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Prolog

En akademisk utbildning beskrivs ofta som en upptécktstiard. Under resans gédng ges nya
insikter om hur teori och praktik hinger ihop i virlden, kanske ockséd hur ens egen del av
varlden hianger ihop. En av uppsatsens forfattare, Adam Arnesson, har haft en sddan mdjlighet
som legat till grund for fallstudien 1 den hér uppsatsen, genom hans koppling till regeringens
vision om ”Sverige — det nya matlandet”. Adam Arnesson dr som en del av visionen utsedd
till Matlandetambassador for Nirke av Landsbygdsminister Eskil Erlandsson. Det ér ett icke
avlonat uppdrag som bygger pa eget engagemang. Vi dr medvetna om att det skulle kunna
skapa trovirdighetsproblem for uppsatsens resultat, men vi menar att insikten som Adam
Arnesson har haft i det empiriska problemet istdllet har varit en tillgang. Uppsatsens andra
forfattare Par Boquist har ingen koppling till "Sverige - det nya matlandet" och har ddrmed
uppratthallit studiens objektivitet. Vi vill ockséd papeka att uppsatsen syftar till att skapa en
forstaelse for hur planering och projektdrift pdverkar utkomsten av projekt, inte till att
utvirdera "Sverige - det nya matlandet".

Ett stort tack riktas till vicTualia ekonomisk férening och alla respondenter. Ert deltagande
och er tid har varit av stor vikt for den har uppsatsen. Tack Eva Krause, Hakan Rohdén, Claes
& Karolina Schneider och Daniel Frehde. Aven ett stort tack till Thomas Bérjesson vid
Linsstyrelsen i Orebro lin.

Vi vill dven tacka Sveriges landsbygdsminister Eskil Erlandsson som stéllde upp pa ett mote
dar uppsatsens slutsatser diskuterades. Att f4 framfora véra resultat och faktiskt kunna
paverka den praktiska utvecklingen av Matlandet har varit en stor drivkraft i virt akademiska
engagemang.

Ett slutligt tack till var handledare Richard Ferguson som bidragit med stdd under hela
processen.

Uppsala, den 27:e maj, 2014

Adam Arnesson & Pdr Boquist
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Abstract

The government launched the vision "Sweden — the new culinary nation" in 2008. The vision
is about tasteful food, world-class experiences and a living countryside. In order to fulfill the
vision, the Swedish government enabled the possibility for food & agricultural projects to
seek funding support from the Rural Development Programme.

VicTualia business association has obtained financial support during three years through this
programme. The aim of the project is to develop the region of Orebro into a nationally
prominent food area. The association wants to preserve local food traditions and food
production, and promote members economic interests. The project has implemented a
comprehensive project plan with regular follow-ups, in order to receive financial grants.

This thesis aims to investigate how vicTualia business association has been affected by
planning through the written project plan. The thesis also aims to study in what extent the
project affected the business results.

Theory about the planning process, business plans and business projects has been used in this
thesis. The theory is used to analyze the development of vicTualia business association
through a case study. Semi-structured interviews were conducted with people with different
connections to the project. Documentation regarding the project planning, implementation and
results have also been analyzed.

Thesis results suggest that the project would not have been started in the same scale without
funding originating from the vision "Sweden — the new culinary nation". The creation of the
project plan seem to have had a positive effect on the creation of the project. Although
reporting seems to be a positive aspect of the project, some people connected to the project
wish that the report interval could be longer. Finally a few members also wished for more
flexibility in certain processes.

When analyzing the project success, the results show inequalities in the achievement of the
projects goals. Regarding project implementation and achievement, success can be granted.
However, the future of the project success is less clear. VicTualia business association is now
without funding, making the future of the business uncertain. Why this is the case is discussed
based on the essay empiricism and theory. Proposed improvements for the process around the
project is given.
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Sammanfattning

Regeringen lanserade visionen om ”Sverige - det nya matlandet” 2008. En vision som verkar
for god mat, upplevelser i vérldsklass och en levande landsbygd. For att visionen ska uppnés
finns bland annat mdjlighet for projekt att soka finansiellt stod ur landsbygdsprogrammet.
VicTualia ekonomisk forening har under tre &ar drivit projektet "Utveckling av
Orebroregionens vicTualier" med finansiering genom projektstdd. Syftet med projektet var att
utveckla Orebroregionen till att bli ett nationellt framstdende méaltidsomrade. Féreningen vill
védrna lokal mattradition och matproduktion, samt frimja medlemmars ekonomiska intressen.
Projektet har forhallit sig till en omfattande projektplan med regelbundna uppféljningar, for
att kunna fa det finansiella stddet utbetalt. Den hir uppsatsens syfte &r att utreda hur vicTualia
ekonomisk forening har paverkats av planering genom den skrivna projektplanen, samt om
driften som projektform har pdverkat resultatet.

Utifréan teori gillande planering, affarsplaner och projektdrift analyseras vicTualia ekonomisk
forening genom en fallstudie. Semistrukturerade intervjuer har utforts med personer med olika
kopplingar till projektet. Dokumentation gillande projektets planering, utférande och resultat
har dven analyserats.

Uppsatsens resultat tyder pa att projektet inte hade startats i samma omfattning utan
finansiering med ursprung ur visionen om ”Sverige - det nya matlandet”. Skapandet av
projektplanen och dess efterlevnad upplevs som positivt av projektets deltagare, likasa
rapportering och uppfoljning, dven om viss flexibilitet varit onskvird i vissa processer. Nar
det giller projektframgang hos "Utveckling av Orebroregionens vicTualier" dr uppsatsens
resultat tudelat. Rorande projektgenomforande och uppfyllande av medlemmarnas mél kan
projektframgéng tillskrivas projektet. Vad angér ren foretagsméssig prestation och planering
for framtiden dr projektframgéngen mindre tydlig. VicTualia ekonomisk forening star nu utan
finansiering, vilket gor att framtiden for verksamheten dr oviss. Varfor sa ar fallet diskuteras
utifran uppsatsens empiri och teori. Forslag till forbéttringsatgérder for processen runt
projektstdd ges, som bor kunna avhjdlpa dessa problem hos andra projekt som drivs for att
uppfylla visionen om ”’Sverige - det nya matlandet”.
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1 Introduktion

Regeringen lanserade visionen "Sverige - det nya matlandet" 2008 (hddanefter Matlandet eller
visionen). Visionen verkar for att skapa fler jobb och héllbar tillvixt genom insatser for mat
och turism (Regeringen, 2013). Organisationer, foretag, kommuner och ekonomiska
foreningar har mojlighet att séka pengar for projekt som bidrar till visionen om Matlandet.
Visionen har en handlingsplan som &r uppdelad i sex fokusomrdden: primérproduktion,
offentlig mat, forddlad mat, handel, restaurang och matturism (Jordbruksverket, 2014a).

VicTualia ekonomisk forening i Orebro lin (hiddanefter vicTualia eller foreningen) #r ett
samarbete mellan livsmedelsproducenter, mathantverkare och restauranger. Syftet med
vicTualia &r att virna om den lokala matproduktionen samt frimja medlemsforetagens
ekonomiska intressen. Detta sker bland annat genom att underldtta matens vig till
konsumenter (vicTualia, 2014). Ar 2011 fick vicTualia projektstdd ur landsbygdsprogrammet,
tack vare visionen om Sverige - det nya matlandet (Jordbruksverket, 2014b).

Vid ansd6kan om finansiering ur landsbygdsprogrammet skrevs en projektplan av vicTualia.
Projektplanens utformning och dess efterlevnad ar avgorande for beviljandet av stod.
Utbetalningar har skett 16pande da uppfoljningar av projektplanen lamnats till Lansstyrelsen i
Orebro lin. Det bor innebidra att planeringsprocessen ir avgorande for resultatet och
genomforandet.

Valet av uppsatsimne har sitt ursprung ur litteraturens oenighet kring planering och
anviandandet av affdrsplaner. Forskningsresultaten kring planering, affarsplaner och dess
effekter for foretagsprestation &r inte konsekventa. En affdrsplan innehéller alla viktiga
interna och externa faktorer som berdrs vid en foretagsetablering. Den ér en fardplan for hela
genomforandet och pa sd vis ett sdtt att konkretisera affirsmodellen (Landstrom och
Lowegren, 2009).

Innehéllet i en standardiserad affarsplan ér jamforbart med det som ingar i projektplanen som
vicTualia upprittade i sin ansokan om finansieringsbidrag. Den aktuella projektplanen
innehdller delarna: syfte, mal, mélgrupp, bakgrundsanalys, nuldgesbeskrivning, aktiviteter,
projektledare, tids- och aktivitetsplan, samt budget (vicTualia ekonomisk férening, 2011).
Detta kan jamforas med innehallet i en affarsplan: affdrsidé, ledningsgrupp, marknadsplan,
organisation, genomforandeplan, finansiering och risker. Uppsatsen kommer dérfor att
anvdnda litteratur om affdrsplaner i1 syfte att undersdka projektplanen (Landstrom och
Lowegren, 2009).

1.1 Bakgrund

Affarsplanens roll vid etableringen av nya foretag dr mangtydig. I artikelnJudging a business
by its cover: An institutional perspective on new ventures and the business plan” undersoker
Karlsson & Honig (2007) affarsplanens roll I sex nystartade foretag. Forfattarna menar att det
ar vanligt att en affarsplan uppréttas som en formalitet for att sedan inte anvindas eller
implementeras. Detta gor det svart att bedoma betydelsen av en affarsplan. Det indikeras att
affarsplanen endast utgor ett strategiskt verktyg vid anskaffande av finansidrer och resurser.
Att planera kan upplevas som trékigt, tidskrdvande och onddigt, eftersom forhallanden
standigt dndras, men det kan vara viktigt for att kunna folja upp foretagets utveckling
(Landstrém och Lowegren, 2009).



I kontrast till Karlsson & Honing (2007) menar Gruber (2007) att entreprendrer som anvander
sig av affdrsplaner dr mer framgingsrika. Forfattaren pastir att affirsplanen dr sérskilt
virdefull hos nystartade foretag. Aven Delmar & Shane (2003) menar att affirsplanen &r ett
effektivt verktyg vid affdrsetablering. Enligt forfattarna kan affdrsplanen vara en
motivationskélla for entreprendren.

Vid projektstdd ur landsbygdsprogrammet med koppling till Matlandet krdvs en ansdkan
inklusive projektplan. Projektplanen ska innehdlla en projektidé, projektets mal och syfte,
genomforandeplan och budget. Detta ligger sedan till grund som beddmningsunderlag
(Jordbruksverket, 2014c).

Effekterna av Matlandet har varit omdiskuterade. Vissa menar att effekterna inte dr métbara
och att det ar mycket prat utan verkstad (Spéangs, 2013). Gustav Fridolin, sprakror
Miljopartiet, kallar satsningen for ett stort misslyckande som skulle ge 20 000 jobb men
istéllet gjort att 10 000 jobb forsvunnit (Grill, 2014). En rapport har utforts av Kontigo AB pa
Landsbygdsdepartementets uppdrag, med syfte att utreda Matlandets maluppfyllelse.
Rapporten konstaterar att det dr svart att utreda effekterna d olika insatser &r svéra att koppla
till visionens mal. Malen har ocksa varit av skiftande karaktir och métbarhet. Tydliga mal for
insatsernas resultat dr det som framst saknas. Forsiktigt positiva slutsatser dras dock for
foretagsstoden. Tendenser till en positiv utveckling for enskilda foretag gidllande omséttning
och antal anstillda syns. Rapporten konkluderar att det vore bra for méitbarheten om
Matlandets strategi blev tydligare géllande vissa fragor (Kontigo AB, 2013 ss. 124-128, 161).

VicTualia beviljades ar 2011 projektstdd genom Matlandet. Projektet avslutades den sista
mars 2014. Genom att jimfora projektplanen med slutresultatet ska uppsatsen utreda om den
ursprungliga projektplanen foljts och hur utvecklingen har paverkats till fo6ljd av det beviljade
finansieringsstodet.

En rapport som utreder livsmedelsproduktionen i Orebro lén i relation till Matlandet, har
tagits fram av Linsstyrelsen i Orebro lin. I rapporten nimns att vicTualia inte har nigon
finansiering nér projektet avslutats, och didrmed inte den finansiella eller de personella
resurser som krivs for att spela en aktiv roll i utvecklingen av livsmedelssektorerna i Orebro
lan (Gazl AB & Lendrup, 2013 ss. 75-76).

Figur 1 Sambandet mellan regering, Matlandet, landsbygdsprogrammet, vicTualia och lantbrukare.



1.2 Problem, fragor och syfte

Affarsplaneringens roll vid etablering av nya foretag dr studerat inom foretagsekonomi och
entreprenodrskap. Forskningsresultaten &r varierande. Att utveckla en affirsplan dr bra for
planering och kan vara ett nddvédndigt underlag for finansidrer. Samtidigt &r arbetet
tidskrdvande och kan resultera i att motivation avtar och att verksamheten aldrig startar.
Ansdkan om finansieringsstod ur landsbygdsprogrammet dr omfattande och kraver en utforlig
projektplan.

Att betrakta en foretagsetablering som ett projekt gor det till till en tidsbegransad process. Ett
lyckat foretagsprojekt beskrivs som att det ska slutforas inom bestdmd tidsram, budget och
prestationsmaél. Detta innebdr att malen dr planerade 1 forviag (Landstrom & Lowegren, 2009).
Litteraturen dr dock oenig om planering som en framgangsfaktor i projekt. Shenhar et al
(2001) beskriver att det finns projekt som uppnétt framgangar trots att de inte fOljt
planeringen géllande tid, budget och mél. Vidare menar Dvir et al (2003) att det finns projekt
som misslyckats dven dd de foljt projektets begransningar, eftersom kundernas 6nskemal inte
har uppfyllts.

Syftet med uppsatsen dr att utreda hur en projektplan och dess efterlevnad paverkar projektets
planering och utkomst. Uppsatsen ska undersoka vicTualias anvdndning av projektplanen
efter att finansieringsstod erhéllits. Resultatet ska kunna appliceras pd projektprocessen som
ar en ndodvandighet for att erhalla finansiering genom Landsbygdsprogrammet. Baserat pd den
beskrivna problembakgrunden formuleras tva fragestéllningar:

e Hur har projektplanen paverkat organisationsutvecklingen av vicTualia efter att
foreningen tilldelats bidrag fran Matlandet?
e Har projektdriften paverkat vicTualias prestationer?

Uppsatsens mél &r att kunna ge forbéttringsforslag till planerings- och utférandeprocessen for
projekt som ges stod genom Matlandet. Dels ur ett projektframgangsperspektiv, men dven ur
ett langre perspektiv kring hur projekten kan leva vidare efter projektavslut.

1.3 Avgransningar

Uppsatsen avgrdnsas till att studera hur projektplanen har paverkat vicTualia efter att
finansieringsstdd beviljats genom Matlandet. Detta resulterar i att det inte gér att generalisera
uppsatsens slutsatser pa andra kontexter dn for projekt som erhallit finansieringsstdd genom
Matlandet.

En fallstudie gors pa mottagaren av projektstod. En fallstudie tillimpas darfor att det skapar
en djupgéende forstielse for problematiken. D& fallstudien grundas pd intervjuer med endast
fem projektmedlemmar kan forfattarna inte uttala sig om alla medlemmars uppfattningar
gillande planeringens pdverkan pa projektet.

Teoretisk avgridnsning gors mot planering, tilldimpning av afférsplaner, samt projektdrift.
Teori om planering har avgrénsats till tva skolor: planeringsskolan och den emergenta
strategin. Valet beror pa att strategierna dr kontrasterande och passar vil in 1 den valda
kontexten.



2 Metod

I detta kapitel presenteras undersdkningens metodval samt varfor denna ansetts mest ldmpad
for att svara pa uppsatsens syfte. Val av teori och empirisk data motiveras och kritiska
perspektiv diskuteras.

2.1 Litteraturgenomgang

En litteraturgenomgéng gors for att forfattaren ska kénna till existerade forskning inom
amnet. Tidigare forskning hjilper dessutom forfattaren att gora en mer trovérdig analys.
Litteraturgenomgangen dr ett standardiserat avsnitt inom akademisk forskning (Bryman &
Bell, 2011).

Det finns tva typer av litteraturgenomgéngar. En systematisk och en narrativ. Den
systematiska litteraturgenomgéngen ska vara replikerbar, akademisk och explicit.
Foresprékare for denna metod menar att risken for skevheter i undersdkningen minskar. Detta
gar att stdlla 1 relation till en narrativ litteraturgenomgang. En narrativ litteraturgenomgang
kinnetecknas av att vara omfattande och ofokuserad. Den dr ocksa mindre explicit vid val av
studier. Motivet for den narrativa litteraturgenomgangen &r att studera litteraturen inom ett
damnesomrade for att sedan skapa en uppfattning kring &mnet (Bryman & Bell, 2011).

Denna uppstats dr baserad pd en narrativ litteraturgenomgéing. Uppsatsen tillimpar den
narrativa litteraturgenomgéngen dérfor att den krdver mindre tid och resurser &n den
systematiska. Den &ar ocksa tillimpbar for en kvalitativ undersokning. Den narrativa
litteraturgenomgéngen styrs av forfattarnas preferenser och kan dérfor vara svar att replikera
(Bryman & Bell, 2011). Litteraturvalet inkluderar litteratur och vetenskapliga peer reviewed-
artiklar. Vid insamling av killor har sokningar gjorts i databaserna ”"Web of Science”,

”ScienceDirect” och ”Primo”. Genom sokorden “entrepreneurship”, “business plan”, ”project
plan” och ”planning” har relevant litteratur inforskaffats.

2.2 Forskningsdesign

En induktiv forskningsmetod genomsyrar uppsatsen. Den induktiva metoden innebér
insamling av information som analyseras vilket dérefter bygger upp teorin. Teori byggs upp
av praktik. For att etablera induktiva forskningsresultat kan en iterativ strategi anvéndas.
Iterativ strategi innebdr att fOrfattarna samlar in ytterligare information och upprepar
processen (Bryman & Bell, 2011).

I den hdr uppsatsen har vi valt att gora en fallstudie pa vicTualia. Vid analys av resultatet har
kritik om att det dr svart att generalisera resultat ur en fallstudie uppmarksammats. Uppsatsens
resultat kan generaliseras i viss man inom den valda kontexten, det vill sdga for projekt som
erhéllit projektstdd ur landsbygdsprogrammet.

En fallstudie innebér en detaljerad och ingdende studie av ett enda fall, med syfte att utreda en
komplex natur som ror just det specifika fallet. En fallstudie kan séllan ge resultat som kan
generaliseras eller ges extern validitet eftersom urvalet inte dr representativt. Malet &r att fa en
djupgaende forstaelse for det specifika fallet, som pa sikt kan bidra till en teoretisk
generaliserbarhet (Bryman & Bell, 2011).



2.2.1 Val av studieobjekt

Forfattarna har valt att studera vicTualia da de under tre ars tid fitt finansieringsstdd genom
landsbygdsprogrammet, med ursprung frdn Matlandet. Fallstudien ska skapa en forstaelse for
hur planering har péverkat vicTualia genom hela etableringsprocessen (Bryman & Bell,
2011). Vi valde att begrinsa oss till Orebroomradet och vicTualia eftersom en av
uppsatsforfattarna kénde till det aktuella fallet. VicTualia dr relativt representativt for de
projekt som erhallit projektstoéd med koppling till Matlandet. I en rapport som utforts av
Kontigo AB péd uppdrag av Landsbygdsdepartementet, med syfte att studera maluppfyllelse
och effekter av hittills genomforda aktiviteter 1 visionen om Matlandet, styrks detta.
Huvuddelen av de genomforda projekten har haft en inriktning mot kompetensutveckling,
samverkan eller forstudier, men &dven mot affirs- och marknadsutveckling inom regionala
projekt (Kontigo AB, 2013 ss. 36-37). Av de projektmedel som beviljats inom
landsbygdsprogrammet mellan 2007-2012 har 70 % gatt till regionala projekt. De flesta
insatserna inom projekten dr inriktade pa kompetensutveckling eller att stirka samverkan
mellan olika aktorer; insatser av ldngsiktig karaktir som ska skapa fOrutsdttningar for
utveckling. Syftet dr framforallt att hjdlpa relativt stora grupper av foretag att utvecklas
(Kontigo AB, 2013 ss. 49-50). Vid valet av det representativa eller typiska fallet, som i
uppsatsens fall, strivar man efter att studera ett fall som &r exempel pd en vanlig organisation
inom kontexten (Bryman & Bell, 2011).

Intervjuer har gjorts med fem personer som alla har olika kopplingar till vicTualia. Valet gors
for att skapa en bred bild med olika synvinklar péd de stéllda frdgorna. Undersdkningen
kombinerar flera analysnivaer. Feltolkningar kan uppsta da data fran en nivd anvénds for att
representera nidgot pa en annan niva (Bryman & Bell, 2013). For att undvika detta har
personer inom organisationens olika delar intervjuats (medlemsnivd, styrelseniva,
projektledarniva, styrgruppsniva). Férutom det har enhetschefen for néringsliv och landsbygd
vid Linsstyrelsen i Orebro lin intervjuats for att ge en motsvarande syn fran handliggande
myndighet. For att styrka dessa individuella iakttagelser finns offentliga dokument som
bekréftar all fakta pd en organisatorisk niva. Se tabell 1 for en lista med samtliga
respondenter.

Tabell 1 - Sammanstiillning av respondenter

Intervju- Roll Organisation Intervjudatum Skickad
person transkribering/
validering
Claes & Medlemmar Berga Gard 2014-04-25 2014-05-05/
Karolina 2014-05-19
Schneider
Daniel Medlem Jeremiabageriet = 2014-04-25 2014-05-05/
Frehde 2014-05-05
Eva Verksamhetsledare vicTualia 2014-04-25 2014-05-05/
Krause ekonomisk 2014-05-05
forening
Hékan Medlem & f.d. Heberg Gard 2014-04-25 2014-05-05/
Rohdén ordforande 2014-05-05
Thomas Enhetschef Lansstyrelsen 1 2014-04-25 2014-05-05/
Borjesson  niringsliv & Orebro lin 2014-05-14
landsbygd



Intervjuerna har utforts avskilt pa respondenternas arbetsplats eller i deras hem. Bada
forfattarna av uppsatsen har deltagit forutom vid intervjun av Thomas Borjesson, som
utfordes av Adam Arnesson, samt intervjun av Eva Krause som utfordes av Pér Boquist.
Samtliga intervjuer spelades in. Respondentvalidering har skett genom att intervjupersonerna
fatt ta del av transkriberingarna och godként anvindandet i uppsatsen. Datum for delgivande
av transkribering och validering syns i tabell 1 ovan.

2.3 Datainsamling

Kwvalitativa intervjuer skiljer sig fran kvantitativa intervjuer. I den kvalitativa undersokningen
ar tillvigagangssittet ofta mindre strukturerat dn vid en kvantitativ undersokning. Fokus
ligger ocksd mot intervjuobjektets kontext och inte mot forfattarens. Det finns dven olika syn
pa hur intervjuobjekten ska bete sig. I den kvalitativa undersdkningen &r det positivt om
samtalet ror sig mellan olika kontexter. Detta skapar transparens i datainsamlingen. I en
kvantitativ undersdkning ar detta daremot inte dnskvirt. D& kvantitativ forskning ofta vill ha
svar pa specifika fragor lampar det sig inte for intervjuobjektet att d&ndra utgdngspunkt for
intervjun (Bryman & Bell, 2011).

Uppsatsen tillimpar en kvalitativ ansats. Inom omradet finns det tva primira intervjutyper.
Den ena dr den ostrukturerade intervjun. Denna intervjumetod bygger pa lost sammansatta
nyckelord. Det kan vara sa att endast en fraga stélls varefter intervjuobjektet sedan far gora en
redogorelse for &mnet. Den andra metoden dr den semistrukturerade intervjun. Metoden gér ut
pa att stdlla en rad olika fragor inom ett tema. Intervjuobjektet har rétten att utforma svar
utifran dess egna preferenser. Om intressanta kopplingar uppticks kan foljdfragor stéllas for
att 0ka forstaelsen for d&mnet. Kritiker mot semistrukturerade intervjuer menar att foljdfragor
kan bli ledande (Bryman & Bell, 2011).

Denna uppsats tillimpar en semistrukturerad intervjumetod. Intervjuvalet ska ge forskningen
storre inblick i vicTualia. D4 metodvalet ger forfattarna mdjlighet att stilla foljdfradgor hoppas
forfattarna att nya kontexter kan undersokas under intervjuernas gang.

Dokument som datakélla dr en stor del av uppsatsens empiriska material. Det finns fyra
kriterier for dokumentkvalitet. Dessa dr autenticitet, trovdrdighet, representativitet och
meningsfullhet (Bryman & Bell, 2011). Dokumenten i uppsatsen hiarstammar fran vicTualia
och Linsstyrelsen i Orebro lin. Detta innebir att det finns tva typer av dokument i uppsatsen.
Den forsta typen dr officiella dokument av privat karaktir och den andra typen é&r officiella
dokument. (Bryman & Bell, 2011). Vi anser att alla dokument 4r autentiska, trovédrdiga, och
meningsfulla. Daremot finns det fragetecken till om de &r representativa. Interna dokument
fran vicTualia kan inte ségas vara representativa i alla kontexter. Ddremot anses det att
dokument som skickats som ansOkningar och rapporteringar till myndigheter ar
representativa. Detta beror pé att det &r ett standardiserat format pa dessa handlingar.

2.4 Analys av data

Det finns tva vanligt forekommande typer av dataanalys inom induktiv foretagsekonomisk
forskning. Den fOrsta typen ér att forfattaren tillimpar en analytisk induktion. En analytisk
induktion innebér att forfattaren gor en preliminér fragestillning for att sedan gé dver till att
samla in data. Om insamlad data inte 6verensstimmer med frdgestillningen justeras denna for



att béttre passa in 1 kontexten. Dataanalysen kan goras med redan existerade teorier (Bryman
& Bell, 2011).

Den andra dataanalysmetoden bendmns som grundad teori. Grundad teori definieras genom
"teori som har hérletts frdn data som samlats in och analyserats pa ett systematiskt sitt under
forskningsprocessens géng. I denna metod finns det ett ndra samband mellan datainsamling,
analys och den resulterade teorin" (Bryman & Bell, 2011, s. 575). Metoden d&mnar att utveckla
nya teorier.

Forfattarna har valt att anvdnda en analytisk induktion. Valet baseras pé att denna metod later
forfattaren tillimpa redan existerade teorier inom foretagsekonomisk forskning. Det finns
ocksa mgjlighet att dndra fragestillningen for att kunna uppna onskvirt resultat.

2.5 Trovardighet

Reliabilitet och validitet anvinds ofta som matt pd studiers trovdrdighet och maétvaliditet i
kvantitativa studier. For kvalitativa studier menar manga forskare att andra begrepp behovs.
For att bedoma kriteriet "trovardighet" for kvalitativ forskning kan begreppen tillforlitlighet,
overforbarhet, palitlighet och konfirmering anvédndas. Tillforlitlighet géller intern validitet,
hur troliga eller sannolika resultaten dr. Overforbarheten handlar om extern validitet, alltsd om
resultaten kan tillimpas i andra kontexter. Palitlighetens syfte &r att undersdka huruvida
resultaten dr identiska om studien utfors vid ett annat tillfille. Konfirmering géller
objektivitet, om forfattaren haft kontroll dver sina vérderingar s att dessa inte péverkat
undersokningen (Bryman & Bell, 2011).

Gillande den hér uppsatsen ér tillforlitligheten god. Intervjupersoner med olika positioner och
aven utanfor organisationen har intervjuats. En andra kéilla till empiriskt material har funnits
genom offentliga dokument, som kan styrka intervjupersonernas svar. Overforbarheten for
uppsatsen dr svérare att diskutera. Ett fall kan sédllan tillimpas generellt pd andra fall, men
forfattarna anser att en viss dverforbarhet finns i den valda kontexten, det vill sdga for projekt
som erhallit projektstdd ur landsbygdsprogrammet. Detta motiveras under "2.2.1 Val av
studieobjekt". Denna motivering kan dven anvindas for att styrka uppsatsen pélitlighet.
Liknande studier, under andra tidpunkter, har genomforts for samma studium och gett
liknande resultat. Uppsatsforfattarna anser att studien kan konfirmeras och har genomforts
med objektivitet. En av forfattarna, Adam Arnesson, kidnde till vicTualia, men har inte varit
medlem i foreningen innan eller under utférandet av studien. Adam Arnesson ir som av en
del av Matlandet utsedd till Matlandetambassador for Narke. Det ér ett uppdrag som ligger pa
en annan niva av visionen, inte dr avlonat, och inte dr ndgot som bor ha paverkat studiet av
detta enskilda fall. Uppsatsens andra forfattare Par Boquist har ingen koppling till Matlandet.
Uppsatsen syftar vidare till att skapa en forstéelse for problematiken kring planering och
anvindandet av affarsplaner samt dess effekter for prestation, inte att utvirdera Matlandet.

Kvalitativ forskning beskylls ofta for brister i transparens, det vill séga att for lite information
delges om hur en undersékning har genomforts (Bryman & Bell, 2011). I denna uppsats har
forfattarna forsokt uppvisa en transparent process. Var teori och litteraturgenomgéng har en
tydlig koppling till det aktuella problemet. En intervjuguide som anvénts vid samtliga
intervjuer finns bifogad som bilaga 1. Tydliga kopplingar finns mellan teori och empiriskt
material, badde 1 form av dokumentation och transkriberingar av intervjuer. Transkriberingen
av intervjuerna har skickats for respondentvalidering och godkénts.



Triangulering innebér att man anvénder fler an en metod eller datakélla vid studiet av sociala
foreteelser. Metoden anvénds i1 kvantitativa studier men kan appliceras for kvalitativa ocks4,
till exempel genom att kontrollera data som fatts genom intervjufrigor, eller att
dubbelkontrollera resultat (Bryman & Bell, 2011). I den hér uppsatsen har vi anvint oss av
triangulering i flera former. Dels har den data som erhallits frén intervjuer kunnat kontrolleras
1 offentlig dokumentation. Dels har det anvénts flertalet kéllor i uppsatsens teorikapitel for att
styrka och ge kritik till olika teorier.

En alternativ metod som skulle kunna ha anvénts for att utféra studien dr en kvantitativ
enkétundersokning. Enkéter med fragor géllande det aktuella problemet hade dé skickats ut
till inblandade i liknande projekt dver hela landet eller inom en region. Det hade formodligen
gett uppsatsen en bittre replikerbarhet samt generaliserbarhet. Det hade dock inte gett denna
ingdende bild av ett enskilt fall, vilket skapat forstaelse for hela projektprocessen och gett
konkreta forbéattringsforslag for strukturen som &ar uppbyggd kring landsbygdsprogrammets
projektstod.

2.6 Etiska fragestallningar

Etiska fragestillningar inom foretagsekonomisk forskning belyser fem regler som forfattaren
madste beakta. Den forsta delen belyser informationskravet som forskaren har till deltagarna i
undersokningen. Den andra regeln innebdr att det ska finnas ett samtyckeskrav mellan
forskare och deltagare. Den tredje regeln illustrerar nyttjandekravet. Nyttjandekravet syftar till
att de uppgifter som samlas in endast far anvindas till det for deltagarna upplysta
forskningsprojektet. Den fjarde regeln kallas anonymitetskravet. Anonymitetskravet har for
avsikt att skydda forskningsdeltagarnas personliga integritet. Alla uppgifter maste skyddas pa
bista mdjliga sdtt for att de inte ska kunna anvédndas av obehdriga. Den femte regeln ska
skydda deltagare fran att ges falska forespeglingar om forskningen. Forfattaren maste vara
tydlig med vad undersdkningen handlar om och vilka konsekvenser den ger.

I denna studie har alla deltagare informerats om uppsatsens syfte. Det finns &ven ett
samtyckeskrav frén alla deltagare. Genom transkribering har forskningsobjekten kunnat ge
synpunkter pa intervjustycket. Vi har dven varit tydliga med att all information deltagarna
bidragit med endast kommer att anvidndas i denna undersokning. Slutligen har information
getts 1 forvdg om vad intervjuerna kommer att anvéndas till.



3 Teori

Detta kapitel inleds med en definition for vad planering och projektplan innebér i den valda
kontexten. Direfter orienteras ldsaren genom relevant litteratur om foretagsetablering som
projekt och tvé strategiskolor. Forst redogors for planeringsskolan och dérefter upplyses
lasaren om den emergenta strategin. Kritik mot strategierna framhavs ocksa.

3.1 Plan & planering

Definitionen av planering i en akademisk kontext kan ha flera betydelser. Planering definieras
utifran specifika forskningsomraden vilket resulterar i att planering inte gir att generalisera.
For det forsta kan planering beskrivas som tankar om framtiden. For det andra dr det en
beslutsmetod. For det tredje kan planering vara ett arbetssitt for att uttrycka framtida resultat.
For det fjdrde kan planering innebéra ett sétt att framja framtidsspekulationer (Mintzberg,
1981). I denna uppsats definieras planering som ett sétt att skapa mal for framtiden.
Planeringen ska stimmas av for att undersdka om uppsatta mal har natt resultat.

En projektplan ar ett dokument som ska visa organisationens mél och visioner. Dokumentet
ska vara levande vilket innebér att justeringar ska goras under projektets ging (Landstrom &
Lowegren, 2009). I denna uppsats definieras projektplanen som ett dokument vilket gett
vicTualia finansieringsstod genom Matlandet. For att erhalla finanseringstod krdvs att en
projektplan skapas. Detta resulterar i att projektplanen dr fundamentalt viktig for projektets
genomforande.

Fortséttningsvis sdrskiljer uppsatsen pa begreppen plan och planering. Nir ordet "plan" ndmns
syftar uppsatsen till vicTualias projektplan. "Planering" syftar till en mer Overgripande
planeringsstrategi.

3.2 Projektdrift

Foretagsetablering kan betraktas som en projektform. Etableringen kan ses som ett projekt i
sin helhet, men projekt kan dven utforas i mindre omfattning. Generellt for projektformen ar
att den har ett avslut. Den har en tidsbegriansning, till skillnad fran andra typer av
foretagsetableringar som ar kontinuerliga (Landstrom & Lowegren, 2009).

Att starta ett projekt krdver ofta en lang ansats och kan ur entreprendrens synvinkel uppfattas
som onddig, som ndgot som drar tid fran att anskaffa resurser eller skapa viktiga kontakter.
Samtidigt finns det mycket kunskap inom projektledning som kan vara nyttig dven vid
foretagsetablering, diribland:

e Att nyttja resurser i lagom takt och prioritera rétt.

e Ligga upp olika aktiviteter 1 bra ordningsfoljd.

e (ora det enklare att anskaffa resurser vid ritt tidpunkt.

e  (ora etableringen mer framgéngsrik och rationellare.

e  Underlatta kommunikation med intressenter, som finansidrer och leverantorer.

(Landstrom & Lowegren, 2009)



Ett projekt kan beskrivas som en mélstyrd verksamhet som skall 16sa ett komplext problem.
Nir ett projekt startas ska tydliga mal finnas som beskriver vad som ska uppnds. Dessa kan
forandras under projektets gang, sarskilt om det &r ett ldngvarigt projekt. Ett projekt beskrivs
genom en projektmodell, dér arbetet delas upp i faserna: idéstudie, forprojekt, projektprocess,
overlamning, avslut samt vérdering. Planldggning av projektet innefattar samtliga
forberedelser. Projektet ska delas upp i delprojekt, alla aktiviteter ska identifieras, tid- och
resursatgang berdknas och sa vidare. (Landstrom & Lowegren, 2009).

Vid projektledning dr det viktigt att styra utvecklingen for att skapa sd hog effektivitet och
maluppfyllelse som mojligt. Det innebdr att periodvis rapportering fran alla pagaende
aktiviteter dr nodvéandig for att utreda vilka framsteg som gjorts. Rapporteringen innefattar
information om hur genomforandet gér, hur langt man kommit i relation till forvidntningarna,
identifiering av faktorer som paverkar den kommande processen, samt hur mycket som finns
kvar att gora. Utvérdering av den genomforda processen och dess resultat dr av vikt for att
skapa stindiga forbattringar. Utviardering ska ske péd projektniva sa att alla projektdeltagare
kan ldra av varandra. Efter utvéirderingen ska det utredas varfor projektet kan betraktas som
framgangsrikt eller icke framgangsrikt. Det dr inte bara maluppfyllelse som &r av vikt for ett
projekt, utan dven processen i sig. Utvdrderingen syftar framst till att ge projektorganisationen
lardomar si att kommande projekt kan utforas bittre och effektivare. (Landstrom &
Lowegren, 2009).

En vanlig beskrivning av en projektledares mal &r att slutfora ett projekt inom tidsgrins,
budget samt mota den planerade prestationen eller slutmalen. For det antagandet utgér man
frdn att prestationen eller slutmélen &r létta att definiera i forvdg. Som motsats finns det de
som menar att for mycket planering kan forstora kreativiteten hos ett projektteam. Det finns
manga exempel pa fall dir projekt har utforts inom tids- och budgetram och uppfyllt alla mal,
men trots det blivit totala misslyckanden eftersom man misslyckats med att skapa faktiska
fordelar till kunder eller organisationen (Dvir et al. 2003). Shenhar et al. (2001) diskuterar
dven det motsatta forhallandet, manga exempel finns pa projekt som spriackt tids- och
budgetplan men @nda blivit stora affirsméssiga framgangar. Forfattarna identifierar fyra
dimensioner som bdr anvindas vid bedomning av projektframging:

1. Effektivitet (mdtande av begransningar). Behandlar hur projektet mott begrédnsningar
av tid och resurser. Denna dimension visar pa projektuppfyllelse men behover inte
betyda att projektet dr en framging pa lang sikt.

2. Péverkan for kunden. Behandlar om kundens dnskemél for projektets prestation har
uppfylits.

3. Foretagsmissig och direkt framging. Behandlar den ekonomiska vinsten,
forsdljningsresultat, inkomster och andra direkt inverkningar pa organisationen.

4. Forberedelser for framtiden.

De tre forstndmnda géller framst for en kortsiktig tidsram, medan den fjarde handlar om att
forbereda infrastruktur och om hur man ska hantera framtida mojligheter. Fragor kan stillas
angdende om nya mdjligheter utforskades for marknader, idéer, innovationer och produkter
under projektgdng. Byggdes tillrickligt med kunskap upp for att tackla framtiden, dr man
beredd att gora en fordndring och anpassa sig till externa forandringar efter projektets slut?
Dessa langvariga eventuella fordelar kommer att paverka organisationen efter 3-5 &r (Shenhar
et al. 2001). Tidsramen for de olika dimensionerna kan utldsas ur figur 2.
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Figur 2 - Tidsram for framgéingsdimensionerna. Killa: Shenhar et al. (2001), s. 716.

Resultatet som Shenhar et al. (2001) presenterar visar att de fyra dimensionerna &r av olika
vikt beroende pa tekniknivan for projektet. Ett hogteknologiskt projekt 4r mycket beroende av
att vara rustade for framtiden, medan framgang for lagteknologiska projekt &r mer beroende
av projektuppfyllelse (dimension 1). Dessa relationer kan utldsas ur figur 3.
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Tech

Relative Importance

Figur 3 - Relativ vikt av framgangsdimensionerna beroende pa projekttyp. Kiilla: Shenhar et al. (2001), s.
718.

Planering betraktas som ett centralt element i modern projektledning. Trots att manga menar
att for mycket planering skadar kreativiteten, finns det inga argument som syftar till att en
minimumniva av planering inte dr nodvandigt. Dvir et al. (2003) konstaterar 1 sin empiriska
studie av 100 genomforda projekt att det finns en signifikant positiv relation mellan
projektframging och méngden insatt anstringning for att definiera mélen av projekten. De
menar att ingen kraft ska sparas initialt for att definiera mélen, samt att slutanvéndaren av
projektets fordelar maste vara delaktig. Vidare drar Dvir et al. (2003) slutsatsen att formell
planering ska ligga i projektledarens hdnder, medan arbetet med definieringen av krav, behov
och specifikationer ska ske i ndra samarbete med slutanvdndaren. Den absolut viktigaste
dimensionen for projektframgang dr fordelar som ges till kunden eller slutanvéindaren genom
projektet (Lipovetsky et al. 1997).
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3.3 Planering som strategi
3.3.1The Planning School

Under 1970-talet vixte sig strategisk planering stark inom foretagsekonomisk forskning.
Strategisk planering passade vl in i ledarskapsutbildningar, affarsverksamhet och statliga
verksamheter under perioden. Detta resulterade i att planeringsskolan blev en vél anvind
strategi. Strategisk planering bygger pa ledord som formella processer, styrning och analyser.
Foretag ska styras av en hdogutbildad stab som genom planering genomsyrar hela
foretagsstrategin. (Mintzberg et al, 2009).

Det finns en rad fundamentala strategisteg i planeringsskolan. Det forsta steget bygger pa att
strategi dr ett resultat av en formell planering. Strategin &r en kontrollerad och medveten
process som dr uppbyggd av tydliga delar. Planeringsskolan bygger ocksa pé att utforliga
processer skapas for att utveckla foretagets mal. Vidare utgar skolan frdn idén att anvinda
olika analysmodeller for att kunna forutsidga framtiden. Genom att dela upp ett foretags
kontext 1 ett flertal delar kan metoder utformas for att planera for framtiden. Ett tydligt
exempel pd detta d&r SWOT-analysen. En SWOT-analys studerar ett foretags styrkor,
svagheter, mgjligheter och hot. Detta ska ge foretaget mojlighet att planera for framtiden.
(Mintzberg et al, 2009).

Det andra steget belyser revision av foretagets interna och externa forutsittningar. Den interna
revisionen fokuserar pa att studera foretagets styrkor och svagheter. Den externa revisionen
fokuserar pé att prognostisera framtida omvérldsforhallanden. Kvantitativa checklistor skapas
for att kunna forhalla sig till flera olika omstdndigheter. Verktyg utformas for att kunna
hantera framtida situationer. Skolan foresprakar anvdndningen av framtidsscenarier for att
forbereda organisationen pa ovéntade hiandelser (Mintzberg et al, 2009).

Det tredje steget utvecklar strategier som missats i tidigare skeden. Finansiella analyser
genomsyrar detta arbete. Organisationen skapar riskanalyser, vérdekurvor och
aktiedgarvdarden. Fokus under denna process dr att skapa monetira framgangar for
organisationen (Mintzberg et al, 2009).

Det fjérde steget beskriver operationsdelen. Under denna process arbetar organisationen for
en allt mer rigords planering av aktiviteter. Analysmodellerna utformas in i minsta detal;.
Strategierna bryts ner 1 segment for att littare kunna implementeras. Tydliga hierarkier styr de
utvalda strategierna. Langsiktiga strategier dr hogt upp i hierarkin. Dérefter kommer strategier
pa medelldng sikt. Langst ner i hierarkin kommer kortsiktiga mél. Parallellt med strategierna
skapas ocksa subdivisioner av budgeten och funktioner. Slutligen sammanfogas alla delar till
en verksamhetsplan, ofta refererad som huvudplanen (Mintzberg et al, 2009).

3.3.2 Vardet av affarsplanering

Det finns flera olika perspektiv vid studiet av affarsplanering. Ett vanligt forskningsomrade
ar att jamfora foretag som har skrivit en affirsplan med de som inte har det. Detta resulterar 1
att forskningen gors 1 ett efterhandsperspektiv. Chwolka & Raith (2012) véljer istéllet att
studera affdrsplanering ur ett fortidsperspektiv. Forskningen dmnar att analysera vilka val
entreprendren gor innan de etablerar fOretaget pa marknaden. Forfattarna menar att
entreprendren endast kommer att skriva en affirsplan om virdet av att géra det Gverstiger
kostnaden. Vid planering skapas en kreativ process dir affarsmgjligheter studeras. Det skapar
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incitament for entreprendren att gora aktiva val mellan olika alternativ. Det resulterar 1 att
entreprendren kan eliminera ogynnsamma affarsidéer innan uppstart. Forskningsresultatet blir
saledes att det 4r gynnsamt for entreprendren att skapa en affarsplan.

Gruber (2007) studerar hur planering paverkar entreprendrer vid etablering av nya foretag.
Forfattaren fastslar att planering kan ha en positiv effekt for nystartade foretag. Vilka positiva
effekter planering har pd nyforetagandet beror pd vilka typer av planeringsstrategier som
tillampas. Studien visar pa en negativ effekt vid marknadsforingsplanering. Daremot uppstér
positiva effekter d& planering gors for att uppnd hogre kundfokus. Forfattaren framhéver dven
att det vid planering utan en strategi inte ges konkurrensfordelar. Entreprenoren ska veta vad
som ska planeras for att det ska ge positiv effekt pd nyforetagandet.

Vidare beskriver Gruber (2007) att planeringen skiljer sig at mellan olika miljéer. I
dynamiska miljoer dr det av stor betydelse att gora tydliga val vid planering. Planeringen ska
fokusera pad att erhdlla information, skapa en vilbalanserad markandsmix och utveckla
kundrelationer. Detta pastaende motsédger tidigare forskning som pastér att planering inte &r
positivt i dynamiska kontexter. Planeringsprocessen méaste dessutom vara kostnadseffektiv for
att kunna uppna sitt méal. Slutligen fastslar forfattaren att planering i odynamiska miljéer kan
ha en mer flexibel planeringsfas.

Delmar & Shane (2003) undersoker 223 nystartade foretag i Sverige. Genom att studera
relationen mellan planering och produktutveckling, utveckling av nya foretag och konkurser
hoppas forfattarna kunna fa inblick 1 utvecklingen av nya organisationer. Forfattarna menar att
planering hjélper entreprenorer. Det beror pa att planering skapar mal i foretaget. Genom att
sétta tydliga mal for organisationen skapas incitament for att uppnd dessa och detta frimjar
utvecklingen av foretaget. Forfattarna beskriver ocksé att planering underléttar snabba beslut,
vilket minskar risken for att processer ska bli kostsamma. Avslutningsvis menar forfattarna att
planering minskar risken for konkurser. Planering underldttar dven foretagets mojlighet att
utveckla dess produkter och organisation.

3.3.3 Kritik mot planering som strategi

Kritik mot planeringsskolan uppenbarade sig under 1980-talet. Motstdndare menade att
planering skapade konflikter mellan planerare och ledning. Kritiker pdstar ocksa att planering
underminerar skapandet av nya strategier. Planering skapar icke-flexibla organisationer. Da
planering bygger péd existerande idéer i organisationen blir det svart att skapa innovativa
strategier. Kritiken mot planeringsskolan kan te sig rigords. Sju dodliga synder har skrivits
om planeringsskolan. (Mintzberg et al. 2009).

1. Kiritiker menar att planeringsskolan gor det mdjligt for medarbetare att utesluta ledare
fran strategiskapandet. Detta &r ett resultat av att mellanchefer inte &r flexibla 1 sitt
arbetssitt.

2. Medarbetare fokuserar allt for mycket pa processen istéllet for att forsta strategin.
Strategiskt tinkande blir en synonym med strategisk planering.

3. Planeringssystem integreras inte med operativa grupper. Detta resulterar 1 att
planeringen inte genererar nagra resultat.

4. Planeringen fokuserar mer pé forvirv och sammanslagningar dn organisationens egna
visioner och mél.
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5. Planering resulterar i att den mest bekvima strategin anvéinds. Inga analyser gors over
vilka alternativkostnader detta skapar.

6. Planering forsummar organisationens kultur till formén for externa faktorer.

7. Framtidsprognoser bygger allt for ofta pd endast ett utfall. Det skapar stor sarbarhet
vid omvirldsférandringar.

(Mintzberg et al, 2009)

Affarsplaner antas ofta vara en nddvédndighet for framgéngsrika uppstarter av foretag.
Karlsson och Honig (2007) studerar sex foretags anvédndande av affarsplaner under fem ars tid
och nar resultatet att affarsplanerna, som fran borjan stimde 6verens med verksamheten, hade
16sa kopplingar efter en tid. Affdrsplanerna som anvénts uppdaterades séllan och blev heller
inte refererade till 1 6vrigt.

Att skriva en affirsplan &r inte en nddvindighet for att starta ett foretag. Aven innan
foretagsplanering blev populdrt under 1970-talet kunde framgéangsrika fOretag starta.
Kopplingen mellan foretagsplanering och framgang éar ocksa inkonsekvent. Ménga studier har
genomforts, dir resultaten visar bade pé ett positivt forhallande, men ocksa ett negativt sddant
(Karlsson & Honig, 2007). I Karlsson och Honigs (2007) studie drar man slutsatsen att
skrivandet av affdrsplaner frimst ses som en symbolisk handling som ska ge legitimitet for
framtida aktioner. Forfattarna menar att entreprendrer r utsatta for ett normativt tryck for att
skriva affirsplaner. Aven om banker och finansidirer uppmuntrar skrivandet av affirsplaner,
var det inget som anvéndes eller utvirderades sirskilt mycket 1 Karlsson och Honigs (2007)
studie.

Honig & Karlsson (2004) undersoker om institutionella krafter paverkar entreprenorer att
skriva affarsplaner. Forfattarna skriver att offentliga verksamheter med syftet att hjilpa
entreprendrer genom expertis och finansiering ofta har som krav att entreprendren skriver en
affarsplan. Vidare skriver forfattarna att “it (writing a business plan) was really about getting
access to the government subsidies for starting up your own business, ’cause they wanted a
business plan from everyone who tried to start up their own company". Citatet hirstammar
fran ett av forskningsobjekten. Detta indikerar att affarsplanen endast skrevs d& det fanns som
ett krav for att {4 finansiering genom offentliga institutioner.

Honig & Karlsson (2004) skrev dérfor hypotesen "Nascent organizations whose founders
contact public support agencies have a greater propensity to produce business plans than those
without such contact". Hypotesen bekrédftas av resultatet. Entreprendrer som kontaktar
offentliga institutioner for att erhélla finansiering till nyforetagande tenderar att skriva
affarsplaner i storre utstrackning dn de som inte kontaktar offentliga institutioner.

Honig & Karlsson (2004)menar att organisationer planerar for att det forvintas av dem. Det
finns dock inget som visar att upprittandet av en affarsplan skulle ge nagra komparativa
fordelar. Detta skulle innebéra att offentliga verksamheter som kriver affarsplaner inte alls dr
till ndgon hjdlp for entreprendren.

3.3.4 Strategisk radsla

Ledningen i en organisation tenderar ofta att vara rddd for att ta strategiska beslut for
framtiden. Réadslan resulterar ofta i1 formell planering. Fokus ldggs da péd att skapa
investeringsplaner, kostnadsbudget och intéktsprognoser for framtiden. Nar arbetet dr klart
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upplever ledningen att rddslan for framtiden ar borta. Detta dr en dalig metod for att skapa
strategier. Strategi handlar om att planera nysatsningar och gora svéra beslut. Strategiska
beslut ska 6ka chansen for framgéng, inte eliminera organisationens risker (Martin, 2014).

Martin (2014) beskriver tre bekvimlighetsféllor. Den forsta beskriver hur strategi ofta dvergar
till strategisk planering. Strategiska planer foljer ofta samma monster. De innehaller en vision,
foretagssatsningar och finansiering. D& en organisation foresprakar denna typ av plan har en
viktig del i organisationen forsvunnit. Strategi handlar inte om att planera, det handlar om att
gora svéra beslut for framtiden (Martin, 2014).

Den andra féllan uppstér d4 en organisation Overgar till kostnadsbaserat tinkande. Detta dr
ofta ett resultat av rddsla for framtiden. Interna kostnader &dr ofta litta att kontrollera.
Problemet uppstér da organisationen overgar till att applicera kostnadsbaserat tdnkande pa
intdktsprognoser. Det ar farligt for organisationen. Da det dr kunderna som styr hur mycket
intékter ett foretag har dr det inte mojligt att planera framtida intékter pad samma sétt som for
kostnader. Organisationer lurar sig sjdlva da de gor intdktsprognoser, speciellt under ldngre
tidsperioder. Tiden det tar att gora intdktsbudget ska istdllet ldggas pd att skapa goda
kundrelationer (Martin, 2014).

Den tredje féllan uppstar da organisationer tror att de undvikit planering och intéktsprognoser.
Ledare viljer da att inte gora strategiska beslut och réttfardigar detta genom att organisationen
tillimpar en ldrande strategi. Konceptet av en liarandeprocess i organisationen har blivit en
ursakt for att undvika strategiska beslut (Martin, 2014).

3.4 Emergent strategi
3.4.1 The learning School

Ar 1980 skrev James Brian Quinn boken "Strategies for Change: Logical Incrementalism".
Boken lade grunder for vad som skulle bli den ldrande skolans idéer. Da forskning visade att
endast 10 % av presenterade strategier implementerades, skapades idén om att planering inte
ger nagot resultat. Den ldrande skolan myntade idén om att strategier ska utvecklas over tid.
Tillsammans med alla individer i organisationen ska emergent kunskap lira organisationen att
hantera nya situationer (Mintzberg et al, 2009).

Den grundldggande synen hos den lirande skolan bygger pd att organisationens miljo ar
oberdknelig. Da det finns stora skillnader 1 kunskap inom en organisation maste strategi vara
en ldrandeprocess. Skolan menar att hela organisationen maste vara delaktig 1
larandeprocessen (Mintzberg et al, 2009).

En emergent process ska genomsyra organisationen. Individer i organisationen ska studera
héndelser i1 efterhand sé att forstaelse skapas for varje unik hdndelse. Strategiska initiativ ska
kunna utformas genom hela organisationen. Direfter ska de idéer som ar vilgrundade
formedlas till ledningsgruppen. Ledningsgruppen ska sedan utforma idéerna till formella mél
for organisationen (Mintzberg et al, 2009).

Ledningen ska arbeta for att skapa en stark relation mellan tanke och handling. Vidare ska det
finnas en symbios mellan kontroll och ldrande samt stabilitet och forandring. Detta resulterar
1 att nya strategier skapas genom erfarenheter i organisationen (Mintzberg et al, 2009).

Brinckmann et al. (2008) undersoker problemet med den inkonsekventa kopplingen mellan
planering och framgang genom att integrera kontextuella faktorer. Resultatet visar att
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planering &r fordelaktigt, men att forhallandet mellan planering och framgang beror pa
kontextuella faktorer, som alder pa foretag och kulturell omgivning. Deras resultat leder fram
till slutsatsen att ett dynamiskt tillvigagangsitt &r att foredra, som kombinerar
planeringsskolan och den ldrande skolan. Genom en evidensbaserad meta-analys som
syntetiserar 46 studier och sammanlagt 11 046 organisationer konstateras att affarsplanering
okar framgéng hos bade nya och etablerade foretag. Ddremot menar Brinckmann et al. (2008)
att omsténdigheter som osdkerhet, begrdansad information och délig planeringsstruktur kan
minska vérdet av affirsplanering. Forfattarna menar vidare att fOretagsprestationen som
korrelerar positivt med skrivandet av affarsplanen kan jdmforas med samma positiva
forhallande till den generella planeringsprocessen. Eftersom planeringsprocessen hos bade
nya och etablerade foretag ofta dr ostrukturerad och oregelbunden, vilket inte leder till en
skriftlig forvantad utkomst, kan utvecklingen for dessa foretag bli lidande. Resultatet varnar
entreprenodrer for att undvika dessa aterkommande brister 1 affarsplanering och istéllet
applicera bade formella och mer sofistikerade planeringsmetoder (Brinckmann et al. 2008).

Brinckmann et al (2008) menar ocksa att det finns vissa kulturella faktorer som kan gora att
prestationsvinsten med affarsplanering kan minska. I kulturer dér osédkerheter géllande
framtidforhallanden ar sma, minskar fordelarna med afféarsplanering. Forfattarna drar
slutsatsen att man i dessa kulturer kan hélla fast mer vid den skrivna planen, vilket kan
begrinsa den strategiska flexibiliteten, samt Oppenheten for nddvédndiga fOrdndringar i
affarsplanen. Som konsekvens kan foretagsprestationen forsdmras 1 de fallen (Brinckmann et
al. 2008). Vidare kan oforutsedda hindelser uppfattas som hot i linder dir den forvintade
osdkerheten dr ldg, medan de istillet kan uppfattas som exploaterbara mojligheter i lander dar
osidkerheten dr hog (Sarasvathy 2001 se Brinckmann et al. 2008 s. 36).

3.4.2 Kritik mot emergent strategi

Kritiker mot den ldrande skolan menar att organisationer riskerar att inte utveckla nagra
strategier utan tydlig planering. I en organisation utan strategi kan 10st sammansatta
arbetsgrupper jobba mot olika mél. Arbetsgrupperna riskerar att inte arbeta for varandra vilket
minskar organisationens mojlighet till synergieffekter i arbetsprocesserna. Detta dr speciellt
kénsligt 1 vissa typer av branscher dér alla maste veta exakt vilken strategi som ska tillimpas
(Mintzberg et al, 2009).

Den ldrande skolan kritiseras ocksa for att forsumma strategier. Risken uppenbaras dé en vl
fungerade strategi foréndras i formén till nya idéer inom organisationen. Dessa trender dr ofta
svara att uppfatta och kan resultera i negativa resultat pa lang sikt (Mintzberg et al, 2009).

Slutligen framfors risken med att fel strategi anvédnds. Relativt sma beslut kan ge oonskade
konsekvenser i framtiden. Risken accelererar om organisationen tillimpar situationsanpassade
beslut. Om det inte finns en strategisk grupp som Gvervakar vart organisationen dr pa vag
riskerar den att hamna 1 odnskade situationer (Mintzberg et al, 2009).

I forskning kring korrelation mellan planering och foretagsprestation ges ofta en inkonsekvent
bild. Ett av de storsta omradena for kritik &r att planering frambringar stelhet och pé s sitt
hindrar ny innovation som fran bdrjan inte var en del av planen. Kritiker av den dsikten menar
att allt som hindrar kreativitet dr dysfunktionellt pd grund av den svarspadda framtiden
(Miller & Cardinal, 1994). Forskningen har inte kunnat ge ett konsekvent resultat géllande
amnet. For att forklara inkonsekvensen utarbetade Miller & Cardinal (1994) en modell som de
menar dr mer inringande for &mnet, dd deras hypoteser reflekterar bade verkliga och
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metodologiska variabler for forskningen. Modellen anvidndes for en metaetnografisk
undersokning av 26 tidigare publicerade studier. Deras resultat tyder pa att strategisk
planering har en positiv inverkan for foretagsprestation, samt att inkonsekvensen 1 tidigare
forskning beror pa faktorer i forskningsmetoden. Miller & Cardinal (1994) framhaller att
resultatet visar pa att planering korrelerar bade med tillvdxt och 16nsamhet. Man menar att de
metodologiska skillnaderna i olika studier kan hallas ansvariga for ifrdgaséttandet av
strategisk planerings virde. Med det motsidger man bland andra Henry Mintzbergs slutsats om
att planering generellt inte gynnar foretagsprestation.

3.5 Teoretisk sammanfattning

For att ge en bred teoretisk forstaelse for uppsatsens problem har teorier kring projektdrift,
planering och emergent strategi studerats. De tre teoridelarna ska mynna ut i en forstaelse for
hur planering och anvidndningen av en affdrsplan kan paverka organisationer och dess
prestationer. Sambandet syns nedan i figur 4.

Flanering som Emergent
strategi: strateqi:
Planeringsskola 1 Projektdrift ____fr Den ldrande
ns far och skolans far
nackdelar och
nackdelar

Aft planera
ellerinte

planera®

Figur 4 - Uppsatsens teoretiska sammanfattning. Kélla: Egen bearbetning.

17



4 Empiri

I foljande avsnitt presenteras uppsatsens empiriska material 1 form av dokumentation fran
vicTualias projektdrift samt intervjuer med personer med koppling till foreningen. Varje
intervju inleds med en kort presentation av respondenten. Intervjuguide finns som bilaga
(bilaga 1) och dokumentationen i sin helhet dterfinns som referenser.

4.1 Dokumentation
4.1.1 Bildande av ekonomisk forening

Den 15:e februari 2011 beslutades om bildande av vicTualia ekonomisk forening. “Efter att
ha varit ett 160st sammansatt ndtverk av lokala mat- och dryckesproducenter/intressenter det
senaste aret gér vi nu fran ord till handling. Flera av oss vill mycket men ingen klarar allt
sjalv. For att kunna dra mer nytta av varandra och av de ekonomiska stéd som finns inom
matomradet behover vi bli en forening" (vicTualia, 2011).

Forslag pd foreningens dndamal och verksamhet var vid tidpunkten bland annat att fridmja
medlemmarnas ekonomiska intressen, skapa handelsplatser for lokal produktion, utveckla
entreprendrskap, skapa ldngsiktiga avsattningskanaler for lokal produktion inom lant-, fiske-,
och trddgédrdsniring. Att sprida kunskap om samband mellan miljé och livsmedel, att
medverka for battre kontakt mellan producenter och konsumenter, samt utveckla féreningens
dgda varumaérken, ndmns dven (vicTualia, 2011).

4.1.2 Ansdkan inom tillvaxtprogrammet Orebroregionen 2009-2013

Ansdkan om projektstdd ankom 2011-03-16 till Regionforbundet Orebro. Projektperioden
anges till 2011-03-15 — 2013-12-31 och det sokta beloppet uppgar till 1 698 000 SEK. En
ansdkan har dven skickats till Linsstyrelsen i Orebro ldn for den del av stddbeloppet som
hirstammar fran landsbygdsprogrammet (Utveckling av Orebroregionens vicTualier, 2011).

I projektbeskrivningen som dr en del av ansokan beskrivs att projektet ska genomfora olika
aktiviteter och insatser som ska leda till utveckling av foretag pd landsbygden, bade
livsmedelsproducenter/mathantverkare och andra foretag med koppling till mat och maltid.
Man ndmner att samverkan inom regionen dr viktig for att 6ka forddlingen av landsbygdens
resurser. Som grund till projektet beskrivs att entreprendrskapet frdn de deltagande foretagen
ska leda till deras — men ocksd landsbygdens utveckling. En marknadsundersdkning ndmns,
dir 505 personer intervjuades angaende forutséttningarna for att etablera en butik for lokala
produkter. Undersdkningen visar att 74 % anser att det dr viktigt eller ganska viktigt med en
sddan butik. De planerade aktiviteter som ndmns &r att skapa en webbportal, starta ett
forsdljningsstélle, driva en maéltidsméssa, satsa pd besoksniring, underlétta transport och
service for medlemmar, anordna studiebesdk, samt att starta en personalpool. En tidsplan med
respektive start- och sluttid for de olika projektdelarna finns dven med (Utveckling av
Orebroregionens vicTualier, 2011).

4.1.3 Foérdjupad projektplan "Utveckling av Orebroregionens vicTualier”

Den fordjupade projektplanen inleds med ett citat ur regeringens vision om Matlandet.
”Regeringen har en vision om att Sverige ska bli det nya matlandet 1 Europa. Det &r en vision
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som handlar om god mat, upplevelser 1 vérldsklass och en levande landsbygd. Men den
handlar ocksa om sysselséttning och nya foretag. Minst tio tusen nya jobb, en fordubbling av
livsmedelsexporten och fler turistnétter pa landsbygden &r nagra av de mal som vi ska uppna”
(vicTualia ekonomisk forening, 2011).

Projektets syfte uppges vara att utveckla Orebroregionen till att bli nationellt ledande och
internationellt framstidende inom maéltidsomradet. Resurserna som finns i landsbygden,
maltidens révaror samt naturtillgdngar vill man vidareforddla och satsa pd. Vidare vill man
gora entreprendrer och foretag mer konkurrenskraftiga sa att fler arbetstillfdllen skapas och att
en bittre livsmiljo uppnéds. Malet med projektet bestdms till att positionera och utveckla
maltidsomradet genom att utnyttja regionens forutsittningar, for att bli bland de framsta
regionerna. Mélgruppen for projektet uppges vara konsumenter och maltidsproducenter.
(vicTualia ekonomisk férening, 2011).

I en bakgrund och nulédgesbeskrivning finns en SWOT-analys utarbetad. Bland svagheter
ndmns ovana for konsumentkontakt, svérigheter i lokaler, kapital samt transporter. Styrkor
uppges vara starkt engagemang, kvalitativa produkter, starkt ndtverk och starka trender. Som
hot anges tidsbrist hos konsumenter, hogt pris, for langsam utveckling gentemot konkurrenter.
Mojligheterna som identifieras dr bland andra det stora intresset for ndrproducerat och
ekologiskt, en villighet i att betala mer for premiumprodukter och en nyfikenhet pé
produktionsprocessen fran konsumentens sida. Bakgrundsavsnittet konkluderas 1 tidigare
erfarenheter man erhdllit genom det tidigare projektet Bondens egen butik (Bondens buss).
Man menar att ett ldngre projekt krdver en stark styrgrupp, en sammanhéllande person,
projektledare med referensgrupp som &r ansvarig for engagemang, héllbarhet och
ekonomistyrning fran borjan till slut. (vicTualia ekonomisk férening, 2011).

Vidare beskrivs projektets olika delar ingdende. Projektplanen avslutas med att beskriva
uppf6ljning och utvirdering. Uppfoljningen utférs genom delrapporter till projektigarens
styrelse och till respektive medfinansidr. En styrgrupp ska vara ansvarig for att projektet
héller ekonomimal och foljer aktivitetsplanen som lagts fram. (vicTualia ekonomisk férening,
2011).

4.1.4 Beviljat projektstdd inom landsbygdsprogrammet

I ett meddelande daterat till 2011-07-12 beviljar Lénsstyrelsen en stddsumma som uppgar till
1 198 800kr, med ursprung ur landsbygdsprogrammet. Beslutet dr prelimindrt vad géller
storleken pé stodet och kan dndras nér slutredovisningen skett av projektet. Stodet &r beviljat
med 42,76 % av projektets stodberittigande faktiska kostnader. Lénsstyrelsen bedomer att
projektet bidrar till regeringens vision om Sverige som det nya matlandet. Beslutet har fattats
av Thomas Bérjesson efter foredragning av Asa Lindin. Beslutet ges stdd av forordningen
(2007:481) om stod for landsbygdsutvecklingsatgirder och Statens jordbruksverks foreskrifter
(SJVES 2007:43) om foretagsstdd och projektstdod (Lindin, 2011). Den totala finansieringen
av projektet ldggs upp enligt tabell 2 nedan.

Tabell 2 - Finansieringsplan Kiilla: Beviljat projektstod inom landsbygdsprogrammet, (Lindin, 2011).

Faktisk finansiering Kronor
Projektstod 1 198 800
Privat finansiering 141 124
Ovrig offentlig medfinansiering 1 463 800
Summa finansiering 2 803 724
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4.1.5 Projektstod — Slutrapport

En slutrapport finns dven utformad till Regionférbundet Orebro, denna for hela perioden
inklusive en forlingning av projektet (2013-12-31). Nedanstdende géller slutrapporteringen
till Jordbruksverket och det ursprungliga slutdatumet 2012-12-31.

En slutrapport for projektet &r sént till Jordbruksverket for perioden 2011-06-01 — 2012-12-
31. Slutrapporten ger en overgripande bild av projektet och beskriver resultatet av samtliga
genomforda aktiviteter. Man konstaterar frdn projektets sida att man pa den korta tid som
projektet pagatt, uppnatt de mél och de forvantningar som planerades nér projektet startade,
med undantag for en studieresa som inte genomforts samt satsningar pa den internationella
marknaden som inte blivit av pd grund av for stora kostnader. Det uppges att budgeten har
héllits under projektets gdng. (vicTualia ekonomisk forening, 2013).

Man drar slutsatsen att nétverkstrdffar har varit viktigt for projektet, samt att projektets
resultat kanske inte kan identifieras omedelbart, 1 vissa delar tar det tid. Till sist beskrivs hur
man ska anvinda de uppnddda resultaten for att fortsdtta verksamheten. Det uppges att
webbsidan kommer att fortsdtta drivas, transport och service kommer att fortsitta att
utvecklas, ett fOrsdljningsstille planeras, en person ingdr i en skapad personalpool,
natverkstraffar kommer att fortsdtta drivas. Man vill dven underséka mojligheterna i den
internationella marknaden. (vicTualia ekonomisk forening, 2013).

4.2 Intervjudata
4.2 .1 Claes & Karolina Schneider

Claes och Karolina Schneider driver tillsammans Berga Gard utanfor Fjugesta. Deras
verksamhet bygger frimst pd &ggproduktion fran KRAV-certifierade virphons samt
vaxtodling. Stor vikt ldggs pd forsdljning direkt till konsumenter och lokala samarbeten.
Berga Gard dr medlem i vicTualia ekonomisk forening.

Claes och Karolina Schneider berittar att de har varit medlemmar i vicTualia ekonomisk
forening sedan bildandet 2011. De gick med eftersom “Bondens buss” blev en 6vergang till
vicTualia. Karolina beréttar att "Bondens buss” var en sammanslutning av lantbrukare, dar
man tillsammans kopte en buss som fungerade som butik. Bussen kordes runt till lokala orter
pa bestimda datum. Vidare forklarar hon att bussen inte fungerade lidngre, den var inte
lonsam. Nagot nytt behovdes och dér var projektledare Eva Krause drivande for bildandet av
vicTualia.

Forvintningarna av projektet var enligt Karolina Schneider nétverket, egentligen inte att tjina
pengar. Att ha andra att prata med samt att fa tillgdng till andra produkter som kan nyttjas 1
egen produktion. Hon betonar att ndtverket utan tvekan var hennes stdrsta intresse for
medlemskapet, men ldgger till att det dr roligt om det kan bli ekonomi ocksa. Karolina drar
slutsatsen att egen forsdljning egentligen fungerar béttre dn vicTualia, men med enbart den
tappar man ndtverket. Claes Schneider inflikar att tanken med vicTualia ar att det ska bli mer
an ett projekt och att det ska fortsétta att utvecklas.

For planeringen av projektet var Karolina Schneider mycket delaktig, d& hon suttit i styrelsen

sedan projektstart. Pa fragan om hon ar ndjd svarar hon tveksamt: ja, med forklaringen att
vissa delar av projektplanen fick strykas efter utredningar. Bdde Karolina och Claes Schneider
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konkluderar att vicTualia formodligen inte hade startats utan projektstodet som gavs med
ursprung ur visionen. De forklarar att projektet var helt beroende av stodet de forsta tva éaren,
men att annan finansiering nu behdver hittas. Fler medlemmar behdvs och ndgon form av
forsdljningsverksamhet méste startas. Karolina tycker inte att stodet i sig hindrat projektet att
hitta nya inkomstkéllor eftersom man hela tiden haft fullt upp med att fullfélja det man
faststdllt, men hon medger att en viss trygghet i det finansiella stodet funnits. Hon drar vidare
slutsatsen att foreningen inte existerat utan det finansiella stddet, och att det darfor &r en svar
fraga.

Karolina och Claes Schneider uppger att de inte dgnat sarskilt mycket tid till uppfoljning av
projektet, endast vid styrelsemoten. De berdttar att en styrgrupp som har funnits under
projektets gdng har varit mer delaktig i uppfoljningen. Avrapportering och asiktsinsamling har
visserligen skett mot medlemmar, men det har inte varit sérskilt krdvande ur
medlemssynpunkt. I dvrigt har arbetsatgdngen varit rimlig, mycket pa grund av projektledare
Eva Krause, slar Karolina fast. Hon fortsdtter med att beskriva hur projektplanen paverkat
foreningen. Den har styrt utvecklingen av projektet, men det &r samtidigt medlemmarna som
bestdmt hur den ska se ut. Hon beskriver den som lite ”18s 1 kanterna” och att den dérfor varit
anpassningsbar. Vidare beréttar Karolina Schneider att Lénsstyrelsen har varit lite emot och
sagt nej till vissa saker. Maltidsturism fanns med 1 den ursprungliga planen, samt utlandsresor,
detta stroks av Lénsstyrelsen, men hon légger till att man har haft fullt upp med det som
skulle fullfoljas.

Karolina Schneider tror inte att det hade planerats 1 samma utstrackning om det inte varit en
nddvindighet for att fa finansiellt stod. Hon berittar att Eva Krause foresprakar planering och
formodligen hade planerat dnda, men att hon sjdlv inte hade gjort det. Karolina Schneider
beskriver att framtiden for foreningen hinger mycket pd medlemmarnas engagemang. Hon
sjalv skulle kunna trdda fram och géra mer, men hinner inte pa grund av all egen verksamhet,
det blir for mycket arbete i1 jimforelse med vinsterna. Karolina Schneider tror att det gér att
sdlja mer genom vicTualia i1 framtiden. Viktigast for att foreningen ska fortsétta i samma anda
tror Karolina dr framtidstro, att man ser att det finns mdjligheter och att fler hakar pad. Hon
ndmner dven mer samarbete med projekt 1 angransande landskap.

Nar det finansiella stddet genom Matlandet &r slut tror Karolina Schneider att forsdljning,
genom en procentandel av all forsdljning, ska tdcka upp foreningens kostnader. Hon tillagger
ocksa att fler medlemmar behdvs och att det d& ar viktigt med medlemsnyttan, ekonomisk
vinning dr nddvéandig. Avslutningsvis om projektets utkomst beréttar hon att man alltid kan
onska mer, att man kommit lite ldngre, fatt fler medlemmar. Men hon anser att man lyckats
med det som utlovats. Smé delar 1 projektet har dock inte hunnits med och vissa pengar
“brann inne” pd grund av tidsbrist. Till sist betonas projektplanens vikt: ’Man maste veta vart
man ska, projektplanen dr dit man ska. En plan dr bra for att fa en riktning och det har nog
varit bra" (pers.med, Schneider, 2014).

4.2.2 Daniel Frehde
Daniel Frehde driver Jermiabageriet i Orebro. Foretaget bygger pi bageri- och
caféverksamhet och ar placerat i stadsdelen Wadkdping. Bageriet profilerar sig genom att

anvinda nédrproducerade ravaror. Jeremiabageriet &r medlem i vicTualia.

Frehde berittar att han blev medlem 1 vicTualia for tva &r sedan, ndr projektet varit igdng i ett
ar. Han kom 1 kontakt med foreningen da hans mjolnare bjod in honom till ett ndtverksmote.
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Av intresse for ndrodlat och hallbarhet blev han involverad d& han sag det som en forldngning
av sin verksamhet. Daniels forvantningar av medlemskapet var och ér att det inte ska vara en
sluten grupp, att alla ska ha positivt engagemang och vilja hjédlpa varandra. Eftersom Frehde
kom in i foreningen efter start &r han inte insatt i projektplanen, men han berittar att han nu
blivit styrelseledamot och darfor ska sitta sig in i den.

Baserat pé sina egna forviantningar och mal for medlemskapet beskriver han resultatet enligt
foljande. Han sjdlv behover inte s4 mycket produkter genom vicTualia, men de génger han
vill ha nagonting ligger mycket av ansvaret pa honom for att hitta produkterna. Frehde anser
att medlemmarna borde kunna ha ett bittre utbyte och att fokus ligger pé fel saker ibland.
Antingen producerar man och siljer sjilv, eller sa far man rikta in sig pa att sdlja at nagon
annan. Han menar ocksa att det finns svagheter i logistik och kommunikation “natverket
maste vara mer med pa taget”.

Frehde anser att det ar viktigt att planera och sétta upp maél, sé att alla inte bara jobbar pa sin
kant. Han tycker vidare att foreningen inte ska vixa for sakta men att man maste kunna
hantera tillvdxten. ”Vi méste lyfta fram det vi dr bra pa. Inte rdnna ivdg for mycket sa att det
gér it skogen.” Daniel betonar att visioner &r viktigt.

Frehde tror inte att vicTualia hade startat utan stodet fran Matlandet. Kanske, men da endast
med ideella krafter och med délig styrning, ldgger han till. Utan projektledare Eva Krause tror
han att man inte skulle komma négonstans. Ndgon som planerar och skoter administration
behdvs. Hon behdver dédremot fa ldgga energin pa rétt stélle, ibland méaste hon "tjata” mycket
pa medlemmar for att fa respons och engagemang, anser han.

Vidare betonar han att han inte varit delaktig i planeringen, men konkluderar att planering och
uppfoljning maste finnas i det hér fallet, annars hade inga pengar funnits. Han fortsétter vidare
med att han &r lite oroad for projektets framtid, d& pengar méste komma in ndgonstans nu nir
finansieringsstodet ar slut. Vi maste bort fran att det bygger pé ideella krafter. Det ska finnas
en ekonomisk vinning. Man kan inte halla pd och jobba gratis halva livet och hoppas att det
viander.” Han slar fast att nagon samordnare behdvs och att alla maste ge och ta for att ett
starkt ndtverk och varumérke ska uppnés. Daniel avslutar med en positiv vision om framtiden.
Han tror att kontakter med kockar kommer att vara viktigt for mervérde i1 framtiden. Han
ndmner ett exempel om att samordna slakt av lamm for att underldtta for medlemmarna och
skapa intékter till foreningen. ”En klyscha, men alla maste hjilpa till.”

4.2.3 Eva Krause

Eva Krause &r verksamhetsledare for vicTualia ekonomisk forening och var tidigare
projektledare for projektet “Utveckling av Orebroregionens vicTualier”. Eva dr engagerad
direkt av vicTualia ekonomisk forening.

Krause berittar inledande om att det var for tre r sedan det beslutades om bildande av
vicTualia ekonomisk forening. Innan fanns en matbuss, Bondens buss, som vicTualia
ekonomisk forening blev en fortsdttning pd. vicTualia ekonomisk forening sokte och
beviljades medel for projektet “Utveckling av Orebroregionens vicTualier”. I hennes
dévarande roll som projektledare skulle hon se till att det som &tagits i projektet uppfylldes.
Hennes nuvarande roll som verksamhetsledare beskriver hon som mycket arbete med
kontakter och administration.
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Krause beskriver projektets syfte som att genomfora det producenter och mathantverkare ville
genomfora vid starten av fOreningen. Det administrativa arbetet var rapportering och
redovisning, forklarar Eva. Det dr tva vérldar som mots, praktik och byréakrati. Det viktiga var
vad som var prioriterat av vicTualia ekonomisk forenings medlemmar. I projektet ingick
logistikfrdgan, personalpool, hemsida, utbildning, export och studieresor. Eva forklarar vidare
att tva delaktiviteter inte beviljades stod. Det forsta var medarrangorskap till en maltidsméissa.
Den andra var méltidsturism. Detta beviljades inte av lidnsstyrelsen, da de inte trodde att det
skulle ros i land, d&ven om vicTualia ekonomisk forening trodde pd idén. Eva menar att
maltidsturism skulle vara nagot som mathantverkare, producenter med flera skulle kunna
tjdna pengar pa. Tanken var att koppla samman mat, maéltid, kultur och aktivitet till ett
upplevelsepaket. Eva upplever det som underligt att ett projekt som OstgétaMat i
Ostergodtland sokte stdd for, som ocksd innehdll méaltidsturism, blev beviljat stod for detta
delprojekt. Eva fortydligar att eftersom projektmedel fran Landsbygdsprogrammet beviljas av
olika ldnsstyrelser blir besluten olika beroende pa vilken ldnsstyrelse som handligger
ansOkan. Efter projekttidens slut uppger Eva att foreningens arbete koncentreras till att
utveckla forsdljningsdelen for att ge intékter, bade till medlemmar och foreningen.

Krause berittar att det var hon som skrev projektplanen. Hon tyckte inte att det var en svar
process att ansoka om bidrag och upplevde det heller inte som krangligt. Hon betonar att det
ar viktigt att redovisningar och rapporter dr korrekta men att det bitvis kunde vara lite mycket
petande 1 uppfoljningarna. Uppfdljningen av projektet skrevs lopande med tre manaders
intervall. Eva tycker att det borde ricka med var sjitte ménad. Enligt Eva hade vicTualia
ekonomisk forening startats &ven om projektbidraget inte funnits tillgdngligt, men genom
projektet gick det mycket snabbare att genomfora olika aktiviteter.

Projektet planerades for tre ar. Krause anser att det ibland skulle vara bra om det kunde
innehalla lite mer flexibilitet. Det som planerades nédr ansdkan skrevs ar 1 kan ha dndrade
forutsittningar ar 3. Eva konkluderar att beviljandet av bidrag &r styrande for projektet. Vad
géller resultatet anser Eva att projektet har foljt tidsplanen relativt bra, dock blev det forlangt
med sex ménader. Detta forklarar Eva med att beslutet tog alldeles for lang tid fran en av
myndigheterna, bade nér det ursprungliga projektet beviljades och vid ansékan om
forldngning.

Om man inom projektet inte varit bundna till den faststillda projektplanen menar Krause att
projektet 4nda hade genomfGrts, men att det hade tagit ldngre tid. Kanske hade en satsning pa
maltidsturism funnit med. Medlemmarna var delaktiga i projektplaneringen och sa hade det
varit dven utan finansieringsstodet.

Nir det géller resultatet berdttar Krause att projektplanen har foljts och att projektformen har
varit positiv for utvecklingen. Vidare menar hon att finansieringsstodet inte har varit
begridnsande for foreningens arbete i att hitta nya intéktskillor, ddremot begrinsande da alla
delar 1 projektplanen inte beviljades. For framtiden betonar Eva att det nu dr en dramatisk
skillnad 1 budget. 2,8 miljoner kronor beviljades under tre ar och betalades ut vartefter
redovisningar gjordes.

vicTualias medlemmar &ar jdtteduktiga producenter, men de ar inte lika bra pa att
marknadsfora sina produkter, menar Eva. Vad som saknas ir tid; att ha den tid som krévs for
att bade producera och marknadsféora dr nagot som blir en omdjlig kombination.
Marknadsforing — det &r en framtida utmaning, avslutar Krause.
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4.2.4 Hakan Rohdén

Hékan Rohdén driver Heberg Gard utanfor Fjugesta, med slaktkycklinguppfodning som
huvudsaklig verksamhet. Han dr medlem i vicTualia och har dven varit ordférande 1 styrelsen
mellan &ren 2012 och 2014.

Rohdén berittar att han tidigare varit ordférande for Lantbrukarnas Riksforbund i Orebro 1in
och darféor kommit i kontakt med liknande projekt som vicTualia. I det hdr fallet var han
involverad frdn borjan pa grund av sitt intresse for lokalproducerat. Han brinner for att
konsumenter ska fa information om lokalproducerade matvaror.

Av medlemskapet forviantande sig Rohdén att vicTulia skulle vara en forsdljningskanal for en
ndrproducerad slaktkyckling som han skulle producera. Denna produktion har dnnu inte blivit
av men tankarna finns fortfarande kvar och dérfor 4r Hékan fortfarande medlem. Han ser 4ven
nétverket som mycket viktigt. Speciellt med handel, restaurang och grossist.

Rohdén berittar att han var med nér projektplanen skapades. Man jobbade utifrdn erfarenhet
som var framdragen tidigare genom en grupp som hade en forsdljningskanal fran en buss.
Rohdén har ocksé varit ansvarig for styrgruppen som varit mest delaktig i uppfoljningen av
projektet. Vissa delar i1 projektplanen lyckades man inte uppfylla. Bland annat en
forsdljningsplats i Orebro som inte var mdjlig pd grund av ekonomiska skil. Likasa
matturismen, som var svar att direkt se ndgon ekonomisk vinning i. Féreningen fick inget
bidrag for detta d4 lansstyrelsen menade att de arbetsomradena ska ligga pd andra aktorer.

Planeringsfasen 1 sig innebar mycket jobb uppger Rohdén. Nitverkstraffar och
utbildningstraffar tog mycket tid och man jobbade intensivt de tva forsta aren. Nu har
projektet dvergdtt i en lugnare takt. Han tycker att foreningen foljt projektplanen. Det var
darfor de fick forlangning beviljat av ldnsstyrelsen. Uppfoljning har gjorts var tredje manad.
Négot som Hékan anser vara ett bra intervall d& man kan greppa tre manader. Under ett halvar
hinner mycket hidnda och rapporterna skulle kunna bli gamla. Vid ett tillfille blev man
forhalade ett halvar pd grund av l&ngsam respons frin Lénsstyrelsen. Han tror att det hade
varit svart att klara all dokumentation utan projektledare Eva Krause.

Rohdén tror att VicTualia hade startats dven utan finansieringsstod fran Matlandet, men é&r
tveksam till om det hade sett likadant ut idag. Han beskriver att det beslutades redan innan
ansOkan om att starta en ekonomisk forening tillsammans. Vidare beréttar han att han &r rddd
for att finansieringen hindrat foreningen fran att hitta nya intéktskéallor, att man bara inriktat
sig pa stodpengar. Han slar fast att den storsta utmaningen nu ir att fa in pengar. Alla vill ha
ut sin ekonomiska del och det dr svért att dela pa marginalerna. Dessutom hanterar man sma
volymer. Det dr ocksd det som han ser som den storsta utmaningen for framtiden, att f4 en
livskraftig forening som klarar sig ekonomiskt. Arbete for projektledning och ekonomi
kommer att behovas i framtiden ocksé, vilket kostar mycket. Fler medlemmar ar ocksa en
utmaning, menar Rohdén och ldgger till att fler medlemmar &r viktigt for att skapa mer
medlemsnytta.

Rohdén tror inte att lika mycket planering genomforts om man inte varit tvingad genom
projektet. Samtidigt ser han fordelar i1 alla papper och rapporter. Allt finns dokumenterat
noggrant, vilket gor det latt att komma ihag och léttillgangligt for nya medlemmar. Han drar
slutsatsen att det inte varit lika administrativt tungt om det inte varit ett maste. Slutligen anses
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att man foljde planen tidsméssigt och innehallsméssigt, men att vissa sméd delar inte
fullfoljdes.

4.2.5 Thomas Borjesson

Thomas Borjesson arbetar som enhetschef for landsbygd och néringsliv pd Lénsstyrelsen i
Orebro ldn. Han har varit involverad i projektet vicTualia sedan projektstart.

Borjesson berittar inledande att vicTulia kom igédng nér han borjade sin tjanst som enhetschef
pa Lénsstyrelsen. Han var med och beviljade projektstodet och satt d&ven med i styrgruppen
for vicTualia. Thomas tror att vicTualia ekonomisk forening hade startats dven utan det
finansiella stodet genom Matlandet Sverige, men formodligen 1 mindre skala. Han betonar att
projektet fatt mycket pengar, sé det dr svart att siga om de lyckats utan bidrag.

Vad giller planeringsfasen beréttar Borjesson att det var svart att hitta ritt niva for projektet.
Vissa medlemmar ville ha ett stdrre projekt, men Lansstyrelsen ansag da att det blev for stort.
Han bedomer att det krdavts mycket tid och energi for att fa ihop projektplanen, men att detta
varit bra d& man tvingats ténka till vad det dr man verkligen vill gora. I sddana hir projekt
maste man sétta hirda krav for att kunna se hur resultat blev i1 efterhand. Redan i den
omfattningen som beviljades stdd blev det svart att se hur resultat egentligen blev, menar han.
Uppfoljningen som gjordes var tredje manad tycker Borjesson kunde ha gjorts 1 ett bredare
intervall. Det dr Lénsstyrelsen som bestammer rapporteringsintervallet, men i1 det har fallet
ville man snabbt se hur projektet fortlopte. Intervallet utdkades under &r 2013 och omfattade
dé endast en storre slutrapportering.

Borjesson anser att vicTualia har uppnétt de resultat som de ursprungligen ville nd. Problemet
som han ser nu dr att halla liv 1 foreningen efter projektavslutet. Under projektets gang har
man kunnat justera projektplanen i viss mén, en stindig dialog har hallits, vilket bor ha gjort
att foreningens medlemmar inte har kint sig lasta, fortsdtter han. Planeringen tror Borjesson
ar viktig, hoga krav méste sdttas pa planeringen for att f4 bra resultat. Han tror att resultaten
blev bra for att man tvingades att planera i1 den utstrackningen man gjorde.

Vad giller projektets utveckling betonar Borjesson att det &r ett véldigt generdst stod
vicTualia ekonomisk forening har fatt, och att det formodligen skapat en viss trygghet inom
foreningen. Om de varit tvungna att soka for mindre projektdelar hade de kanske varit mer pa
hugget i1 att skaffa annan finansiering, kommenterar han. Han tror att medlemsavgifterna
kommer att vara viktiga i framtiden, forsdljning bor ocksa vara en del. Han lagger dven till att
de kan soka finansiering for fler projekt genom det nya landsbygdsprogrammet &r 2015.

Slutligen tror Borjesson att det dr bra att vicTualia far prova sina egna vingar. Han tror att de

behover testa att anskaffa andra finansieringskéllor. De har hela tiden vetat att bidraget skulle
ta slut, avslutar han.
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5 Analys & diskussion

I foljande kapitel analyseras och diskuteras det insamlade empiriska materialet och kopplas
samman med uppsatsens teoriavsnitt. Diskussionen syftar till att svara pa undersékningens
forskningsfragor.
e Hur har projektplanen paverkat organisationsutvecklingen av vicTualia efter att
foreningen tilldelats bidrag fran Matlandet?
e Har projektdriften paverkat vicTualias prestationer?

5.1 Foretagsetablering som projekt
5.1.1 Projektdrift

Ett projekt kan beskrivas som en mélstyrd verksamhet som skall 16sa ett komplext problem.
Tydliga mal for projektet maste finnas, men dessa kan fordndras under projektets ging,
sarskilt om det ar ett langvarigt projekt. Projektet ska delas upp i delprojekt, alla aktiviteter
ska identifieras, tid- och resursitgang beréknas och sa vidare (Landstrom & Lowegren, 2009).
Projektet som vicTualia drivit beviljades projektstod ur landsbygdsprogrammet 2011-07-12
och forband sig ddrmed till att folja projektformen med regelbundna rapporteringar och
utvirdering (Lindin, 2011).

I ans6kan som gjordes for att soka projektstdd bifogades en projektplan dér alla aktiviteter
beskrivits, samt tids- och resursplan (vicTualia ekonomisk forening, 2011). Projektet
“Utveckling av Orebroregionens vicTualier” foljer en tydlig projektstruktur som kan delas
upp 1 faserna idéstudie, forprojekt, projektprocess, Overldmning, avslut och vérdering
(Landstrom & Lowegren, 2009). Dvir et al. (2003) drar slutsatsen att formell planering ska
ligga 1 projektledarens hinder, medan arbetet med definieringen av krav och behov ska ske i
nira samarbete med slutanvéndaren. Att s skett inom vicTualia bekréftas av projektledare
Eva Krause. Hon beskriver det som att tvd vidrldar mots: praktik och byrakrati, hennes
administrativa arbete bestod av skrivande av projektplan, rapportering och redovisning (pers.
med. 2014). Att ansvaret for det formella administrativa arbetet legat pa Eva Krause blir
tydligt vid intervjuer med Karolina Schneider och Hékan Rohdén (pers. med. 2014).

5.1.2 Rapportering

Landstrom och Lowegren (2009) skriver att rapportering fran alla pagaende aktiviteter ar
nddviandigt for att utreda vilka framsteg som gjorts. Rapporteringen ska innehélla information
om hur genomforandet gar, hur langt man kommit 1 relation till férvintningarna, vad som kan
paverka den kommande processen, samt hur mycket som finns kvar att gora. Intervallet for
rapportering av “Utveckling av Orebroregionens vicTualier” sattes till tre manader, detta for
att Linsstyrelsen i Orebro lidn snabbt ville se hur projektet fortlopte (pers. med. Borjesson,
2014). Thomas Bérjesson, enhetschef pa Linsstyrelsen i Orebro lin, anser att intervallet
kunde ha wvarit bredare (pers. med. Borjesson, 2014), nagot som Eva Krause,
verksamhetsledare for vicTualia ekonomisk forening, haller med om (pers. med. Krause,
2014). Eva Krause menar att det varit for mycket petande i uppfoljningarna och att intervallet
kunde ha varit sex manader istillet (pers. med. Krause, 2014). Har skiljer sig Hakan Rohdéns
asikt frdn Ovriga, han menar att intervallet pa tre ménader varit bra for att man dé kunnat
greppa hela perioden. Hékan var ansvarig for styrgruppen som var mest delaktig i
uppfoljningarna av projektet (pers. med. Rohdén, 2014). Ur medlemssynpunkt menar Claes &
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Karolina Schneider att man inte varit delaktiga i uppfoljningen av projektet, férutom genom
viss avrapportering och &siktsinsamling (pers. med. Schneider, 2014).

5.1.3 Utvardering

Det finns manga definitioner for vad projektframgang innebdr. Landstrom & Lowegren
(2009) skriver att det inte bara dr méluppfyllelse som dr av vikt for ett projekt. De menar att
utviarderingen framst syftar till att ge projektorganisationen ldrdomar. Dvir et al. (2003)
beskriver en vanlig mélbeskrivning som att slutfora ett projekt inom tidsgréns, budget samt
mota den planerade prestationen. Men de lyfter fram att det finns exempel dér projekt som
uppfyllt allt detta &nda blivit totala misslyckanden, da man inte lyckats skapa faktiska fordelar
for kund eller organisation. P4 samma vis diskuterar Shenhar et al. (2001) att det finns projekt
som sprackt tidsram och budget men &nda blivit affdrsmissiga framgéngar. For att kunna
bedoma projektframgang har Shenhar et al. (2001) identifierat fyra framgéngsdimensioner.
Dessa kan anvéndas for att analysera projektutkomsten hos vicTualia.

Den forsta framgangsfaktorn dr effektivitet, eller motande av begrinsningar. Alltsd hur
projektet mott tids- och resursbegrinsningar. Denna dimension speglar projektuppfyllelse
men behdver inte betyda att projektet dr en framgang pa lang sikt (Shenhar et al. 2001). 1
slutrapporteringen av “Utveckling av Orebroregionens vicTualier” konstateras att man
uppfyllt de mal och forvintningar som fanns vid projektets borjan, med undantag for en
studieresa samt satsningar pd den internationella marknaden som visade sig vara for
kostsamma (vicTualia ekonomisk forening, 2013). Samtliga intervjuobjekt stddjer bilden som
slutrapporten ger. Karolina Schneider ldgger till att vissa pengar “brann inne” pa grund av
tidsbrist 1 projektet (pers. med. Schneider, 2014). Projektet blev dock forldngt med sex
manader, nagot som Eva Krause menar berodde pa fOrseningar fran en av de berdrda
myndigheterna (pers.med. Krause, 2014).

Den andra dimensionen giller paverkan for kunden, om dennes Onskemal for projektets
prestation har uppfyllts. Eva Krause beskriver projektets syfte som att genomfora det
producenter och mathantverkare ville genomfora vid starten av foreningen (pers.med. 2014).
Kunden kan i det hér fallet anses vara medlemmarna i1 féreningen. Medlemmarnas 6nskemal
for projektets prestation har visat sig innehélla stor variation. Karolina Schneider framhaller
nitverket som hennes storsta intresse for medlemskapet och ldagger till att det vore roligt om
det kan bli ekonomi péd det hela i framtiden (pers. med. 2014). Daniel Frehde lyfter fram
ndtverket som viktigt och betonar att positivt engagemang hos medlemmarna var en stor
forvantan hos honom. Samtidigt menar han att ekonomisk vinning méste finnas och att
foreningen inte kan bygga pa ideella krafter (pers. med. 2014). Hakan Rohdén uppger att hans
framsta incitament for medlemskap var att kunna nyttja en forsdljningskanal for en framtida
produktionsgren som é&nnu inte blivit av. Han lyfter dven fram sitt engagemang for
lokalproducerad mat, men menar att foretagsmissiga skil var huvudanledningen (pers. med.
2014).

Den tredje dimensionen behandlar foretagsméssig direkt framgéing, alltsd ekonomisk vinst,
forsdljningsresultat, inkomster och si vidare. Av véar intervjudata och dokumentation for
vicTualias projekt dr det svért att se nagra tecken pa framging inom den hér dimensionen.
Karolina Schneider menar att hennes egen forséljning fungerar battre én den genom vicTualia
(pers. med. 2014). Gillande ekonomiska medel dr det tydligt att man inom fOreningen
koncentrerat sig pd att nyttja det projektstdd man erhallit genom landsbygdsprogrammet.
Hakan Rohdén idr rddd for att finansieringsstodet hindrat vicTualia fran att skaffa nya
intdktskadllor (pers. med. 2014). Det stods av Thomas Borjesson som tror att finansieringen
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skapat en trygghet och att man kanske hade varit mer man om att skaffa andra intdktskéllor
om man varit tvungen att soka for mindre projektdelar (pers. med. 2014). Daniel Frehde séger
ocksa att foreningen maste komma bort fran att allt bygger pa ideella krafter och menar att det
maste finnas en ekonomisk vinning (pers. med. 2014).

Den fjérde och sista framgangsdimensionen innefattar forberedelser for framtiden, sdsom att
forbereda infrastruktur och ha klart for sig hur framtida moéjligheter ska hanteras. Har nya
mojligheter for marknader, innovationer och produkter utforskats under projektets gang?
Finns tillrdcklig kunskap och dr organisation redo att anpassa sig till externa faktorer efter
projektets slut? (Shenhar et. al. 2001). Av uppsatsens empiriska material dr det hir den storsta
bristen kan identifieras. Karolina och Claes Schneider konstaterar att projektet varit helt
beroende av finansieringen (pers. med. 2014). Eva Krause betonar att det for framtiden &r en
dramatisk skillnad i budget, d& 2,8 miljoner kronor beviljats under tre &r och betalats ut
l6pande vartefter redovisningar gjorts (pers. med. 2014). Samtliga respondenter lyfter fram att
nya finansieringskillor maste hittas och d& menar man framst i form av medlemsavgifter och
nagon form av forsdljningsintdkt. Thomas Borjesson tror att det &r bra att vicTualia far sté pa
egna ben, men lidgger ocks4 till att de hela tiden vetat om att bidraget skulle ta slut (pers. med.
2014).

I figur 2, s. 11, syns forhallandet mellan de fyra framgingsfaktorerna, tid och
projektframgéng. I vicTualias fall dr det tydligt att man lyckats bdst med projektuppfyllelse
och uppfyllelse av medlemmarnas onskemal: faktorer som paverkar projektframgéng pa kort
tid. I dimensionerna foretagsframgéng och forberedelse for framtiden har man lyckats sdmre.
Shenhar et al. (2001) skriver att de langvariga eventuella fordelar som skapats kommer att
paverka organisationen efter 3-5 ar, sd visserligen kan inte alla effekter d&nnu utredas. Detta
skrivs dven i slutrapporten for "Utveckling av Orebroregionens vicTualier": projektets resultat
kanske inte kan identifieras omedelbart; i vissa delar tar det tid (vicTualia ekonomisk
forening, 2013). Eva Krause uppger att arbetet efter projekttidens slut koncentreras till att
utveckla forsdljningsdelen for att ge intékter, bade till medlemmar och foreningen (pers. med.
2014). Som Tomas Borjesson uttrycker det: man har hela tiden vetat om att bidraget skulle ta
slut, nu méste foreningen sta pa egna ben (pers. med. 2014). VicTualia har haft en reaktiv syn
pa finansiering. Ett mer proaktivt ndirmande hade formodligen lagt en béttre grund att sta pa
for framtiden och gett foreningen béttre forutsittningar till att kunna utnyttja nya mojligheter.

Ur figur 3, s. 11, gér att utldsa kopplingen mellan tekniknivén i organisationer och vikten av
framgangsdimensionerna. Shenhar et al. (2001) menar att det i organisationer med lag
teknikniva inte ar lika viktigt med forberedelser for framtiden. Det skulle kunna betyda att
vicTualia, som inte dr en teknikbaserad organisation, inte skulle vara sidrskilt beroende av
denna framgingsdimension. Samtidigt dr det uppenbart i uppsatsens empiriska material att
foreningen dr beroende av ekonomiska medel och att man efter projektavslut star utan
finansiella medel. Oron Gver att man inom projektet blivit for bekvdma 1 finansieringsstodet
(pers. med. Rohdén, 2014), ir befogad.

5.2 Planering som strategi

VicTualia har flera kopplingar till planeringsskolan. For det forsta foresprakar
planeringsskolan att formella processer ska genomsyra foretagets strategiarbete (Minztberg el
al, 2009). VicTualia bygger dess strategi pa en projektplan. Projektplanen innehaller bland
annat maélen att etablera en webbportal, utveckla forsiljningskanaler, delta vid en
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maltidsméssa och skapa en personalpool. Planeringen avser intervallet mellan &ren 2011 och
2014 (Utveckling av Orebroregionens vicTualier, 2011).

For det andra menar Minztberg el al (2009) att planeringsskolan anviander analysmodeller f6r
att skapa en bild av framtiden. VicTualia skapade en SWOT-analys for att analysera
foreningens styrkor, svagheter, mojligheter och hot (vicTualia ekonomisk forening, 2011).
Vidare gjordes en marknadsundersdkning dér 505 intervjuobjekt deltog. Undersdkningen
avsag att bringa klarhet i om det finns nédgot intresse hos konsumenten att kdpa
nérproducerade varor fran butik (Utveckling av Orebroregionens vicTualier, 2011). SWOT-
analysen och marknadsundersokningen visar pa att vicTualia tillimpat analysmetoder for att
bade forsta nutid och framtidsutsikter.

For det tredje ska kvantitativa checklistor skapas for att kunna revidera en organisations
processer (Mintzberg et al, 2009). VicTualia har ldmnat l6pande redovisningar till
Lénsstyrelsen var tredje manad under hela projektet. Redovisningarna har beskrivit hur
projektet fortloper och om nagon del inte foljer den faststillda planens tids och kostnadsmaél
(pers.med. Rhodén, 2014).

For det fjarde ska en verksamhetsplan skapas av organisationens mal och budget (Minzberg et
al. 2009). Projektplanen som ligger till grund for vicTualias strategi dr en sammanstéllning av
syfte, méal, malgrupp, aktiviteter och uppfoljningsmal (vicTualia ekonomisk forening, 2011).

Chwolka & Raith (2012) beskriver hur planering av en affarsverksamhet kan hjdlpa
entreprendren att fatta rétt strategiska beslut. Genom att olika affdrsforslag analyseras kan
mindre Ionsamma idéer elimineras i forman for de mer lukrativa alternativen. Forfattarnas
slutsats &r att skapandet av en affarsplan dr gynnsamt for entreprendren (Chwolka & Raith,
2012) I vicTualias forsta projektplan fanns ett flertal delar med som inte beviljades
finansieringsstdd. Den forsta delen avsag matturism. Linsstyrelsen i Orebro lin beviljade inte
finansieringsstod till denna del d& de ansag att detta skulle ldggas pd andra aktorer (pers.med.
Rodén, 2014). Inom organisationen fanns det dock fragetecken gillande beslutet att inte
bevilja finansiering av matturism. Funderingarna hirstammar frén att liknande organisationer
1 andra 1dn beviljats finansieringsstod for liknande projekt (pers.med. Krause, 2014).

Delmar & Shane (2003) menar att planering hjélper organisationer att uppna mal. Detta beror
pa att det skapas tydliga riktlinjer for vart organisationen dr pa védg. For vicTualia har
planering varit en viktig del i arbetsprocessen. I projektbeskrivningen finns tydliga mal for
vad organisationen ska uppnd under en tredrsperiod (Utveckling av Orebroregionens
vicTualier, 2011). Vidare uttrycker flera av medlemmarna att planering dr viktigt. Ett
intervjuobjekt menar att planering gor det mgjligt for medlemmarna att kénna till
organisationens mal (pers.med. Schenider, 2014). En annan medlem betonar att planering gor
det mgjligt for organisationen att arbeta mot ett gemensamt mal. Intervjuobjektet menar att
det annars finns en risk att medlemmarna borjar jobba mot egna mal (pers.med. Frehde,
2014). Projektledaren for vicTualia menar att foreningen antagligen hade startats dven utan
projektstdd. Dock hade aktiviteterna tagit langre tid att utfora (pers.med. Krause, 2014).
Tidigare ordféranden for foreningen ser fordelar med bade planering och rapportering. Det
har resulterat i god dokumentation vilket underldttar vid avstdmningar och ger nya
medlemmar mdjlighet att fa en inblick i1 foreningen (pers.med. Rodhén, 2014). Ansvarig
handléggare pa lansstyrelsen anser att planeringen har varit bra for vicTualia. Det har tvingat
dem att fundera pd vad de verkligen vill jobba med. Han uttrycker ocksa att Lénsstyrelsen i
denna typ av projekt miste sitta hdrda krav for att kunna f6lja resultatet (pers.med Borjesson,
2014). Detta visar pa att ett tydligt konsensus géllande planering genomsyrar alla intressenter
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hos vicTualia. Alla intervjuobjekten anser att planering ar bra da det ger en tydlig bild av
organisationen mal.

Gruber (2007) redogor for framgangsfaktorer vid affarsplanering. Enligt fOrfattaren ska
planeringsprocessen vara effektiv for att uppna konkurrensfordelar. Effektivitet i denna
kontext syftar till att minimera planeringstiden.

Det finns flera faktorer som indikerar pa att planeringsprocessen var en tidskrdvande uppgift.
For det forsta uttrycker tidigare ordforande att planeringen var en tidskrdvande process under
de tva forsta aren (pers.med. Rodén, 2014). For det andra anser Lansstyrelsen att planering &r
viktigt for att uppnd resultat. Handldggarens uppfattning dr att vicTualias maluppfyllnad ar
fullkomlig pa grund av att planeringen och rapportering var rigords (pers.med. Borjesson,
2014). Detta visar pd att VicTualia har paverkats av Lénsstyrelsens syn péd planering. Att
skapa en tydlig projektplan har 1 detta fall skapat goda malresultat. Dock kan det ifragasittas
om planeringstiden skapat dolda alternativkostnader. Uppsatsforfattarna anser att
misslyckandet med att hitta nya intéktskéllor dr ett resultat av en alltfor styrd projektplan.

5.2.1 Kritik mot planering som strategi
Tre av Mintzberg et al:s, (2007) sju dodssynder kan kopplas samman med vicTualia.

1. Medarbetare fokuserar allt for mycket pa processen istéllet for att forstd strategin.
Strategiskt tinkande blir en synonym med strategisk planering (Mintzberg et al, 2009).
Planering har varit ett genomgéende tema i projektet. Genom ett planeringskrav vid
ansdkan om projektstdd har mycket tid lagts pa denna process (pers. med. Rohdén,
2014). Vi anser det orovickande att vicTualia spenderat mycket tid pd att uppna
projektets mal, men utan att utarbeta att tydlig strategi for framtiden.

2. Planering resulterar i att den mest bekvédma strategin anvinds. Inga analyser gors over
vilka alternativkostnader detta skapar (Mintzberg et al, 2009). Strategiarbetet har blivit
en synonym med strategisk planering. Féreningen har inte en tydlig strategi for att 6ka
kundfokus, attrahera nya medlemmar eller skaffa nya inkomstkéllor.

3. Framtidsprognoser bygger allt for ofta pd endast ett utfall. Det skapar stor sarbarhet
vid omvirldsforindringar (Mintzberg et al, 2009). Aven om majoriteten av
projektplanens mal uppfyllts finns det &nda risker med denna metod (vicTualia
ekonomisk forening, 2013). Vilka alternativkostnader som projektplanen fort med sig
verkar inte ha diskuterats inom fOreningen. Ett tydligt mil som slopades var
matturism. Detta efter synpunkter frdn lénsstyrelsen (pers.med Rohdén, 2014).
Matturismen var ett delprojekt som ansdgs kunna bli en viktig intdktskélla (pers. med.
Krause, 2014), men alltsd inte blev beviljat stdd. Fler utfall och fler mgjliga
intdktskillor borde ha beaktats i planeringen av projektet.

Karlsson & Honig (2007) beskriver att affarsplaner sdllan foljs. Detta kan inte appliceras pa
vicTualia som har uppnatt majoriteten av projektplanens mal. Av projektets &tta mal har alla
uppfyllts. Endast en studieresa samt expandering till den internationella marknaden
uppfylldes inte enligt slutrapporten (vicTualia ekonomisk forening, 2013).

En frdga som bor stéllas &r om vicTualia hade startas dven utan en etablerad projektplan.
Karlsson & Honig (2007) menar att affarsplanering inte dr en nddvéndighet for att etablera ett
foretag. Forfattarna visar pd att manga lyckade foretagsstyrningar &gt rum dven utan
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planering. Vid genomgéing av empirin visas en splittrad bild bland intervjuobjekten. Tva av
deltagarna tror inte att projektet hade utvecklats i samma utstrickning utan bidrag fran
Matlandet. Tre av intervjuobjekten tror att vicTualia hade startas utan att finansieringsbidrag
erhallits, men att det skulle finnas svérigheter att nd fram till samma grad av maluppfyllnad
utan ett finansieringsstod (pers. med. Krause; Rohdén; Borjesson; Schneider; Frehde, 2014).

Honig & Karlsson (2004) studerar om institutionella krafter paverkar planeringsprocessen.
Enligt forfattarna gor entreprendrer som erhéllit offentlig finansiering affarsplaner i1 storre
utstrdckning &n de som skaffar kapital frdn andra kéllor. Forfattarna menar ocksad att
affarsplaner inte skapar battre forutsiattningar for entreprendren (Honig & Karlsson, 2004).
Hakan Rohdén beskriver att planeringsfasen varit en tidskrdvande process under tva ars tid.
Vidare uttrycker Rohdén att planeringen inte hade varit lika utforlig utan den institutionella
kraften genom projektstodet som krivde det (pers.med. Rohdén, 2014).

Att erhélla finanseringsstdd genom Matlandet har varit vitalt for vicTualia. Det finns dock
tydliga indikationer pé att planeringsarbetet varit tidskrdvande. Vi anser att de institutionella
krafter som funnits har pdverkat foreningen till att ligga mycket tid pd planeringen, vilket
ibland gett ett kortsiktigt fokus. En del av denna tid skulle istillet kunnat ha anviénts till att
skaffa nya kunder och utveckla nya afférsrelationer.

Strategisk rddsla kan uttryckas i tre typer av bekvamlighetsfillor. Den forsta fdllan ar da
strategi overgdr till strategisk planering. Det finns indikationer pé att strategin har overgatt till
planering. VicTualia hade en tydlig vision da den forsta projektplanen skapades. Malet var att
bli ledande inom maltidsomradet bade nationellt och internationellt (vicTualia ekonomisk
forening, 2011). Dock sa har mycket av strategin for att uppna detta mal Svergétt till att
utveckla en tydlig plan. I slutrapporten betonas vilka delar av projektplanen som uppfyllts.
Déremot finns ingen tydlig strategi for att skapa nya intdktskdllor for framtiden (pers.med.
Rohdén, 2014).

5.3 Emergent strategi

Mintzberg et al. (2009) menar att strategier ska utvecklas over tid och att planering inte ger
ndgot resultat. Tillsammans med alla individer i organisationen ska den emergenta kunskapen
hjdlpa organisationen att hantera nya situationer. VicTualia har varit bundna till en
omfattande planering pa grund av det beviljade projektstodet. Eva Krause anser att det ibland
hade varit bra med mer flexibilitet kring projektet. D& projektet planerades for tre ar menar
hon att det som skrevs ar 1 skulle kunna ha dndrade forutséttningar ar 3 (pers. med. 2014).
Thomas Bérjesson vid Linsstyrelsen i Orebro 1in menar diremot att projektplanen har kunnat
justeras 1 viss médn under projektets gdng, eftersom en stindig dialog har hallits. Han tror inte
att foreningens medlemmar har ként sig lasta (pers. med. 2014). Detta styrks av Karolina
Schneider som sldr fast att projektplanen har styrt utvecklingen, men att det samtidigt &r
medlemmarna som utformat den. Hon anser vidare att projektplanen varit lite "16s 1 kanterna"
och dirmed anpassningsbar (pers. med. 2014).

Den ldrande skolan som Mintzberg et al. (2009) foresprakar, sdger att hela organisationen ska
vara delaktig i larandeprocessen. I vicTualias fall tyder vissa resultat pd eventuella brister hér.
Daniel Frehde onskar ett béttre utbyte mellan medlemmarna och anser att verksamhetsledare
Eva Krause ibland maéste tjata pA medlemmarna for att f4 respons eller engagemang (pers.
med. 2014). Eva Krause menar att det dr tid som saknas for medlemmarna, det dr svart for
dem att finna tid till att bdde producera och marknadsfora sina produkter (pers. med. 2014).
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Detta forklaras av Karolina Schneider som sdger att hon skulle kunna trdda fram och goéra
mer, men att hon inte hinner pd grund av all egen verksamhet. Hon menar att det blir for
mycket arbete 1 forhallande till vinsterna (pers. med. 2014).

For att forstielse ska skapas for varje unik héndelse ska individer i organisationen kunna
studera resultaten 1 efterhand. Sedan ska strategiska initiativ kunna skapas 1 hela
organisationen, medan ledningen ska utforma idéerna till formella mél (Mintzberg et al.
2009). Rapporteringen av "Utveckling av Orebroregionens vicTualier" har varit omfattande.
Enligt Hadkan Rohdén har rapporteringsintervallet pd tre manader varit bra for att man ska
kunna greppa hela perioden (pers. med. 2014). Karolina och Claes Schneider menar att de inte
varit sdrskilt delaktiga 1 uppfOljningen av projektet, men att avrapportering och
asiktsinsamling har skett mot medlemmar (pers. med. 2014). Det kan antas att medlemmarna
haft mojlighet att ta strategiska initiativ, men att utarbetandet av de formella mélen legat pa
projektledarens ansvar. Det styrks av Eva Krause som forklarar att det dr tvd vérldar som
mots, byrdkrati och praktik. Hennes roll som projektledare handlade om administrativt arbete,
medan det viktiga var att genomfora det som medlemmarna ville genomfora (pers. med.
2014).

Mintzberg et al. (2009) menar att nya strategier ska skapas genom erfarenheter i
organisationen. Hér finns en stark koppling till vicTualia. Hakan Rohdén forklarar att arbetet
med och utformandet av projektplanen grundades i tidigare framdragen erfarenhet fran ett
tidigare projekt, som manga av medlemmarna i vicTualia varit delaktiga i (pers. med. 2014).
Det tidigare projektet blev en Overgang till vicTualia ekonomisk forening (pers. med.
Schneider, 2014).

5.4 Planera eller inte planera?

Miller & Cardinal (1994) har undersokt problemet med den inkonsekventa kopplingen mellan
planering och framgéng genom en metaetnografisk studie. Deras resultat visar att planering ar
fordelaktigt, bade for tillvixt och 16nsamhet. De menar att de inkonsekventa resultaten inom
forskningen berott pa metodologiska skillnader i studier, och ifrdgasétter dirmed Mintzbergs
slutsatser angdende att planering inte gynnar prestation.

Detta har dven Brinckman et al. (2008) utrett genom en stor meta-analys dar 11 046
organisationer ingatt. De har ndtt samma slutsats men med skillnad att de anger kontextuella
faktorer som orsak till inkonsekvensen och att ett dynamiskt tillvigagéngssétt &r att foredra.
Graden av framging genom planering minskar med faktorer som osdkerhet, begrdnsad
information och délig planeringsstruktur. Forfattarna foresprakar en formell och sofistikerad
planeringsmetod. Slutsatserna som Brinckmann et al. (2008) drar stimmer vél 6verens med
vicTualia.

Som tidigare konstaterats har en strukturerad och sofistikerad planeringsmodell anvénts, med
tydliga mél, samt regelbunden avrapportering. Samtidigt har en dynamisk flexibilitet funnits
hos foreningens medlemmar, med mdjlighet att justera projektplanen (pers. med. Krause;
Borjesson; Schneider, 2014). Trots detta har ndgon ren foretagsmaissig prestation varit svér att
hitta 1 vicTualias fall. Det kan forklaras av Brinckmann et al. (2008) som ocksa konkluderar
att vissa kulturella faktorer kan gora att vinsten i prestation minskar genom affarsplanering. |
kulturer dér osdkerheterna for framtiden dr smd minskar fordelarna med affarsplanering. 1
dessa kontexter kan man 1 stor grad hélla fast vid den ursprungliga nedskrivna planen; négot
som begréinsar strategisk flexibilitet och ppenhet for nddvéindiga fordndringar, vilket som
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konsekvens forsdmrar foretagsprestation. Genom uppsatsens empiriska material har en oro
uppdagats for att vicTualia blivit bekvédma 1 det finansiella stodet som tilldelats under tre ar
(pers. med. Rohdén; Borjesson, 2014). Det dr mojligt att detta begrinsat foreningens formaga
att exploatera nya mdjligheter, med foljden att den fOretagsméssiga prestationen blivit
lidande.

Vidare kan oforutsedda hindelser uppfattas som hot i linder dir forvantad osékerhet ar 14g,
medan de istdllet kan uppfattas som exploaterbara mojligheter i lander dar osdkerheten dr hog
(Sarasvathy 2001 se Brinckmann et al. 2008 s. 36). Det kan spekuleras i om lantbruks- och
livsmedelsbranschen anses vara en stabil kontext och darfor ger upphov till &g
planeringsflexibilitet samt ovilja att se oforutsedda mojligheter som exploaterbara
mojligheter. Mojligtvis upplever dessa branscher en fordndring 1 stabilitet for framtiden. Det
vore intressant att utreda eventuella kopplingar mellan strategisk planering, strategisk
flexibilitet, formaga att exploatera oforutsedda héndelser och ekonomisk prestation; detta i
relation till hur stabil kontexten kring lantbruks- och livsmedelsbranschen upplevs. Tilliggas
kan ocksa den osdkerhet kring Matlandets prestation och mél som lyfts fram i en utvirdering
av dess maluppfyllelse (Kontigo AB, 2013). En svérighet i att koppla samman insatser med
mal, som dr av skiftande karaktir, kan leda till osdkerheter i processen kring projektstod. Ett
forslag for framtida forskning ar att undersoka dessa kopplingar.
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6 Slutsatser

Utifran uppsatsens analys har tva storre slutsatser genererats. Forslag pa forbattringsatgarder
ges @ven for processen kring projektstdd genom Landsbygdsprogrammet och Matlandet.

Den fOrsta slutsatsen ar att projektet inte hade utvecklats 1 samma utstrickning utan
finansieringsstdd genom Sverige - det nya matlandet. Detta beror pé de kostnader som uppstar
av att anlita personal och foretag for att uppfylla projektplanens mal. Vidare finns det tydliga
bevis pa att projektet har foljt projektplanen. Projektdeltagarna har upplevt planeringen som
positiv for att fa alla att arbeta mot samma mal, trots att den varit tidskrdvande. Daremot har
rapporteringen som skett var tredje manad upplevts som omfattande och tidskrdvande,
samtidigt som den formodligen har varit nddvéindig for att folja upp efterlevnaden av
projektplanen.

Den andra slutsatsen &r att projektet har natt framgéng vad giller projektgenomférande och
uppfyllande av medlemmarnas 6nskemal. Dock blev vissa delmoment i projektplanen inte
beviljade finansiering vilket for medlemmarna upplevts som negativt. Slutligen visar analysen
att projektet inte har nétt ekonomisk framgang och att foreningen nu star utan finansiering.
Projektdriften och den regelbundna uppfoljningen har lett till ett vdl utfort projekt. Ett projekt
som dock riskerar att ta slut nér finansieringen genom bidrag tar slut. De institutionella krafter
som funnits har paverkat vicTualia till att ldgga mycket tid pa planering, vilket gett ett
kortsiktigt fokus. En del av denna tid borde ha lagts pé att skaffa nya intéktskéllor och att
utveckla nya affdrsrelationer for att kunna forbereda sig infor framtiden. Vi anser att
planeringsprocessen har fokuserat pd projektdriften, pa bekostnad av organsiationens
langsiktiga utveckling och dverlevnad.

Utifrédn dessa slutsatser har tre forbattringsatgdrder skapats for Matlandet och processen runt
projektstdd. Den forsta dr att Matlandet bor utreda ldmpligt intervall f6r rapportering. Den
andra forbattringsdtgirden &r att dela upp projekt i delprojekt, for att skapa mindre osdkerhet
kring genomforande och mal. Den tredje forbéattringsatgarden ar att stimulera projekt att
bygga upp egna intdktskdllor for att sékerhetsstilla att projekten kan fortlopa efter att
finansieringsperioden avslutats. Det bor diskuteras om projektformen dr den bist ldmpade
metoden for att ge finansiellt stod genom landsbygdsprogrammet.

34



7 Epilog

Sveriges Landsbygdminister Eskil Erlandsson sjosatte visionen om Sverige - det nya
matlandet 2008 och har sedan dess lett utvecklingen av visionen. Under ett mote med Eskil
Erlandsson 2014-05-21 pd Landsbygdsdepartementet i Stockholm framfordes uppsatsens
slutsatser och forbéttringsforslag.

Landsbygdsminister Eskil Erlandsson berittar att Sverige - det nya matlandet borjade som ett
projekt men nu har etablerats som en vision. Landsbygdsministern menar att visionen har levt
upp till de satta mélen, men uttrycker ocksa att allt kan goras béttre. Dock har visionen 1 det
stora hela varit positiv. Sverige - det nya matlandet har gett flera konkreta resultat. Bland
annat har det lett till 6kad export, nya foretag och att mat diskuteras 1 storre utstrackning idag
an innan projektet startades.

Vidare uttrycker Erlandsson att primirproduktionen har upplevts som mindre viktigt inslag i
visionen. Under 2013 har dérfor extra fokus gjorts pé lantbruket for att f4 denna del av
visionen mer involverad. Erlandsson menar att arbetskraftsforsdrjningen ar visionens storsta
utmaning. Manga foretag har svért att hitta kompetent personal. En av ldsningarna &r att 6ka
kvaliteten i1 relevanta utbildningar. Vidare maste kapital, forsdkring och arbetsmiljofragor
ocksa diskuteras for att hitta en 16sning pa problemet.

Nar det giller projektnivan for Matlandet och den hdr uppsatsens slutsatser menar Eskil
Erlandsson att man tidigt méste bestimma sig for vad projektets mél ska vara. Ett projekt ses
ofta som en katalysator som ska sétta igdng idéer och tankar. Landsbygdsministern anser att
det madste betdnkas tidigt i1 projektfasen vad som ska hénda ndr katalysatorn, eller
projektstodet, forsvinner. Erlandsson betonar vikten av att ldra fran tidigare erfarenheter
gillande projekt som fungerat och tror att nagon typ av rddgivning kan vara positiv. Dock inte
frin  Stockholmshéll, wutan frdn lokala aktorer som till exempel kommuner.
Landsbygdsministern fortydligar att det dr svart for Lansstyrelsen, som agerar som beviljande
och kontrollerande myndighet, att dven ge rddgivning. Jordbruksverket kan ddremot bidra
med hjédlp och lotsning genom processen, for att verksamheterna sedan ska kunna leva pé
egna meriter.

I slutet av métet framfordes uppsatsens slutsatser och forbattringsforslag. Vi anser att vi fatt
ett positivt gensvar fran Landsbygdsministern och vi hoppas att vara slutsatser kan hjélpa till i
den fortsatta utvecklingen av visionen.
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Bilagor
Bilaga 1 Intervjuguide

1. Inledande fragor

1.1 Vad ér din roll i VicTualia?

1.2 Nér ingick du medlemskap?

1.3 Varfor valde du att g& med i féreningen?
1.4 Vad forvéantade du dig av ditt medlemskap?

2. Planering

2.1 Ar du ndjd med den faststillda projektplanen?

2.2 Hur avgorande var det finansiella stodet genom Matlandet Sverige for starten av VicTualia?
2.3 Hur har finansieringsstddet paverkat foreningens forméga att hitta intaktskéllor?

2.4 Hur har finansieringsstodet paverkat kundfokus?

2.5 Hur upplevde du planeringsfasen?

2.6 Hur upplever du uppfoljningen av projektplanen?

2.7 Hur har projektplanen péverkat utvecklingen av VicTualia?

2.8 Hur omfattande tror du att planeringen varit om projektplanen och all uppfoljning inte

2.9 Vad tror du dr viktigast for att projektet ska fortlopa efter projektavslutet?

2.1.1 Vilka intéktsposter kan técka upp for projektstodet i framtiden?

3. Avslutade fragor

3.1 Blev resultatet som du ténkt dig?

3.2 Foljdes projektplanen? Bra eller déligt?

3.3 Var projektplanen en forutsittning eller belastning?
3.4 Uppfylldes dina ursprungliga férvéntningar?

3.5 Ekonomiskt utfall?
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