivs de juridiska kontrakten som vil utformade och relativt lika i omfattning.

Ingen av respondenterna har upplevt kulturella skillnader som en killa till konflikter i arbetet
med konsignationslager. I fallet med Tunadal har en forséljningsagent anvédnts som kundens
ansikte gentemot leverantoren. Det hir har, enligt respondenterna, framfor allt en sprékbaserad
anledning da kunden inte pratar engelska. Tva respondenter beskriver d&ven agentens roll som
ett medlande filter for att neutralisera de kulturella skillnaderna mellan foretagen.

Respondenter fran Obbola och Ostrand beskriver betydelsen av att kunden sjilv kommer med
idén till projektet vilket man motiverar med betydelsen av att ha en kund som sjélv tror pa
mdjligheterna i att utveckla affdren och pé sa sitt 4r motiverad att arbeta fram gemensamma
16sningar.
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6 Analys
[ detta kapitel analyseras studiens resultat utifran det forelagda teoretiska ramverket.

6.1 Projekt

Ett projekt kan enligt bland annat Pinto & Slevin (1988) definieras utifrén fyra karakteristika.
En definierad borjan och slut

Ett eller flera uppsatta mal

En begransad budget

Ett antal komplexa eller sammanhdngande aktiviteter.

Utifran de beskrivna processerna finns det stora likheter mellan de teoretiska karakteristikorna
och de konsignationslager som undersokts i studien. I samtliga fall beskrivs en tydlig startpunkt
for aktiviteterna vid tidpunkten efter den initiala idén och dven om det inte pa férhand finns en
bestimd tidpunkt for avslut sa &r sjilva avslutandet av konsignationslagret en vél definierad
slutpunkt. I samtliga fall 4r det tydligt att det funnits och finns tydliga ml med uppréttandet av
konsignationslagret &ven om man i vissa fall kan ifragasitta realismen. Malen beskrivs i fallen
som ett sitt att utveckla affdren och relationen med kunden. Ingen av respondenterna beskriver
att det finns en begrinsad budget i uppforandet av ett konsignationslager men samtidigt ar det
rimligt att det finns ett tak gdllande vilken méngd resurser som kan anvéndas under arbetet, dels
rent monetdra men ocksa sett till arbetstimmar. Den fjdrde karakteristikan beskriver processen
som en uppbyggnad av komplexa och/eller sammanhdngande aktiviteter. De studerade
processerna har vissa likheter i hur processerna upplevs. Arbetet beskrivs som uppdelat i ett
antal faser som till stor del kan beskrivas som linjéra &ven om man finner vissa dverlappande
och iterativa inslag. Enligt bland annat Patanakul et al. (2010) 4r uppbyggnaden av ett projekt
projektspecifik utifran de forutsdttningar som rdder men i de studerade fallen gar det att beskriva
ett antal faser som framstar som relativt lika.

6.1.1 Projektets faser

Precis som Munns & Bjeirmi (1996) beskriver sd har alla de studerade processerna inletts med
en uppfattningsfas dven om det skiljer sig mellan fallen kring vem som uppfattat behovet och
pa sd sitt inlett processen (se Figur 10). Basen for tre av de fyra fallen handlar om att
gemensamt skapa virde genom att utveckla relationen och affaren. Enligt Payne et al. (2008)
kriver ett gemensamt virdeskapande att bada parter behdver kunskap kring den andra partens
behov och forutsittningar vilket ocksa bevisas av respondenternas &sikter om att endast
langvariga kunder kan bli aktuella for en sddan 16sning. Genom att tidigt gemensamt diskutera
och ta gemensamt ansvar i den forsta fasen kan man tidigt paverka den mojliga diskrepans
som kan finnas kring behov och maélsittningar i projektet. I de beskrivna fallen har
processerna inletts med diskussioner kring de hér fragorna. En representant fran SCA Obbola
beskriver vikten av att man delar bilden av affiren som avgdrande innan man kan gé vidare i
processen. Enligt Munns & Bjeirmi (1996) ér det av stor vikt att man i det inledande arbetet
verkligen undersoker genomforbarheten i1 projektet. En del av det arbetet beskrivs ovan i de
diskussioner man har med sin kund men i den hér fasen bor det dven vara av vikt att pa allvar
kritiskt granska och testa de argument man har for att starta ett projekt av den hir typen. I
studien beskriver respondenter fran bade SCA Tunadal och SCA Munksund att den kritiska
granskningen av méilsittningarna och rimligheten i projektet inte varit tillracklig.

Efter den inledande fasen tar en planerande fas vid. I de fall som studerats saknas en tydlig

skiljelinje mellan den uppfattande fasen och planeringsfasen och bilden ar att de faserna till
viss del Gverlappar varandra (se Figur 10). Det planerande arbetet kan beskrivas som en
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forhandlingsprocess mellan kunden och leverantdren kring att hitta det optimala
virdeutnyttjandet. Enligt Aarikaa-Stenroos & Jaakkola (2012) har leverantoren ett stort ansvar
under det hér arbetet att formulera Idsningarna vilket ocksd beskrivits i de studerade
processerna dér kunden ofta beskrivits som i en mer passiv roll &n leverantoren. Det hér kan i
fallen med SCA Obbola och SCA Ostrand forklaras med deras rutin kring konsignationslager
medan det i fallen med SCA Tunadal och SCA Munksund snarare borde forklaras med
dgarskapet av den grundldggande idén. Resultatet av den planerande fasen &r 1 samtliga fall ett
kontrakt och en fardig projektplan.

Efter den planerande fasen beskrivs en skapande fas. Arbetet gir fran att vara en
ritbordsprodukt till att man aktivt arbetar med att skapa de IT-strukturer och de verktyg som
kommer att kridvas for att hantera den 16sning som man velat skapa. Arbetet utgér fran den
projektplan som skapats i1 planeringsfasen och skiljelinjen mellan dessa faser kan ses som
tydligare @n den foregaende (se Figur 10). Storleken pa den skapande fasen skiljer sig mellan
de undersokta fallen. I fallet SCA Ostrand som saknar VMI-koppling &r den hir fasen ytterst
begridnsad medan den i SCA Tunadals fall, dér viktiga erfarenheter saknats, varit storre. Enligt
Aarikaa-Stenroos & Jaakkola (2012) handlar den skapande fasen till stor del om
projektledning d& det huvudsakliga arbetet handlar om att hantera och fordela de finansiella,
materiella och personalmissiga resurser som finns tillgdngliga for projektet 1 syfte att
verkstilla den projektplan som satts.

Den avslutande fasen under upprittandet av de konsignationslager som studerats kan
beskrivas som en dverlamnande fas. Arbetet syftar till att, i samband med den faktiska starten,
overldmna projektet till de delar av organisationen som praktiskt ska hantera arbetet. Arbetet
skiljer sig mellan organisationerna beroende pd hur pass delaktiga brukarna varit i den
skapande fasen och dirmed behovet av utbildning. Inom SCA Ostrand beskrivs knappt
overldmningsfasen medan det hos SCA Obbola beskrivs som en ldngre period med understod
fran den skapande organisationen.

6.1.2 Inblandade parter

Munns & Bjeirmi (1996) beskriver att de olika faserna inom ett projekt involverar olika
intressenter baserat pd deras inblandning i processen. I de fyra fall som studerats finns det
likheter kring de olika intressenternas inblandning dven om graden av deltagande kan ha
skiftat (se Figur 10). I den uppfattande fasen skiljer det sig initialt mellan fallen i vilken part
som kan anses ha kommit med idén men det ar tydligt att de diskussioner som foljer
involverar bdde kunden och leverantdren i samtliga av de fyra fallen. I den uppfattande fasen
finns dven tredje parts aktorer involverade. Aven hir skiljer sig graden av paverkan &t och
skulle eventuellt kunna delas in i direkt och indirekt. I fallet med SCA Tunadal torde kundens
ekonomiska situation och bankernas Onskemal paverkat kartliggningen av projektets
genomforbarhet. I andra fall dr den inte nddvéndigtvis lika pataglig men givetvis spelar andra
aktorers intressen in sdsom Ostrands konkurrenter som kan téinka sig att vara tillmotesgdende
kring kundens behov om inte SCA Ostrand och kunden kan komma 6verens.

Under den andra fasen skapas, utdver de initiala intressenterna dven en form av projektgrupp.
Hur pass vil definierad den &r och vilka aktorer som ingar skiljer sig 4t mellan fallen dir SCA
Obbola har en tydlig uppfattning kring projektgruppens utseende medan SCA Tunadal, under
arbetets ging, fordndrat sin arbetsgrupp och dir den dr mindre tydligt formerad.

Under den skapande fasen blir kunden och leverantérens inblandning framforallt kanaliserad
genom den projektgrupp som arbetar med projektet. Mycket av det arbete som gors under den
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skapande fasen &r praktiska uppgifter som till exempel att bygga den IT-struktur som
lagerstrukturen bygger pa eller att forbereda forandringar i transporter och produktion som blir
ett direkt eller indirekt resultat av upprittandet av ett konsignationslager. Aven om
kompetensen finns i projektgruppen genom exempelvis IT-chef eller affirschef sa beskrivs det
som att ytterligare kompetens anvénds for att producera 16sningen.

Under den sista fasen i1 uppréittandet av ett konsignationslager ska projektet verldmnas for att
bli operativt verksamt. Overlimningen handlar om att f& den praktiska 18sningen att fungera i
den kontext som det syftat till. Det praktiska utnyttjandet av systemet gor att de dagliga
anvindarna av systemet blir en viktig tillkommande intressent i de fall diar anvdndarna inte
varit delaktiga inom projektgruppen.

Tid I
<>
E
11 2 3 4 5 6
1 2 3 D 5 6
Uppfatmmg Planermg Skapande Overlamnmg | Anvindande | Nedstinemmg
Kund Kund Producent Producent
Leverantor Leverantor Projekt Projektgrupp
Tredje Part Projektgrupp grupp Anvindare
Tredje Part | Tredje Part Tredje Part
5-10 veckor

Figur 10. Faser och inblandade aktorer vid upprdttande av konsignationslager.

6.2 Beaktande av kritiska framgangsfaktorer

I Tabell 6, 7 och 8 beskrivs de olika fallens arbete kring upprittandet av konsignationslager med
hjdlp av teorin kring kritiska framgangsfaktorer vid ett projekt. I Tabell 9 sammanfattas
huruvida man i respektive fall har beaktat de kritiska framgéngsfaktorerna fran Tabell 6,7,0och 8

Tabell 6. Beaktande av kritiska framgdngsfaktorer for SCA Tunadal

Kritiska faktorer Tunadal
Beaktat Kommentar
Stod fran hogsta X Delvis sant, Tunadal har erhéllit den assistans som man
ledningen efterfragat fran centrala delar av SCA Timber men samtidigt har
en misstro mot projektet funnits hos vissa.
Klara och realistiska " De grundldaggande mélen med projektet &r klara och bedomdes

mal som realistiska vid tidpunkten for uppstart. Kommunikationen
kring mélséttningen dock bristfallig.

Vil utformad och ¥
uppdaterad plan

En grov tidsbestimd projektplan uppréttades tidigt. Dérefter har
nya mer detaljerade planer uppréttats inom den operativa delen
ndr man upplevt ett behov.
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Bra kommunikation X
och feedback
Anvindare/Kund .
inblandning

Skickligt/limpligt/kvali o
ficerat team/anstillda

Effektiv hantering av
fordndring
Kompetent X

projektledare

En god grund for /X
projektet

Tillridckliga/vil v
allokerade resurser

Gott ledarskap X

Testad/kiind teknologi X

Realistisk tidsplan +

Risker X
bedomda/hanterade

Effektiv
overvakning/kontroll

Adekvat budget ¥
Organisatorisk v
anpassning/ kultur/

struktur

Bra utféorande av
leverantorer/konsulter

Planerad utfasning

Utbud av v
trining/upplirning

Omfattande kommunikation via e-mail initialt.

Under arbetet har formella moten varit fataliga och all
information har inte funnits pé en plats. Flertalet upplever att de
saknar information

Kunden inblandad genom hela projektet primért genom en agent.
Anvindarna inom SCA inblandade i det operativa arbetet.

Ingen av de inblandade medarbetarna har erfarenheter fran
liknande arbete men uppfattningen ar att den kompetens som
funnits varit tillracklig

Inte applicerbart

Det har saknats en, for projektet, tillsatt ansvarig projektledare.
Under arbetets géng har flera individer setts som ansvariga och
tagit ansvar for olika delar av arbetet.

Det har funnits ett legitimt syfte for projektet men
fragestillningen dr om analysen for huruvida det, ur ett langsiktigt
perspektiv, ar ett lampligt projekt varit tillrdckligt objektiv.

Ja

P& grund av bristen pa projektledare har dven ledarskapet varit
bristfalligt

De grundldggande teknologiska och IT-baserade 16sningarna &r
kinda. Dock har en del modifikationer behdvts gora for att vara
lampliga utifran de mal som satts vilket tagit en del tid.

Den tidsplan som sattes i borjan av projektet var, utifran da
radande forutséttningar, realistisk. Det &r dock ett faktum att
projektet inte slutforts inom tidsplanen.

Ingen upplevd riskbeddmning

Inte applicerbart

Ja
Relation och kundkénnedom mycket viktigt for att undvika
kulturella kollisioner. Agenten mycket viktig som ett filter mellan

kund och leverantor

Inte applicerbart

Inte applicerbart

Anvindare och kund utbildas
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Politisk stabilitet

Riitt val/erfarenhet av
projektlednings
metod/verktyg

Influenser fran
omgivningen

Tidigare erfarenheter
Projektets
storlek/komplexitet/ant

al inblandade

Olika synvinklar

Antal ¥

Ja

Inget specifikt projektledningsverktyg anvéndes

Omgivande faktorer har till stor del paverkat projektet negativt,

Initialt har erfarenheter fran andra enheter inhdmtats for att

sakerstilla kvaliteten i kontraktsskrivning

Manga inblandade personer vilket till stor del berott pa

personalforandringar

Projektet har kantats av misstro och kanske borde en objektiv part

anvants

11,5 /22 =152,3%

Tabell 7. Beaktande av kritiska framgdngsfaktorer vid SCA Obbola och SCA Ostrand

Kritiska faktorer

Obbola

Ostrand

Beaktat

Kommentar

Beaktat

Kommentar

Stod fran hogsta
ledningen

Klara och realistiska
mal

Vil utformad och
uppdaterad plan

Bra kommunikation
och feedback

Anvindare/Kund
inblandning

Skickligt/lampligt/kvali
ficerat team/anstillda

Effektiv hantering av
forindring

o

o

o

Upplever ett starkt stod fran
ledningen vid behov

Malsittning samt medel
diskuteras noggrant mellan
parter innan vidare
forhandling

Tidsplan samt
ansvarsfordelning for delar
inom projektet sétts initialt,
dérefter uppdatering varje
vecka. Total tid fran idé till
fardig 16sning ar ungefdr tva
manader.

Kontinuerliga
uppfoljningsmoten (varje
vecka)

Kunden inblandad genom
hela projektet. Viktigt att
egna anvandaren ar delaktig
da de har relevant kunskap
om kunden

Ett samkort team med god
erfarenhet av liknande
projekt. Ny kund innebéar
viss fordndring av gruppen.

Inte applicerbart

o

Ja utifran behov

Ja

Tydlig plan och arbetsrutin
for arbetet. Total tid fran idé
till fardig 16sning &r tva till
tre manader.

Inga projektspecifika moten
men interna vecko- och
méanadsmoten

Kundens delaktighet &r hog
genom processen, antingen
sjdlv eller genom agent.
Viktigt att anviandaren &r
delaktig.

Ett samkort team med god
erfarenhet av liknande
projekt. Ny kund innebér
viss fordndring av gruppen.

Inte applicerbart
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Kompetent
projektledare

En god grund for ¥

projektet

Tillrickliga/vil
allokerade resurser

Gott ledarskap v

Testad/kéind teknologi v

Realistisk tidsplan

Risker
bedomda/hanterade

Effektiv
overvakning/kontroll

Adekvat budget ¥

Organisatorisk .

anpassning/ kultur/
struktur

Bra utféorande av
leverantorer/konsulter

Planerad utfasning

Utbud av v
trining/upplirning

Politisk stabilitet ¥
Ritt val/erfarenhet av X
projektlednings
metod/verktyg

Influenser fran
omgivningen

Tidigare erfarenheter

LA

Erfarenhet fran liknande
projekt

Mycket viktigt med ett
gemensamt syfte om att
skapa mervarde for bada
parter

Ja

Ja
Ja, eventuella modifieringar
for att matcha kundens IT-

16sningar.

Ja

Risker med projektet
beddms, ex kreditbedomning
av kunden, noggranna
kontrakt och genomlysning
av kundens syfte

Inte applicerbart

Ja

Relation och kundkdnnedom
mycket viktigt for att
undvika kulturella
kollisioner. Kunderna delar
ofta affarsbilden

Inte applicerbart

Inte applicerbart
Anvindare och kund
utbildas

Ja

Inget specifikt
projektledningsverktyg

anvindes

Inte applicerbart

Tydligt att tidigare

Erfarenhet fran liknande
projekt

Ja ur ett affarsméssigt syfte

dven om syftena skiljer sig
mellan kund och leverantor

Ja

Ja

Ja

Ja

Arlig finansiell koll pa
existerande kunder och
fullstdndig kreditbeddmning
av nya kunder. En checklista
pa eventuella risker som ska
behandlas i avtalet.

Inte applicerbart

Ja

Sma kulturella skillnader:
Motparten &r partners sedan
lang tid vilket borgar for en
god relation och en delad
affarsbild.

Inte applicerbart

Inte applicerbart

Ingen utbildning men tydliga
direktiv for kunder genom
kontrakt

Ja

Inget specifikt
projektledningsverktyg

anvandes

Inte applicerbart

Tidigare erfarenheter av
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Projektets ¥
storlek/komplexitet/ant
al inblandade

Olika synvinklar ¥

Antal ¥

erfarenheter har paverkat
arbetet positivt

Sa fa inblandade som

liknande projekt har bidragit
till en tydlig arbetsgang

/X Beskrivs som rutinméssigt

20/21 =95,3%

mojligt. Bedoms utifrén
problemets komplexitet

Synvinklar och behov fran
anvéandare och kunder tas i
beaktande

beaktande

17,5/21 =833 %

Tabell 8. Beaktande av kritiska framgdngsfaktorer vid SCA Munksund

Kritiska faktorer Munksund

Beaktat Kommentar
Stod fran hogsta Fullt stod
ledningen
Klara och realistiska X Malséttningen med projektet var tydlig men graden
mal av realism ifragasitts
Vil utformad och o Ja. Total tid fran idé till fardig 16sning var 4-5
uppdaterad plan veckor.
Bra kommunikation o Kontinuerliga uppfoljningsméten mellan olika
och feedback ansvarsomraden och de tvd ansvariga individerna
Anvindare/Kund o Kunden var inblandad under processen genom
inblandning kommunikation med kundansvarig pa sagverket

Skickligt/lampligt/kvali + /X
ficerat team/anstillda

Effektiv hantering av
fordndring

Kompetent X
projektledare

En god grund for + /X
projektet

Tillridckliga/vil v
allokerade resurser

Gott ledarskap v

Testad/kéind teknologi ¥
Realistisk tidsplan < /X

Risker X

Inblandade aktorer hade ldmplig kompetens men
saknade erfarenhet av liknande projekt

Inte applicerbart

Erfarenhet fran liknande projekt saknades

Syftet for projektet var legitimt i syfte att forbattra
affiren men det dr dock tveksamt om en objektiv
person ansett att detta varit tillrackligt

Ja

Ja

Ja, eventuella modifieringar for att matcha kundens
IT-16sningar.

Projektet blev klart i tid men tidsplanen var inte
realistisk for att verkligen kunna analysera projektet

Inte i tillrdcklig utstrickning
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bedomda/hanterade

Effektiv
overvakning/kontroll

Adekvat budget ¥
Organisatorisk
anpassning/ kultur/

struktur

Bra utféorande av
leverantorer/konsulter

Planerad utfasning

Utbud av v
trining/upplirning
Politisk stabilitet v

Ritt val/erfarenhet av = X
projektlednings
metod/verktyg

Influenser fran
omgivningen

o,

Tidigare erfarenheter

Projektets o
storlek/komplexitet/ant
al inblandade

Olika synvinklar X

Inte applicerbart
Ja

Inte applicerbart
Inte applicerbart

Inte applicerbart

Anvindare och kund utbildas

Ja

Inget specifikt projektledningsverktyg anvindes

Inte applicerbart

Till viss del har influenser inhdmtats fran ett liknande projekt

inom SCA Timber

Projektets storlek rimligt utifran den bedémda komplexiteten

En utomstaende person har saknats i projektet

Antal ~ 13,520 =67,5%
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Tabell 9. Sammanfattande tabell av beaktandet av kritiska framgdngsfaktorer

Kritiska faktorer Tunadal Obbola Ostrand Munksund
Beaktat Beaktat Beaktat Beaktat

Stod fran hogsta X o . v

ledningen

Klara och o o . X

realistiska mal

Vil utformad och ¥ v v .

uppdaterad plan

Bra X ¥ X .

kommunikation

och feedback

Anvindare/Kund v v v

inblandning

Skickligt/lampligt/ J o v /X

kvalificerat

team/anstallda

Effektiv hantering IA IA 1A IA

av forindring

Kompetent X v ¥ X

projektledare

En god grund for + /X " " < /X

projektet

Tillrackliga/vil o " ¥ o

allokerade resurser

Gott ledarskap X . . .

Testad/kind X v v o

teknologi

Realistisk tidsplan o " o /X

Risker X ¥ “ X

bedomda/hanterade

Effektiv 1A IA 1A 1A

overvakning/kontrol

1

Adekvat budget v

Organisatorisk . . “ 1A

anpassning/ kultur/

struktur

Bra utférande av 1A 1A 1A 1A

leverantorer/konsult

er
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Planerad utfasning

Utbud av
trining/upplirning

Politisk stabilitet
Ritt val/erfarenhet
av projektlednings

metod/verktyg

Influenser fran
omgivningen

Tidigare
erfarenheter

Projektets
storlek/komplexitet/
antal inblandade

Olika synvinklar

Antal ~

IA

X

52,3 %

IA

IA

95,3 %

IA

IA

81 %

IA

IA

67,5 %
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7 Diskussion

I nedanstdende kapitel fors en diskussion utifran den forrelagda analysen med malsdttningen
att besvara studiens fragestdllningar. Kapitlet avslutas med kritik mot studiens genomférande
med ett forslag pa en vidare studie inom dmnet.

7.1 Resultatdiskussion

En vidare diskussion och jamforelse kring de metoder och faktorer som paverkar graden av
framgéng 1 upprittandet av ett konsignationslager kréver att man definierar vad framgéng ar.
Munns & Bjeirmi (1996) skriver att alla individer, projektgrupper och foretag har sina egna
definitioner av vad framgang dr varvid ett problem for vidare analys och diskussion uppstér.
Alla respondenter, l4sare och dven forfattaren sjilv definierar framgang for upprittandet av ett
konsignationslager olika. Vid vilken tidpunkt bor man avgdra huruvida ett projekt varit
framgéngsrikt? Ar det vid tiden for dverlimnandet eller tidpunkten for konsignationslagrets
avslut? Belassi & Tukel (1996) beskriver just den problematiken som ocksa gor sig gillande i
ett av de presenterade fallen. I fallet med SCA Munksund &ar det uppenbart att
konsignationslagret inte kan ses som en framgang dé affaren inte utvecklade sig i den 6nskade
riktningen och foljaktligen lades ner kort efterat. Samtidigt upplevde respondenten att sjilva
projektet fram till och med Gverldmnandet gick mycket smidigt och pa sa sétt kan definieras
som framgangsrikt. Enligt Munns & Bjeirmi (1996) finns ofta en korrelation mellan framgang
for projektet och framgéng for projektledningen dven om det inte nddvéndigtvis blir si. I fallet
med SCA Obbola ir det tydligt att det finns en positiv korrelation mellan framgéng for
projektledningen och projektet i stort medan SCA Munksund visar pad motsatsen. Det ir, efter
att ha studerat fallet med SCA Munksund, rimligt att anse att de problem som ledde till
nedldggningen var direkt kopplade till arbete som gjordes eller skulle ha gjorts under den
projektledande delen av projektet. Utifrdn den synvinkeln gér det mojligen att, i efterhand,
sdga att den projektledande delen faktiskt inte uppnétt framgéng. Samtidigt 4r det for enkelt att
sdga att framging endast kan uppnds om konsignationslagret, vid nedstingning, varit
ekonomiskt 16nsamt for leverantdren och/eller kunden. Det kan finnas paverkande faktorer
som inte nodvandigtvis varit mdjliga att forutse 1 ett tidigt stadium av projektet och darfor
svarligen kan belastas projektgruppen. Den beskrivna komplexiteten gor det relevant att
fastsl& den definition av framgang for upprittandet av ett konsignationslager som kommer
anviandas vidare i1 diskussionen. Framgéng for upprittandet av ett konsignationslager bor
definieras som huruvida man Overldmnar ett, utifrdn rddande - och forutsigbara framtida
forutsittningar, vl forberett projekt.

Utifrdn den teoretiska referensramen dr det rimligt att anse att upprittandet av
konsignationslager i de fyra fallen kan och bor beskrivas som projekt d&ven om en del
respondenter inte kdnner igen sig i den bendmningen. Om man ser till de fyra fall som
presenterats i studien finns det stora grundlaggande likheter i hur arbetet med upprittandet av
konsignationslagret bedrivits, badde kring inblandade intressenter och de faser arbetet gatt
igenom, dven om exempelvis intressenternas grad av inblandning och fasernas omfattning
skiljt sig 4t mellan de olika fallen. De betydande likheterna mellan fallen gor det vanskligt att
foresla ett annat grundldggande arbetssitt for framtida arbete med konsignationslager. Man
bor darfor fortsatt se ett uppréttande av konsignationslager som ett projekt och organisera sig
dérefter.

7.1.1 Kritiska framgdngsfaktorer

Aven om de stora penseldragen visade pa stora likheter i arbetssitt kan man under avsnitt 6.2
tydligt se att det har funnits tydliga skillnader mellan fallen utifran Fortune & Whites (2006)
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kritiska framgangsfaktorer inom projekt. Utifrdn den beddmning som gjorts av de studerade
fallen sé finns det en koppling mellan hur vil man beaktat de kritiska framgéngsfaktorerna och
huruvida projektet kan anses ha varit lyckat. SCA Obbola och SCA Ostrand har beaktat en
hogre andel av de kritiska framgéngsfaktorerna &n SCA Munksund och SCA Tunadal gjort.
Det forefaller darfor rimligt att det 4r gynnsamt for projektets sannolikhet att lyckas om man
har beaktat en hog andel av dessa faktorer. Vilka faktorer som har storst respektive minst
paverkan pa projektets resultat omfattas inte av tidigare studier vilket troligtvis bygger pa det
faktum att alla projekt &r olika och att de forutsattningar som péaverkar projekten &r i sténdig
fordndring. Det gar givetvis att argumentera for att de mest kritiska faktorerna i ett projekt
rimligtvis bor vara de som nidmnts i flest vetenskapliga artiklar enligt Fortune & Whites
sammanstillning (2006). Ett argument for att det, i fallet med konsignationslager, skulle
kunna vara s dr det faktum att det bland den undre halvan i Tabell 9 finns ett storre antal av
faktorer som inte ar applicerbara i ndgot av fallen dn vad som finns pa den 6vre halvan. Utéver
detta finns en faktor som inte beaktats i ndgot fall trots att tvd av fallen fir anses ha varit
framgéngsrika. Ett annat argument for detta dr att SCA Obbola och SCA Ostrand har ett hogre
antal beaktade faktorer pa den 6vre halvan an SCA Tunadal och SCA Munksund.

Att forsoka faststdlla vilka faktorer som varit mest avgérande for att SCA Tunadal och SCA
Munksund varit mindre framgangsrika med sina konsignationslager &r av betydande svérighet.
I bada fallen finns det ett antal faktorer som inte beaktats i arbetet men att avgora huruvida
enskilda faktorer varit mer eller mindre delaktiga &r en for komplex analys att géra. Det finns
dock ett intressant uppslag i det faktum att det finns fyra faktorer som varken SCA Tunadal
eller SCA Munksund beaktat men som tagits i beaktning 1 de tvé fall som anses ha varit
framgéngsrika. De hér faktorerna ir; en kompetent projektledare, en god grund for projektet,
risker bedomda/hanterade och olika synvinklar. Tre av de ndmnda faktorerna gér delvis hand 1
hand med huruvida projektet varit ldmpligt att genomfora fran borjan. En frdga som ocksa
framkommit i respondenternas reflektioner. Det dr rimligt att ett projekt som inte kritiskt
granskats tillrdckligt och/eller dér riskerna inte beddmts och/eller hanterats tillrickligt star pa
en ostadig grund och att det déarfor blir ovdsentligt hur vidl man arbetar med Ovriga faktorer.
Aven om man gir si lingt som att tillskriva de tre faktorerna ansvaret for de mindre
framgangsrika projekten s& bor det betonas att det dven funnits andra icke- eller déligt
beaktade faktorer som hade kunnat paverka projektets framging dven om det statt pa en stadig
grund.

7.1.2 Tillimpbarheten pd den skogliga vidareforidlingsindustrin

Det faktum att det dr mycket svért att avgora vilka faktorer som har storst paverkan pa
huruvida ett projekt uppnar framgéng eller inte forsvéarar ocksa fragestillningen om faktorerna
ar generellt tillimpbara inom den skogliga forddlingsindustrin. Den uppenbara skillnaden
mellan de undersokta industrierna ligger 1 marknadernas strukturella skillnader. Inom
sagverksindustrin dr kunderna generellt sett mindre volymmaissigt, antalet produkter &r storre,
volatiliteten 1 kundernas produktion hogre dn 1 de jimforda industrierna. Det ar inte orimligt
att tro att de beskrivna strukturella skillnaderna kan ha en péverkande effekt pd de kritiska
faktorerna 1 arbetet med att upprétta ett konsignationslager. Effekten torde primért vara storst
pa de faktorer som paverkas av de beskrivna strukturella skillnaderna. Ett konsignationslager
bygger, enligt Valentini & Zavanella (2003), pa onskan om att sdnka kedjans totala kostnader
genom att minska avstdnden och oka effektiviteten i logistikforfarandet mellan en leverantor
och en kund. Att uppritta ett konsignationslager hos en kund med en lag och volatil
efterfragan pa ett storre antal olika produkter gér emot de potentiella mdjligheterna till att
skapa ett hogt nyttjandevérde i relationen mellan kund och leverantor. De faktorer som primért
bedoms paverkas av vilken skoglig vidareforadlingsindustri konsignationslagret ska verka
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inom dr darfor: en god grund for projektet och risker bedomda/hanterade. Béda faktorerna blir
viktigare i en industri som har de strukturella egenskaperna som sagverksindustrin &n i en
industri med strukturella egenskaper sdsom liner eller pappersmassa.

7.1.3 En best practice

Studien syftar till att skapa en best practice for hur SCA Timber, i framtiden, ska arbeta vid
upprittandet av nya konsignationslager. Att skapa en best practice innebir att ta fram den
mest effektiva 10sningen pé ett problem baserat pa ett antal exempel med liknande kontext
(Kerzner, 2010). Det komplexa 1 att skapa en best practice ligger i det faktum att inget projekt
ar det andra likt utifrdn de forutsdttningar som dé rdder. Det hér innebér att den optimala
hanteringen av ett projekt skiljer sig at fran fall till fall kring allt frdn kompetensbehov till vad
som &r en rimlig tidsplan. Man kan dock, utifran de studerade fallen, argumentera for att de
huvudsakliga dragen 1 uppréttandet av ett konsignationslager inte nddvéindigtvis ar
projektspecifika och att det diarfor mojliggor skapandet av ett ramverk for framtida arbete
baserat pa de metoder och faktorer som presenterats i studien.

7.1.3.1 Uppfattningsfas & Planeringsfas

Arbetet med att uppritta ett konsignationslager bor, oavsett vilken part som initialt kommit
med idén, inledas med en ordentlig genomlysning av projektets forutsittningar for att, utifran
de da raddande och forutsdgbara framtida forutsédttningarna, skapa virde for de inblandade
aktorerna. Genom att utnyttja tidigare erfarenheter och olika synvinklar inom koncernen kan
man bade beddma och hantera de eventuella risker som &r kopplade till projektet. Om man
efter en genomlysning fortsatt ser en bra potential for projektet sa dr det rimligt att anse att
projektet star pa en god grund och att man bdr kunna ta projektet vidare i processen.

Parallellt bor kunden gora en liknande genomlysning. Ett konsignationslager innebér inte bara
en risk for leverantdren utan dven for kunden i1 form av att du knyter dig till en leverantor. Att
sakerstdlla att kunden delar samma engagemang och ambitioner for utvecklandet av affdren
innebér en trygghet och en stabilare grund for projektet. Kontinuerligt under arbetet med att
genomlysa affaren bor man, tillsammans med kunden, utarbeta klara och realistiska mal for
projektet som man ocksa har en gemensam tolkning av. Projektets lamplighet bor dérefter
stimmas av med hogsta ledningen utifrdn sdgverkets beddmning av de potentiella
affarsmojligheterna och de malséttningar som tagits fram.

Vid det hér laget 1 processen bor man se till att man kopplar en kompetent projektledare till
projektet som tilldelas ett tydligt dvergripande ansvar for att leda arbetet inom projektet.
Projektledaren bor utifran projektets storlek, forutséttningar och komplexitet tidigt skapa en
projektgrupp med de kompetenser som man behdver i det fortsatta arbetet. Gemensamt med
projektgruppen bor projektledaren sedan utarbeta en vél utformad och rimlig tidsplan for hur
arbetet ska fortlopa fram tills dverlaimning. Tidsplanen bor dérefter kontinuerligt uppdateras
under arbetets gang. | projektgruppen bor bada parter vara representerade. Att ha en hog
kundinblandning genom processen ger mojligheter i form av andra synvinklar och skapar
trovardighet for projektet gentemot kunden.

7.1.3.2 Skapandefasen

Skapandefasen bor primért handla om att verkstélla den projektplan man satt i ett tidigare
skede av processen. Projektledaren har ett stort ansvar for att sdkerstilla att arbetet fortskrider
pa ett effektivt sétt. Viktiga delar av detta dr att skapa en arbetsstruktur som bygger pé
kommunikation med kontinuerlig uppfoljning av arbetet samt att genom goda
ledarskapsegenskaper kunna entusiasmera sin omgivning och pa sa sitt verka som en drivande
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kraft framdt. Arbetet forenklas avsevirt om man kan anvénda sig av testad och fardig teknik.
Om detta inte finns att tillgd &r det dven viktigt att sékerstélla att leverantorer och/eller
konsulter utfor outsourcade uppgifter pa ett tillfredstéllande stt.

7.1.3.3 Overlimningsfasen

I de fall dir de framtida anvdndarna av systemen inte varit delaktiga i projektgruppen ar det,
for att inte riskera projektets framgang, av vikt att erbjuda anvidndarna tillracklig utbildning for
att, pa ett framgangsrikt sitt, operativt driva konsignationslagret efter projektgruppens
Overlimnande.

7.2 Metodkritik

Studien baseras pa fjorton intervjuer med en ojimn fordelning pa studiens fyra fall. Det &r
givetvis sé att studiens validitet padverkas negativt av det faktum att tva av fallen i studien
baseras pa upplevelser och asikter frdn en respondent per fall. Kvale & Brinkmann (2010)
skriver att en studie inte nddvéndigtvis blir béttre med ett stérre antal respondenter men
samtidigt dr det av stor betydelse att studien formedlar en korrekt atergiven bild av fallet.
Respondenternas upplevelser och asikter dr den data som nyttjas for att besvara studiens syfte
vilket begrdnsas dé slutsatserna frdn de hér fallen endast baseras pa en intervju per fall. Det
finns en risk att de asikter som studiens resultat bygger pa inte dr representativa for alla
deltagande aktdrer och att resultatet sett annorlunda ut ifall urvalet sett annorlunda ut. Det
hade varit onskvért att studien skulle omfattat ett storre antal respondenter i de tvd fallen men
av olika anledningar fanns inte mojligheten till detta vilket 6kat risken for felkéllor.

Fallens relevans for studien bor diskuteras. Samtliga fall ar relevanta utifran det faktum att de
har erfarenheter frén konsignationslager och ér inom den skogsindustriella viardekedjan. Dock
boér man belysa de svagheter som finns med fallen. Bide SCA Obbola och SCA Ostrand &r
verksamma inom en helt annan industriell kontext diar bade verksamheten, produkterna och de
genomsnittliga kunderna skiljer sig avsevért frain SCA Tunadal. De hér skillnaderna bor dock
inte fordndra forutsittningarna for att upprétta konsignationslager i den utstrdckning att
jamforelser inte blir relevanta men det dr av betydelse att ldsaren forstar den skillnad som
beskrivits i tidigare avsnitt. Lisaren bor dven beakta det faktum att SCA Ostrand tillimpar en
annan typ av konsignationslager jimfort med 6vriga fall. SCA Ostrands konsignationslager
saknar en VMI-koppling vilket minskar méngden arbete 1 uppstartsfasen. Det dr mojligt att
den hir skillnaden, till viss del, paverkar arbetet med uppréttandet av konsignationslager vilket
forsvagar studiens slutsatser. Av naturliga skédl hade det varit dnskvért om det inom SCA
Timber funnits tillrdckligt manga jdmforbara och aktuella fall for att mojliggéra en snévare
avgransning enligt Yins replikeringsstrategi (1994).

I avsnitt 1.7 avgrdnsas studien till att endast gélla ett leverantorsperspektiv pa grund av de
Onskeméal som angivits av uppdragsgivaren samt tidsaspekten. I studien har betydelsen av
kundens inblandning belysts i det teoretiska ramverket och det bor dérfor beskrivas som en
svaghet att studien inte omfattat dven ett kundperspektiv. En relevant vidareutveckling av
studier inom dmnet hade darfor varit att studera arbetet utifran ett kundperspektiv.
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8 Slutsats

I det hdr kapitlet presenteras de slutsatser som kan dras i studien utifran studiens
fragestdllningar.

Syftet med studien var att ta fram en best practice for hur SCA Timber ska arbeta vid
upprittandet av framtida konsignationslagerlosningar. Foljande fragestéllningar behovde

darfor besvaras.

o Vilka arbetssétt har ansetts vara framgangsrika vid uppréittandet av

konsignationslager?

e Vilka faktorer dr avgdrande for att uppnd framgang i uppréttandet av
konsignationslager?

o Ar dessa faktorer och arbetssitt generellt tillimpbara inom den skogliga
forddlingsindustrin?

Att dra slutsatser utifrdn de resultat som presenterats i studien bor, &ven om man kan skonja
vissa monster, goras med viss forsiktighet. Alla projekt och de beslut som tagits inom
projekten bygger pa de forutsittningar som var rddande vid den aktuella tidpunkten vilket
forsvarar jamforelser mellan fallen.

Det faktum att varje projekt ar unikt utifrdn de forutséttningar som rader forsvarar ocksa
mojligheten att skapa en detaljerad best practice for att garantera framgéng vid uppréttandet
av konsignationslager i framtiden. En detaljerad best practice skulle innebdra en betydande
risk att projekten inte hanteras optimalt och att det i forlangningen blir svdrare att uppna
framgéng.

Baserat pad de fyra fall som studerats sa har studien pdvisat att upprittandet av ett
konsignationslager, dven 1 fortsdttningen, bor betraktas som ett projekt och att man bor
organisera och anpassa arbetet ddrefter. Genom att definiera arbetet som ett projekt och
anvdnda det ramverk som presenterats i studiens diskussionsdel kan man uppna en struktur 1
arbetet vilket okar chanserna till framgéng.

Studien har visat pa ett positivt samband mellan hur vél man tagit kritiska framgangsfaktorer i
beaktande vid upprittandet av konsignationslagret och projektets upplevda framgang. Att
avgora vilka av de presenterade faktorerna dr mest avgérande dr dock svart. Det som gar att
konstatera dr att det utan en god grund for projektet, objektivt bedomt utifrdn de risker
affarsmassiga mojligheter som finns i projektet, troligtvis &r ovésentligt hur vél du tar dvriga
kritiska faktorer i beaktning.

Det dr av stor vikt att kunden &r delaktig 1 hela arbetsprocessen dven om leverantéren har det
Overgripande ansvaret. Att exkludera kunden ur en, eller flera, av de faser som beskrivits i
studien innebér en forhdjd risk for bristande engagemang for eller skilda forvantningar pa
projektet vilket riskerar att leda till konflikter.

Den best practice som presenteras i studiens diskussionsdel dr primért framtagen for
sagverksindustrin men bor vara generellt tillaimpbar for upprittandet av konsignationslager
dven inom andra skogliga vidareforddlingsindustrier. Marknadens strukturella uppbyggnad
paverkar den generella ldmpligheten for konsignationslager inom olika industrier men i
slutdndan bor varje projekt bedomas utifran de projektspecifika forutsédttningar som réder.
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