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Sammanfattning

De senaste decenniernas globaliseringstrend och samhällsutveckling har fått företag att inse
att hanteringen av sin supply chain är nödvändig för att bibehålla konkurrenskraft. Internet
och ökad digitalisering har förändrat konkurrenssituation på marknaden och information om
produkter samt tjänster är mer lättillgängligt än någonsin. Företag som tillverkar komplexa
produkter behöver hantera oerhört stora mängder information och på grund av detta blir det
väsentligt att företagen utvecklar strategier för att effektivt hantera informationsflöden. Tidi-
gare litteratur har identifierats som begränsad kring hur företag med komplexa produkter och
system går till väga för att effektivisera informationsflöden och denna studie syftar därmed
till att undersöka hur sådana företag använder strategi och styrverktyg för att effektivisera
informationsflödet och genom detta minska hanteringskostnader och förbättra kvalité.

Denna studie genomförs på ett kvalitativt och abduktivt sätt med fokus på två teoretiska om-
råden, Strategi för effektivisering av informationsflödet och Aktiviteter inom Supplier Quality
Management. Dessa två teoretiska områden kombineras för att skapa en analysmodell där
barriärer och möjligheter för att effektivisera informationsflödet för företag som tillverkar
komplexa produkter identifieras. Analysmodellen används sedan för att analysera insam-
lade empiriska data från intervjuer av personer på det studerade fallföretaget. Resultaten
från analysen sammanställdes i ett ramverk där styrverktyg, barriärer och möjligheter sam-
manställs för varje identifierat strategiskt element, vilket besvarar hur strategiska element
kan användas för att effektivisera informationsflödet hos företag med komplexa produkter.
Vidare i ramverket presenteras hur aktiviteter inom Supplier Quality Management kan in-
tegreras i strategin för att effektivisera informationsflödet, samt identifierade barriärer som
förhindrar integration av aktiviteterna med tillhörande möjligheter att lösa barriärerna.

Som slutsats kan det konstateras att rapporten presenterar ett ramverk som besvara hur
strategi kan utformas för att effektivisera informationsflödet. Ramverket kan även användas
för att analysera strategier för att effektivisera informationsflödet hos företag med komplexa
produkter.
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1. Inledning

Detta kapitel syftar till att ge en inledning till rapporten. Kapitlet inleds med en bakgrund
till strategiskt inköp, supply chain och supply chain management (SCM) som koncept, där
utmaningar och möjligheter diskuteras i relation till ämnet. Vidare i kapitlet sätts dessa
ämnen i relation till Siemens Energy:s utmaningar med att effektivisera informationsflödet i
deras supply chain. Avslutningsvis mynnar kapitlet ut i syftet med examensarbetet vilket är
att undersöka hur företag som tillverkar komplexa produkter kan utforma strategier för att
effektivisera informationsflödet mot leverantörer.
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Kapitel 1. Inledning

1.1 Bakgrund till strategiskt inköp

De senaste decenniernas globaliseringstrend och samhällsutveckling har fått företag att inse
att hanteringen av sin supply chain är nödvändig för att bibehålla konkurrenskraft. Ur denna
insikt växte koncepten supply chain, supply chain management och strategier för inköp fram.
Intresset för supply chain och SCM har ökat markant de senaste fyra decennierna (Lummus
och Vokurka, 1999). Inköpsprocessen utvecklades gradvis från att vara en transaktionsfoku-
serad aktivitet till att bli en strategisk funktion på företag (Mena m. fl., 2021). En supply
chain beskrivs som ett nätverk av aktörer där material, information, produkter och pengar
flödar för att kunna framställa produkter och tjänster som levereras till slutkund (APICS,
2013; Handfield m. fl., 2011). Det är först när ett företag arbetar aktivt med sin supply chain
som begreppet SCM används. SCM kan kort sammanfattas som den styrning, verktyg och
taktik som används för att uppnå verksamhetens syfte (Baily m. fl., 2015). SCM ses som
ett styrelement i strategin och består av många sammansatta koncept som på ett effektivt
sätt skapar ökat värde åt företags kunder (Fiala, 2005). Strategiskt inköp är tätt samman-
kopplad med SCM och är en process som sammankopplar organisationens målbild, policys
och inköpsaktiviteter till en helhet för att få konkurrensfördelar (Baily m. fl., 2015; Mena
m. fl., 2021). Både Mena (2021) och Baily m. fl. (2015) understryker att strategiskt inköp
måste ligga i linje med organisationens strategi för att lyckas, vilket ofta kan vara utmanande.

Under 80-talet uppenbarades hot gällande exploatering av resurser, materialbrist, politisk
turbulens, accelererande teknologisk utveckling och ökad konkurrens (Kraljic, 1983). Handfi-
eld m. fl. (2011) beskriver att det under 90-talet växte fram en ny typ av marknadslandskap,
med betydligt hårdare konkurrens. Lummus och Voruka (1999) förklarar att företag inte
längre kunde konkurrera på ett effektivt sätt genom att isolera sig från omvärlden. Tren-
den av global sourcing ökade snabbt under 90-talet (Handfield m. fl., 2011; Mentzer m. fl.,
2001), vilket gjorde företagens supply chain:s mer fragmenterade och komplexa (Mena m. fl.,
2021). Mer fragmenterade och komplexa supply chain:s medför att organisationer exponeras
för större risker, där pandemier, krig, politisk instabilitet, naturkatastrofer och leveransstopp
är aktuella teman som visar på hur sårbar det globala nätverket av organisationer är. En
globaliserad värld ställer krav på inköpsorganisationen att ta strategisk ställning till sårbar-
het och risker som kan finnas i företagets supply chain. Mentzer m. fl (2001) syn stämmer
överens med Mena:s (2021), trenden av globalisering och ökad konkurrens, kombinerat med
snabb utveckling av teknologier, leder till en större osäkerhet på marknaden, vilket företag
måste hantera med högre flexibilitet, både internt och i sin supply chain.
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Kapitel 1. Inledning

Internet och ökad digitalisering har bidragit till en förändrad konkurrenssituation på mark-
naden, där information om produkter och tjänster är mer lättillgängligt än någonsin och
leverantörer som inte lever upp till företags krav kan ofta bytas ut mot en annan mer lämplig
leverantör (Handfield m. fl., 2011). För att kunna modifiera sitt existerande erbjudande till
ett ständigt föränderligt kundbehov har organisationer tvingats att bli mer flexibla och re-
sponsiva (Handfield m. fl., 2011). Detta ställer i sin tur krav på ingenjörer som snabbt måste
översätta kundkrav och omvandla dessa till specifikationer hos produkten, som sedan ska
tillverkas med hög kvalité och till rätt pris. Enligt Handfield m. fl. (2011) får information
från leverantörer, och företagets förmåga att hantera denna, allt större påverkan på företags
förmåga att möta kunders behov. Inköpsorganisationens strategiska roll, samt att hantera
nätverket av leverantörer, blev allt viktigare för företag på 90-talet, då aktörer i större ut-
sträckning krävde att sina produkter levererades till rätt pris, kvalité, kvantitet, tid och plats
(Handfield m. fl., 2011; Mentzer m. fl., 2001). Att leverera en felfri produkt vid rätt tid ansågs
inte längre vara en konkurrensfördel, utan snarare en lägsta nivå för att överleva på markna-
den (Mentzer m. fl., 2001).

Som avslutning i bakgrund till strategiskt inköp kommer informationsflöde som begrepp att
förklaras. Madenas m.fl (2014) beskriver informationsflödet som, hur aktörer i en supply
chain, under en produkts livscykel, delar information och data med varandra. Informations-
flödet beskriver logiken i systemen som förklaras av hur information flödar mellan olika
aktörer i ett nätverk, och anses vara livsviktigt för ett företags processer (Durugbo m. fl.,
2013). Information definieras som data, slutsatser av data eller beskrivning av data som för-
delas mellan aktörer i ett nätverk, i en synergi mellan människor och datorsystem (Durugbo
m. fl., 2013). I denna rapport kommer huvudfokus ligga på att undersöka Siemens Energy:s
informationsflöde mot leverantörer.
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1.2 Problematisering

Företag som tillverkar komplexa produkter behöver hantera oerhört stora mängder informa-
tion. Att utveckla strategier för att effektivt hantera informationsflöden är därmed av stor
vikt för att företag ska bibehålla konkurrensfördelar. Tidigare litteratur har identifierats som
begränsad kring hur företag med komplexa produkter och system går till väga för att ef-
fektivisera sina informationsflöden. Därför syftar denna studie till att undersöka hur sådana
företag använder strategier och styrverktyg för att effektivisera informationsflödet och genom
detta minska hanteringskostnader samt förbättra kvalité. En kritisk faktor för att effektivi-
sera informationsflödet är att ha god förståelse för samspelet mellan leverantörer och det
egna företaget (Carr och Smeltzer, 1999; Monczka m. fl., 2009). För att styrning av en supply
chain ska resultera i effektivare informationsflöden mot leverantörer, krävs ett holistiskt och
strategiskt tillvägagångssätt som sammankopplar organisationens målbild med dess aktivite-
ter (Mena m. fl., 2021). För att besvara syftet genomförs en fallstudie av företaget Siemens
Energy som besitter ett globalt nätverk med tusentals leverantörer. Företaget tillverkar kom-
plexa produkter, främst bestående av mellanstora gasturbiner, där information är en viktig
del av produktleveransen.

Att kontinuerligt arbeta med strategier för inköp, där information flödar effektivt och part-
nerskap utvecklas och stärks, har länge varit föremål för debatt och diskussion (Power, 2005).
Power (2005) menar att nätverk av företag, processer, relationer och teknologier skapar öm-
sesidiga beroenden. Hur företag lyckas hantera dessa beroenden bidrar enligt Power (2005)
till olika strategiska riktningar inom SCM och blir en grund till att fånga unika konkurrens-
fördelar. Lambert m. fl., (1998) förklarar att strukturen för aktiviteter och processer, inom
och mellan aktörer i en supply chain, är avgörande för skapa fördelar gentemot konkurrenter.
Företag med komplexa produkter och system, definieras som organisationer som producerar
ingenjörs- och teknologi-intensiva varor med ett högt finansiellt värde, där varje produkt ut-
görs av ett mer eller mindre unikt projekt (Davies och Hobday, 2005). Detta skapar andra
förutsättningar för strategi, styrning och andra faktorer som skapar framgång jämfört med
ett massproducerade företag (Davies och Hobday, 2005). Originaliteten och unikiteten i var-
je produkt gör att stora projekt måste genomföras för att designa produkten efter kundens
unika krav (Davies och Hobday, 2005), vilket i sin tur skapar stora och komplexa infor-
mationsflöden internt och mot leverantörer. Projektets originalitet och unikhet innebär att
organisationer ständigt utför nya aktiviteter och lösningar vid varje ny produkt, vilket ökar
risk för missförstånd och fel. Det är därför intressant att undersöka hur företag med kom-
plexa produkter arbetar strategiskt, samt vilka styrverktyg som används för att effektivisera
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komplexa informationsflöden och genom detta bibehålla konkurrenskraft.

En viktig aspekt för att effektivisera och underlätta kommunikationen i ett företags supp-
ly chain är att utveckla ett positivt samspel mellan strategiskt inköp och företagets supply
chain (Carr och Smeltzer, 1999; Monczka m. fl., 2009). Idag konkurrerar företag inte enbart
direkt med varandra, utan även indirekt i hela supply chain:s, där konkurrensen om vilka
leverantörer och kunder som samarbete kan inledas med blir hårdare (Kumar och Pugaz-
hendhi, 2012; Leveling m. fl., 2014). Många företag utvecklar och producerar även produkter
samt tjänster med en allt högre komplexitet (Kumar och Pugazhendhi, 2012; Leveling m. fl.,
2014). Att besitta medel för att effektivt utbyta information i en supply chain blir därmed
oerhört viktigt för att organisationer ska kunna vara konkurrenskraftiga (Lotfi m. fl., 2013;
Yu m. fl., 2001). Enligt en rapport från CAPS-Research (2017) spenderar organisationer om-
kring 40 procent av deras intäkter på externa gods och tjänster, vilket implicerar hur viktigt
det är att företag arbetar strategiskt i inköpsorganisationen. Men även om strategierna för
inköp kan ha stor påverkan på ett företags resultat tenderar många organisationer att ha ett
för smalt synsätt om vad strategierna egentligen ska förbättra och effektivisera (Mena m. fl.,
2021). Mena m. fl. (2021) menar att alltför mycket fokus läggs på kortsiktiga åtgärder, som
att reducera kostnader i transaktioner, och förklarar att detta kan medföra att organisationer
missar fördelarna med att ha ett mer holistisk synsätt på strategier för inköp. Författarna
(2021) förklarar att detta skapar förutsättningar för företag att utnyttja resurser utanför dess
gränser och därmed kunna skapa relationer samt identifiera synergier för att utveckla och
upprätthålla konkurrensfördelar.

Denna studie undersöker hur företag med komplexa produkter kan utforma strategier för
att effektivisera informationsflödet mot leverantörer. En dramatisk utveckling inom informa-
tionsteknologier (IT) under de 10-15 senaste åren har radikalt förändrat hur organisationer
hanterar information och leverantörer (Baily m. fl., 2015; Mena m. fl., 2021). Siemens Energy
beskriver i förstudieintervjuer att den teknologiska utvecklingen radikalt förändrat inköpsor-
ganisationens sätt att arbeta genom att frigöra tid för inköpare, då mycket av det manuella
arbetet har automatiserats. Ökad automatiseringsgrad har lett till att mindre tid spenderas
på operativa uppgifter vilket frigör tid för inköpare att arbeta strategiskt. Därför har digi-
talisering för att effektivisera informationsflödet, vilket beskriver de system och teknologier
som används för informationsdelning, identifierats som ett kritiskt område för effektivisering
av informationsflödet. Därav kommer det undersökas vilka faktorer inom digitalisering som
är kritiska för effektivisering av informationsflöden.
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Den digitala utvecklingen har eliminerat många processer som tidigare krävt mycket manuellt
arbete, vilket leder till att mer tid kan spenderas på hur samarbete, integration och utveck-
ling av leverantörer kan bidra till att skapa ett effektivare informationsflöde för att minska
kostnader och förbättra kvalité (Handfield m. fl., 2011; Mena m. fl., 2021) I litteraturen kallas
detta för Supplier Quality Management och området kommer genom att undersöka vilka ak-
tiviteter inom SQM som är viktiga för en effektivisering av informationsflödet, vara en viktigt
del i att besvara studiens syfte. Det nya digitaliserade landskapet skapar även möjligheter att
enklare integrera leverantörers information i företagets egna system (Handfield m. fl., 2011).
Detta visar på att digitalisering och SQM är tätt sammankopplade. Möjligheterna har iden-
tifierats som väldigt stora gällande vad organisationer kan automatisera och hur system kan
sammanlänkas för att effektivisera informationsflöden mot leverantörer. En rad författare
presenterar olika perspektiv på strategi (Mintzberg, 1987; Mintzberg och Waters, 1985; Por-
ter m. fl., 1996), däribland strategi för organisationer med komplexa produkter (Davies och
Hobday, 2005), strategi för inköp (Mena m. fl., 2021) och strategi för implementation av nya
teknologier samt system (Galliers m. fl., 2020). Det är desto färre författare som behandlar
hur strategier kan utformas för att effektivisera informationsflödet mot leverantörer, vilket
denna studie syftar att bidra till.

Siemens Energy har ett globalt nätverk med ett stort antal leverantörer som levererar infor-
mation som en del av den fysiska produktleveransen. Siemens Energy förklarar att utbytet
av information och integrationen med deras leverantörer är en stor utmaning. För att under-
söka hur Siemens Energy kan effektivisera sitt informationsflöde mot leverantörer krävs en
holistisk approach där det först fastslås varför effektivisering är nödvändigt för företaget. Det
blir därefter intressant att studera Siemens Energy:s inköpsavdelnings strategiska inriktning
och hur integration samt utveckling av leverantörer kan bidra till att skapa ett effektivare
informationsflöde för att minska hanteringskostnader samt förbättra kvalité.
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1.3 Syfte och frågeställningar

Studiens syfte är att undersöka hur företag som tillverkar komplexa produkter kan utforma
strategier för att effektivisera informationsflödet mot leverantörer.

För att förstå hur strategier kan utformas för att effektivisera informationsflödet i organisa-
tioner med komplexa produkter kommer två områden undersökas för att identifiera kritiska
aspekter inom respektive område. Med avseende på presenterad problematisering så bryts
syftet ner i följande frågeställningar:

1. Hur kan strategiska element och styrverktyg användas för att effektivisera informa-
tionsflödet hos företag med komplexa produkter?

2. Hur integreras aktiviteter inom SQM med strategin för att effektivisera informations-
flödet hos företag med komplexa produkter?
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1.4 Disposition

Rapporten är indelade i kapitel enligt följande struktur.

1. Förstudie

I detta kapitel presenteras resultaten från förstudien.

2. Teoretisk referensram

I kapitlet presenteras teorier och undersökningar inom Strategi för effektivisering av
informationsflöde, Digitalisering för att effektivisera informationsflö- de samt Supplier
Quality Management.

3. Metod

I metodkapitlet presenteras studiens vetenskapliga perspektiv, undersökningsdesign,
undersökningsprocedur samt datainsamling och kvalitetsbedömning.

4. Empiri

I kapitel fem presenteras den insamlade empirin som ska ge svar på studiens syfte och
frågeställningar. Majoriteten av insamlad data härrör från intervjuer av anställda på
Siemens Energy Finspång.

5. Diskussion och analys

I detta kapitel analyseras och diskuteras den insamlade empirin i relation till teori med
avsikt att svara på studiens syfte och frågeställningar.

6. Slutsatser

I det sista kapitlet presenteras studiens slutsatser, teoretiska bidrag, praktiska bidrag
och avgränsningar samt vidare forskning.

8



2. Förstudie

Detta kapitel ämnar att ge läsaren en inblick i Siemens Energy:s verksamhet och varför de
har uttryckt ett behov av effektivare informationshantering i deras supply chain. Kapitlet
inleds med en kortfattad företagsbeskrivning och avslutas sedan med en sammanställning
av intervjuer med två inköpsberedare på Siemens Energy Finspång. Förstudien syftar även
till att undersöka vilka utmaningar företag med komplexa organisationer står inför gällande
effektivisering av informationsflöde mot leverantörer. Detta för att identifiera potentiella
områden som kan vara relevanta för litteraturstudien.
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Kapitel 2. Förstudie

2.1 Siemens Energy

Siemens Energy är ett globalt företag som tillverkar produkter som ämnar att möta den
ökande efterfrågan på hållbara energilösningar (Siemens Energy, 2023a). Företaget erbjuder
omfattande och differentierade produkter, lösningar och olika typer av service (Siemens Ener-
gy, 2022). Siemens Energy har totalt 92 000 anställda, de är verksamma i 90 länder och en
sjättedel av den globala energin genereras av lösningar som baseras på deras teknik (Siemens
Energy, 2023b).

En stor del av Siemens Energy:s verksamhet grundas i projekt med stora volymer som ka-
raktäriseras av dess långa tidshorisont (Siemens Energy, 2022). Dessa projekt med flerårig
tidshorisont medför att Siemens Energy erbjuder långsiktiga servicekontrakt vilket kräver att
organisationen både behöver hantera stora mängder information men också utveckla och vär-
dera relationer med deras leverantörer och kunder (Siemens Energy, 2022). Siemens Energy
(2022) förklarar att material och energikostnader står för en majoritet av verksamhetens tota-
la kostnader och att dem därmed är utsatta för utbudsvariationer på den globala marknaden.
För att hantera det fluktuerade utbudet har Siemens Energy utvecklat inköpsstrategier där
företaget upprättar långsiktiga leverantörsavtal för standardmaterial, end-to-end riskdelning
från leverantörer till kunder genom leverantörsbyten (Siemens Energy, 2022). För att han-
tera kostnader som uppstår när levererade produkter ej har tillräckligt god kvalité och den
långa utvecklingstiden för alternativa leverantörer som uppstår på grund av den höga kom-
plexiteten hos deras produkter, använder Siemens Energy olika Quality Management verktyg
(Siemens Energy, 2022). Dessa verktyg ökar transparensen mellan Siemens Energy och deras
leverantörer, stärker deras grundorsaksanalyser och hjälper dem att övervaka leverantörerna
för att i ett tidigt skede kunna identifiera trender och åtgärda potentiella risker (Siemens
Energy, 2022).
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2.1.1 Organisationsstruktur

Siemens Energy är en stor internationell organisation med flertalet affärsområden. Denna
studie kommer huvudsakligen utföras på avdelningen Procurement (inköp) som är en del av
Distributed som i sin tur ligger under huvuddivisionen Gas Services. Organsisationsstrukturen
presenteras visuellt i Figur 2.1 och 2.2 nedan:

Figur 2.1: Illustration över divisioner under Distributed på Siemens Energy AG.

Figur 2.2: Illustration över funktionerna under Procurement på Siemens Energy AG.
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2.2 Informationsflödet på Siemens Energy Finspång

I förstudien intervjuades två inköpsberedare på Siemens Energy Finspång. Både tillfrågade
uttryckte att det finns stor möjlighet till att förbättra informationsflödet och genom det-
ta minska komplexitet, kostnader och bli mer tidseffektiva. Det finns i stort sätt tre olika
flöden av information hos Siemens Energy Finspång. Två är externa från inköpsorganisa-
tionen, där det ena externa informationsflödet behandlar kommersiell dokumentation som
offertförfrågningar på inköpsbeställningar från leverantörer och det andra informationsflödet
behandlar all dokumentation som beskriver produkter som köps in, till exempel ritningar och
3D-modeller. I det första externa informationsflödet skickas omkring 70 procent av data via
ett eller flera tredjepartssystem. I det andra externa informationsflödet skickas data i ett an-
nat system som heter Collab Nova, vilket är en så kallad ”supplier collaboration plattform”.
Där kan leverantörer ladda ner och ladda upp dokumentation och systemet fungerar som en
portal som slussar vidare information till Siemens Energy:s egna datasystem.

Det interna informationsflödet beskriver den data som Siemens Energy erhåller av leveran-
törer som sedan laddas upp i deras interna affärssystem, SAP. Där kan informationen sedan
visualiseras i hela bolaget. Här förklarar en av repondenterna att det är viktigt att information
förs in i rätt format. Annars är risken stor att data feltolkas, vilket i sin tur skapar problem
längre fram i en konstruktionsprocess. Inköpsorganisationen på Siemens Energy försöker kon-
centrera mycket av deras arbete till deras egna affärssystem och automatisera mycket av det
interna arbetet. En av respondenterna beskriver att det inte handlar om att automatisera för
att reducera personal utan snarare för att inköpare ska kunna arbeta mer med aktiviteter
som är strategiskt viktiga för Siemens Energy, som förhandling om sänkta priser eller träffa
leverantörer och upprätthålla samt utveckla relationer. Tidigare handlade det mer om att
ha tur och lyckas förhandla ner priser på större projekt medan det idag förs en dialog, där
leverantören exempelvis skulle kunna köpa material på Siemens Energy avtal och på så sätt
kunna erbjuda ett lägre pris. En av de intervjuade förklarar att dem på så sätt trycker sig in
djupare hos leverantörer för att sänka totalkostnaden.

Inköpsberedarna förklarar även att de använder olika metoder och analysverktyg för att
utvärdera och övervaka leverantörer. Olika grupper sitter med olika analysverktyg som Klick
samt Tableau och analyserar den data som finns tillgänglig i SAP. Några mäter leverantörers
leveransprecision, några hur automatiserade leverantörer är och några hur leverantörers pris
och leveransdatum fluktuerar. Däremot uttrycker en av inköpsberedaren att även om dessa
verktyg används så görs det inte så mycket åt det som upptäcks. Ingen på inköpsavdelningen
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har ett enskilt ansvar att analysera varför problem uppstår från första början. Verktygen finns
där men används inte fullt ut. Detta beror, enligt respondenten, dels på att den grupp som
är ansvariga är underbemannade eftersom de tidigare inte haft tillgång till lika stor mängd
data och därmed har det inte funnits någon efterfrågan att analysera data.

2.2.1 Långsiktig effektivisering

Båda respondenterna berättar att det finns vissa långsiktiga planer på att effektivisera infor-
mationsflödet. En av de tillfrågade förklarar att det framförallt är en viss grupp personer som
är mer intresserade av digitalisering och utveckling som står för det mesta av långsiktigheten.
Respondenten menar dock att det mer handlar om en missnöjesyttring från personer som är
intresserade av digitalisering än att en långsiktig plan presenteras. Siemens Energy Finspång
behöver ta hänsyn till önskemål från flera andra anläggningar, i andra länder, och detta ska-
par en stor komplexitet. Att det blivit så komplext beror enligt en av respondenterna på att
personer hela tiden har använt sig av workarounds istället för att lösa själva kärnproblemet.
IT-systemen har även byggts upp stegvis under lång tid, vilket skapar ett beroende till sy-
stemen som redan finns. Personerna menar att workarounds kan bero på Siemens Energy:s
företagskultur, där anställda inte vågar ifrågasätta och trampa någon på tårna utan istället
skapar egna lösningar för att skapa mindre friktion. Anställda känner inte att de får samma
uppskattning när saker ska automatiseras. Men det handlar inte enligt respondenten om att
automatisering ska minska personalstyrkan, utan istället ska det ge anställda mer tid till att
lägga offerter och förhandla ner priser istället för att lägga beställningar manuellt när det
kan göras automatiskt.

En av respondenterna förklarar vidare att det finns flera centralt utsatta mål av Siemens
Energy AG (huvudkoncernen) som behandlar kommersiella beställningar, och även lokala
mål med högre kravbild än de centrala. De lokala målen är uppsatta för olika Key Perfor-
mance Indicators (KPI) och är lätta att följa upp. En av de tillfrågade förklarar att det finns
externa underlag och standarder för hur Siemens Energy AG ska jobba mot sina leverantö-
rer. Flera olika leverantörer levererar till flera olika länder och alla har olika standarder hur
ritningar och dokument skapas. Respondenten förklarar att det kan vara lagkrav och andra
faktorer som spelar in hur något ser ut, men betonar samtidigt att hur det levereras och delas
kan standardiseras.

En av respondenterna berättar att den externa informationsdelningen, dokumentation med
mera, har varit ineffektiv tidigare då personer misstolkat varifrån de ska hämta data. När
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data skulle tas ett steg längre ned i systemet togs det istället från originalkällan vilket har
med säkerhetsrisker att göra. Genom att etablera tydliga arbetsstandarder och arbetsbeskriv-
ningar har anställda märkt att effektiviteten ökat. På avdelningen där en av respondenterna
arbetar arbetar går 50 procent av ordrar automatiskt, något som ej verkade möjligt innan.
Den tillfrågade förklarar att ju mer personer nystar i det så drivs det fram mer och mer
standardprocesser samt standardarbeten och anställda blir också bättre på att hantera unika
ordrar. Den tillfrågade betonar dock att alla behöver bli bättre på detta eftersom Siemens
Energy AG har ett centralt mål om att 100 procent ska vara automatiserat. Standards är
ett begrepp som tycks användas frekvent på Siemens Energy. Respondenterna beskriver att
standards rör både processer, arbetsätt samt design av turbin. Siemens Energy har flera mo-
deller och standards för turbiner, exempelvis SGT800C1, vilket står för Siemens Gas Turbine
800 och där C1 är en standard. Varje ny turbin som produceras är mer eller mindre unik
från de turbiner som tidigare producerats vilket beror på att olika kunder har olika behov
och ställer olika krav. Varje ändring som inte görs enligt standard innebär en stor mängd
nya beräkningar och ökad komplexitet i och med att vissa saker görs för första gången. När
en ny unik turbin har tillverkats blir den lösningen en standard.

2.2.2 Utmaningar med effektivisering av informationsflödet

En av de största utmaningarna med att effektivisera informationsflödet är enligt en av respon-
denterna att nå ut med informationen till alla leverantörer. En förhoppning är att systemen
är så pass bra att det är lockande för leverantören att använda sig av dem. Om det inte är
lockande för leverantören blir det mycket arbete med att omvända leverantören att jobba
mer digitalt, vilket enligt respondenten är både tidsineffektivt och ett slöseri på resurser. En
annan stor utmaning är att det är svårt att göra en standard och ännu svårare att följa en.
Vissa delar av en standard behöver enligt en av respondenterna vara lite öppet för tolkning
för att en arbetsprocess inte ska köra fast. Respondenten förklarar att detta kan se olika ut
på olika avdelningar. På Core-avdelningen, som hanterar information om turbinen, är det
lättare att utveckla och följa standarder medan på andra avdelningar, där en order ofta är
mer av ett projekt, gynnas av mer öppenhet.
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3. Teoretisk referensram

Kapitlet ämnar att presentera de teorier och studier som är relevanta för att förstå vilka
faktorer inom strategi som är viktiga för att uppnå ett effektivare informationsflöde. För
att förstå hur en effektivisering av ett informationsflöde kan åstadkommas genomförs en lit-
teraturstudie för att utforska nyckelområden för effektivisering av informationsflödet. Det
övergripande nyckelområdet är Strategi för effektivisering av informationsflöde, där olika
perspektiv på strategi kommer utvärderas. Detta för att skapa en bild av vilka element en
strategi kan bestå av, som grund för att analysera insamlad empiri. Det första teoriområ-
det ämnar således att bidra till att besvara den första frågeställningen. För att avgöra vilka
strategier och styrverktyg som är viktiga för effektivisering av informationsflödet måste det
undersökas vilka strategiska perspektiv samt styrverktyg som presenterats i tidigare litte-
ratur. Detta kommer användas för att beskriva vilka strategier och verktyg som Siemens
Energy använder för effektivisering av informationsflödet. Det andra området som kommer
undersökas är Digitalisering för att effektivisera informationsflödet, för att utvärdera vilken
roll teknologier och system spelar för att effektivisera informationsflöden. Det kommer även
undersökas vilka faktorer som påverkar implementation av system och teknologier. Strategier
för implementation och utveckling kommer undersökas för att söka förståelse kring hur det
kan användas för att effektivisera informationsflödet. Det sista området som undersöks är
Supplier Quality Management (SQM). Området ämnar att identifiera nyckelfaktorer vid val,
integration och utveckling av leverantörer och är sammankopplad till frågeställning tre. Alla
områden är tätt sammankopplade och utgör en viktig roll för effektivisering av informations-
flödet. Slutligen kommer en analysmodell presenteras som beskriver hur teorier används för
att tolka insamlad empiri.
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3.1 Strategi för effektivisering av informationsflöde

Det första teoretiska huvudområdet kallas Strategi för effektivisering av informationsflödet.
Detta kapitel inleder med en bakgrund till strategi (3.1.1) där välciterad litteratur kring
strategiska perspektiv sammanfattas för att skapa förståelse kring vad en strategi kan bestå
av och hur den uppstår. Bakgrunden till strategi undersöker även litteratur inom strategier
för företag med komplexa produkter. Detta för att undersöka om strategi skiljer sig för
denna typ av företag. Vidare fortsätter detta teoretiska huvudområde med strategier för
inköp (3.1.2), där strategilitteratur för inköp utvärderas. I strategier för inköp identifieras
det att strategi ofta beskrivs som en kontinuerlig eller cyklisk process. Vidare i avsnitt 3.1.3
presenteras styrverktyg och modeller som kommer användas för att beskriva och analysera
styrningen i organisationer med komplexa produkter, för att effektivisera informationsflödet
mot leverantörer.

3.1.1 Bakgrund till strategi

Det finns många olika definitioner och perspektiv som beskriver vad strategi är. Följande
avsnitt kommer inledningsvis att undersöka en del av dessa perspektiv för att söka förståelse
kring vad strategi är, hur strategi skapas och vad en strategi kan bestå av. Själva framväxten
av strategi är ett komplicerat fenomen (Mintzberg och Waters, 1985). Mintzberg och Waters
(1985) föreslår att framväxten av strategi bäst kan förklaras av en kombination av planera-
de och framväxande strategier. Den planerade strategin är den strategi som är tilltänkt av
beslutsfattare och den framväxande strategin uppstår vid interaktionen mellan beslutsfatta-
re och omgivningen som de verkar i (Mintzberg och Waters, 1985). Mintzberg och Waters
(1985) menar att samspelet mellan planerad och framväxande strategi delvis förklarar hur
företag utvecklar och implementerar strategier. Företag tenderar att följa ett mönster där
planerad strategi först utvecklas och implementeras av beslutsfattare för att sedan justeras
som svar på brådskande faktorer som uppstår vid implementation av strategin (Mintzberg
och Waters, 1985). Mintzberg och Waters (1985) argumenterar att beslutsfattare spelar en
nyckelroll i både den planerade strategin och den framväxande strategin, då deras förmåga
att balansera dessa är kritiskt för ett företags framgång. Mintzberg och Waters (1985) menar
att beslutsfattare måste vara flexibla i sin approach till strategi och vara villiga att anpassa
sina strategier i takt med att omgivning och förutsättningar förändras. Därför kan det vara
intressant att undersöka hur företag med komplexa produkter balanserar planerad strategi
med framväxande strategi. Figur 3.1 beskriver hur avsiktlig strategi och framväxande strategi
sammanstrålar till den realiserade strategin.
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Figur 3.1: Uppkomst av realiserad strategi (Mintzberg och Waters, 1985).

Mintzberg (1987) menar att strategi är ett komplext koncept som inte kan reduceras ner till
en simpel formel. Istället bör strategi ses som en kreativ och skapande process som enligt
Mintzberg (1987) bör ta fem huvudsakliga element i beaktning. Dessa element är (1) pla-
neringselementet som kan beskrivas av noggrann och försiktig planering vid utveckling av
strategi (Mintzberg, 1987). Enligt detta perspektiv är en bra strategi resultatet av en rigorös
analys av interna och externa faktorer för att identifiera företagens styrkor, svagheter, möjlig-
heter och hot (Mintzberg, 1987). När dessa faktorer identifierats så kan strategier formuleras
och implementeras genom en strukturerad process (Mintzberg, 1987).

Nästa element (2) kallar Mintzberg (1987) för positions-elementet vilket fokuserar på att
identifiera och skapa en unik position på marknaden. Detta perspektiv betonar att förstå
marknadens dynamik, konkurrenter och kunder (Mintzberg, 1987). Även Porter (1996) argu-
menterar för och betonar vikten av att skapa en unik och värdefull position på marknaden.
Han menar att operativ effektivitet och taktik oftast misstas för att vara strategi. Enligt
Porter (2008) så formas konkurrens av fem krafter: hot från nya aktörer, leverantörers för-
handlingsstyrka, kunders förhandlingsstyrka, hot från substituerade varor eller tjänster samt
intensiteten i befintlig konkurrens på marknaden. Porter (2008) betonar att det är helt av-
görande att förstå hur dessa krafter påverkar företagen för att skapa en effektiv affärsstrategi.

Det tredje elementet (3) kallar Minztberg (1987) för mönster-elementet som betonar vikten
av att förstå företagens historia och erfarenhet när strategi utvecklas. Enligt detta perspektiv
så kan tidigare erfarenheter ge värdefulla insikter som kan användas för att utveckla strategier
efter företagens styrkor och svagheter (Mintzberg, 1987). Greener (2002) beskriver konceptet
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”path-dependency” som refererar till idén att historiska val i ett företag eller system kan få
en betydande påverkan på ett företags nuvarande tillstånd och framtida bana. Med andra
ord hur val och beslut som tagits i det förflutna påverkar de alternativ som finns tillgängliga
i nutid och framtid.

Element fyra (4) kallar Minztberg (1987) för trick-elementet vilket refererar till användning
av taktiker och manövrar för att nå företagens mål. Detta perspektiv kan liknas med strategi
eller taktik som används inom tävling eller sportevenemang, som nödvändigtvis inte bryter
mot regler men som kan anses som opassande eller oetiskt. Det kan till exempel handla om
att skapa osäkerhet hos konkurrenter genom att framstå som mer självsäker än vad som
är fallet. Mintzberg menar att trick-perspektivet kan spela en viktig roll vid utveckling av
strategi särskilt i dynamiska och osäkra miljöer.

Det femte (5) och sista elementet kallar Minztberg (1987) för perspektiv-elementet. Detta
element hänvisar till den övergripande världsbild eller filosofi som styr ett företags förhåll-
ningssätt till strategi. Detta anses vara det mest grundläggande av de fem elementen då det
formar hur företagen tolkar och reagerar på omvärlden (Mintzberg, 1987). Mintzberg (1987)
påpekar att det finns samband mellan dessa element och att de kan användas i kombination
för att utveckla en mer heltäckande och effektiv approach till strategi. Vidare menar Mintz-
berg (1987) att skapandet av framgångsrik strategi inte bara handlar om analytisk förmåga
utan även kreativitet, intuition samt vilja att anpassa sig och lära över tid är viktigt.

Eisenhardt och Sull (2001) kritiserar den traditionella synen på strategi som en komplex och
omfattande plan. Enligt samma artikel (Eisenhardt och Sull, 2001) kan strategi göras betyd-
ligt simplare och mer effektivt om den istället baseras på en uppsättning av regler. Strategi
riskerar att bli svår att förstå och genomföra om den bygger på en omfattande plan, vilket är
särskilt olämpligt i snabbt föränderliga miljöer som kräver att företag är agila och responsiva
till förändring (Eisenhardt och Sull, 2001). Eisenhardt och Sull (2001) argumenterar för att
strategi kan baseras på en liten uppsättning av riktlinjer och principer som alla i företagen
lätt kan förstå och följa. Artikeln (2001) ger exempel på framgångsrika företag som de menar
använder simpla regler för strategi, däribland IKEA, Intel och Southwest Airlines. För att
simpla regler för en strategi ska vara effektivt bör reglerna dels vara baserade på företagens
mål (Eisenhardt och Sull, 2001). För det andra bör de vara få i antal, inte mer än fem till
tio (Eisenhardt och Sull, 2001). För det tredje måste det utformas efter företagens specifika
behov och dess omgivning (Eisenhardt och Sull, 2001). Eisenhardt och Sull (2001) betonar
slutligen att när verksamheten är komplex så bör strategin vara simpel och tydlig.
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Davies och Hobday (2005) undersöker och beskriver affärsstrategi för företag med komplexa
produkter och system. Som nämnt i inledningen beskriver Davies och Hobday (2005) kom-
plexa produkter som högteknologiska och monetärt högt värderade varor som är ingenjörs-
och mjukvaru-intensiva. Dessa produkter utgör ofta en stor del av den ekonomiska tillväxten
i samhällen (Davies och Hobday, 2005). Företag med komplexa produkters förmåga att driva
projekt beskrivs som en vital del för att nå konkurrensfördelar (Davies och Hobday, 2005).
Davies och Hobday (2005) bygger sina resonemang på ett resursbaserat perspektiv och me-
nar att företag måste utforska och använda två huvudsakliga kapabiliteter för att förbättra
operativ effektivitet, där operativ effektivitet starkt kan kopplas till effektivisering av infor-
mationsflöde (Edwards m. fl., 2001; Handfield m. fl., 2011; Li m. fl., 2001; Lotfi m. fl., 2013;
Mena m. fl., 2021) Den första kapabiliteten handlar om att inse kostnadsfördelarna med att
använda repetition som verktyg genom att utveckla tydliga rutiner och projektprocesser (Da-
vies och Hobday, 2005). Denna kapabilitet liknar det Mintzberg och Waters (1985) kallar för
mönster-elementet, vilket beskriver hur tidigare erfarenheter används när strategi utvecklas.
Även om många delar i utvecklingen och framställandet av en ny produkt är helt nya för
företag med komplexa produkter bör de finnas mönster i hur dessa processer ser ut. Mönster
kan i sin tur användas för att utveckla strategier för hur dessa processer kan effektiviseras.
Den andra kapabiliteten handlar om att utforska strategisk implementation av nya teknolo-
gier eller nya marknadspositioner genom projekt som skiljer sig från företagets traditionella
verksamhet, ett perspektiv som kan liknas med Mintzbers (1987) positions-perspektiv och
Porters (1996) syn på strategi.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att den realiserade strategin tar form av planerade
och framväxande element där beslutsfattare spelar en nyckelroll för att anpassa strategin
efter påverkan av företagets konkurrenter och omvärld (Mintzberg och Waters, 1985). Det
blir intressant att undersöka hur beslutsfattare i företag med komplexa produkter balanserar
planerad strategi och framväxande strategi mot varandra. Det kan även konstateras att stra-
tegins framväxt påverkas av en rad olika element som alla bör tas i beaktning (Mintzberg,
1987). Strategi kan ses som en analytisk och kreativ process som består av allt ifrån enklare
regler och riktlinjer till en noggrann plan som baseras på omfattande analyser. Strategi kan
även ses som positionering mot intressenter, där hantering och positionering mot leverantö-
rer är av intresse för denna rapport. Gällande strategi för företag med komplexa produkter
kan det konstateras att ett företags förmåga att driva projekt är en vital del för att uppnå
effektivitet. Där företag med komplexa produkter bör använda repetition som verktyg för att
utveckla rutin och projektprocesser. Intressant för fallstudien blir att analysera hur förmågor
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gällande att driva projekt används som strategi för att effektivisera informationsflödet. Det
kan även vara intressant att se hur projekt används för implementation av nya teknologier
och system, vilket verkar utgöra en viktig del i effektiviseringen av informationsflödet. Vidare
tycks tidigare litteratur vara begränsad vad gäller strategi för effektivisering av informations-
flödet i komplexa organisationer.

3.1.2 Strategier för inköp

Strategier för inköp är en fundamental del av ett företags produktionsavdelning och har
som syfte att säkerställa hög produktionskvalitet med optimal användning av resurser (Go-
lobrodska, 2022). Strategisk upphandling gör det möjligt att få tillgång till relevant data,
vilket är oerhört viktigt för att prioritera inköp samt balansera kvalité och pris (Golobrodska,
2022). Det gör det också möjligt för företag att minska dess resursanvändning och identifiera
nya och potentiellt bättre leverantörer (Tactics, 2022). Ett företag som arbetar proaktivt med
Strategier för inköp kan öka effektiviteten i sin supply chain och därmed skapa långvariga
konkurrensfördelar (Baily m. fl., 2015). Detta tyder på att strategi spelar en viktig roll för
operativ effektivitet, där informationsflödet utgör en stor del. Det går att argumentera för att
ett effektivt informationsflöde är en resurs i sig som leder till långvariga konkurrensfördelar
om de är sällsynta, ej imiterbara, outbytbara och redan kontrolleras av en organisation (Bar-
ney, 1991). Kriterier som informationssystem i komplexa organisationer troligtvis uppfyller
med tanke på dess komplexitet och företagsspecifika utformning. Bailey m. fl.(2015) förklarar
vidare att inköp inte längre handlar om att enbart minska kostnader utan snarare om att
skapa värde. Bailey m. fl. (2015) förklarar att aktörer behöver ha en mer holistisk syn på
integration av material samt informationsflöden och ökad medvetenhet om fördelar med att
utveckla leverantörer.

Mena m. fl. (2021) samt Mintzberg m. fl. (2003) understryker att strategi bör ses som en
kontinuerlig process snarare än ett engångsevent. Mena m. fl. (2021) presenterar en cykel för
inköpsstrategi som de menar beskriver hur strategi för inköp utvecklas och implementeras.
Cykeln består av de fem stegen:

1. Artikulera vision, mission och mål

2. Analysera Situation

3. Utveckla Strategi

4. Implementera strategi
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5. Ständig återkoppling och förbättring

Mena m. fl. (2021) understryker att strategi för inköp bör vara länken mellan affärsstrate-
gi och operativa inköpsaktiviteter. Tillsammans bildar dem tre kontinuerliga processer som
ständigt bör ge återkoppling till varandra för att skapa en rikting som är likadan i hela företa-
get. I termer av denna studie undersöks hur strategi för effektivisering av informationsflödet
är sammankopplade med aktiviteter inom SQM. Därför presenteras en modifierad variant av
Menas (2021) modell för att förklara strategi för inköp i kontext till affärsstrategi och opera-
tiva aktiviteter. Se Figur 3.2 som illustrerar strategi för effektivisering av informationsflödet
i kontext till affärsstrategi och aktiviteter inom SQM:

Figur 3.2: Strategi för effektivisering av informationsflödet i kontext till affärsstrategi och
aktiviteter inom SQM (Mena m. fl., 2021).

Att beskriva strategi som en kontinuerlig process eller cyklisk process bestående av steg fö-
rekommer i fler källor. Detta kan spåras tillbaka till ”Art of War” av Sun Tzu cirka 500 år
f.Kr (Tzu m. fl., 2005). Boken behandlar krigsstrategi och understryker vikten av att förstå
fienden, förstå sig själv, identifiera möjligheter samt att vara flexibel och anpassningsbar som
svar på förändrade omständigheter (Tzu m. fl., 2005). Även modeller för effektivisering kan
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beskrivas som cyklisk process. Plan, Do, Check och Act (PDCA) är ett verktyg för att väg-
leda effektivisering i organisationer (Hines, 2008).

Sammanfattningsvis kan det konstateras att strategi blivit allt viktigare för operativ effekti-
vitet, där informationsdelning utgör en stor del av den operativa effektiviteten. Ett sätt att
arbeta proaktivt med strategi, vilket identifierats som viktigt för framgång, är att arbeta efter
en strategisk cykel eller strategi som kontinuerlig process vilket en rad tidigare litterära källor
beskriver. Strategi för inköp som kontinuerlig process anses vara proaktiv då de planerande
och analyserande momenten sammanlänkar affärsstrategi med operativa inköpsaktiviteter.
Att proaktivt arbeta med strategi kan även kopplas Mintzbergs och Waters (1985) reso-
nemang kring en strategis framväxt. Där den planerade strategin utgör ett viktigt element
för att strategin ska bli proaktiv. Planerade och analyserande moment styr aktiviteter för
att uppnå företagsspecifika mål. De utvärderande och anpassande momenten säkerställer att
strategin ständigt förbättras och att aktiviteter som inte effektiviserar informationsflödet kan
elimineras.

3.1.3 Styrverktyg och modeller

Detta avsnitt kommer att behandla ämnet styrning. Detta för att få en bakgrund till vad
begreppet innefattar samt för att kunna analysera och beskriva styrverktyg som används
för att effektivisera informationsflödet i komplexa organisationer. Nilsson och Olve (2013)
beskriver styrning som medvetna åtgärder eller handlingar som utförs i syfte att nå mål-
sättningar som finns i organisationen. Malmi and Brown (2008) beskriver styrning som alla
system och verktyg vilket säkerställer att anställdas beslut och handlingar står i linje med
företagets målsättning. Detta kan exempelvis vara åtgärder som vidtas för att effektivise-
ra informationsflödet i en organisation. Inom styrning finns det naturligtvis en stor mängd
verktyg, koncept och idéer, vilka kategoriseras på olika sätt av olika författare. Detta kapitel
avser inte att beskriva en uppsjö av dessa styrverktyg och koncept utan syftar snarare till
att beskriva hur verktygen kan delas in och analyseras. Detta för att kunna resonera kring
vilka delar inom styrning som förekommer för att effektivisera informationsflödet.

Malmi och Brown (2008) presenterar en modell, så kallad Malmi and Brown:s styrpaket,
vilken illustreras i Figur 3.3. Modellen består av fem huvudgrupper vilka styrsystem kan
delas in i. Modellen beskriver vad ett företags sammansättning av styrverktyg kan bestå av i
huvudsak. Den första (1) huvudgruppen kallas Kulturstyring vilket består av klaner, värde-
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ringar och symboler som finns inom bolaget för att styra anställdas handlingar. Där klaner
består av subkulturer vilket kan uppstå på företaget där det finns någon typ av avgränsning
mellan grupper på ett företag. Till exempel olika kulturer på olika avdelningar. Symboler
kan till exempel vara klädkoder, design på kontor eller andra visuellt synliga faktorer för
att påverka företagskulturen. Den andra (2) huvudgruppen kallas Planering och består av
verktyg för att hantera långsiktig planering och aktivitetsplanering. Den tredje (3) kallas Cy-
bernetisk Styring och består av budgetar, finansiella mätsystem, icke finansiella mätsystem
och hybridmätsystem. Den fjärde (4) huvudgruppen av styrverktyg består av Belöningar och
bonusar. Den femte och sista huvudgruppen inom styrverktyg kallas Administrativ styrning
och består av ledningsstruktur, organisationsstruktur samt policyer och tillvägagångssätt.

Figur 3.3: Malmi and Brown:s styrpaket (Malmi och Brown, 2008).

Westelius (2019) presenterar den så kallade MARC-modellen (Meaning, Authorithy, Ratio-
nality och Care) vilken Westelius menar kan användas för att avgöra om styrningen på ett
företag är långsiktigt hållbar. Modellen beskriver fyra grundläggande mänskliga behov. Styr-
ningen anses vara långsiktigt hållbar om det finns en jämn balans mellan dessa hos de anställ-
da (Westelius, 2019). Se MARC-modellen illustrerad nedan i Figur 3.4. Westelius definierar
mening (meaning) som möjligheten att se en högre mening i sitt arbete och att ha tillåtel-
se att använda intuition. Auktoritet (authority) som koordination och utrymme att agera.
Rationalitet (rationality) som möjligheten att se vad som är logiskt och att få ifrågasätta.
Omtanke (care) som att bli sedd som en person och uppleva och uttrycka glädje. Westelius
(2019) förklarar att traditionell styrning, vilket kan liknas vid det Malmi and Brown (2008),
beskriver som planering, cybernetisk och administrativ styrning ofta kan kopplas till höger-
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sidan av MARC-modellen. En planerad eller standardiserad process, en budget eller krav på
en KPI kan till exempel bidra till att anställda agerar på ett koordinerat sätt istället för
att låta personlig analys styra beslut. Denna typ av styrning kan liknas vid det resonemang
som Davies and Hobday (2005) för gällande strategi för företag med komplexa produkter,
att tydliga rutiner och projektprocesser spelar en avgörande roll för att förbättra operativ
effektivitet.

Westelius (2019) beskriver att rationalitet kommer in i styrningen genom att införa sub-
processer för att effektivisera den auktoritära delen av styrningen. Exempelvis genom att
diskutera potentiella förbättringar på standardiserade processer. Den vänstra delen av mo-
dellen anspelar starkt på när styrning tillåts styras av värderingar och kultur (Westelius,
2019).

Figur 3.4: MARC-modellen av Westelius, 2019.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att styrning kan ses som åtgärder för att nå orga-
nisationsmål (Nilsson och Olve, 2013), eller styra anställdas beslut och handlingar i riktning
att nå organisationsmål (Malmi och Brown, 2008). Vidare kan det konstateras att samman-
sättningen av styr-verktyg och -koncept kan verka på flera olika sätt inom olika områden.
Malmi och Brown (2008) påpekar att sammansättningen av styrverktyg lätt blir komplicerad
i stora organisationer med komplex organisationsstruktur. Ett vanligt problem tycks vara hur
olika styrverktyg relaterar till varandra mellan avdelningar eller funktioner i stora organisa-
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tioner (Malmi och Brown, 2008). Malmi and Brown:s (2008) styrpaket samt Westelius (2019)
MARC-modell kommer i denna studie bidra till att beskriva hur styrverktyg är sammansatta
för att effektivisera informationsflödet i komplexa organisationer.
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3.2 Digitalisering för att effektivisera informationsflö-
det

Det andra teoretiska huvudområdet kallas för digitalisering för att effektivisera informations-
flödet. Digitalisering inkluderar en bredd av dator och internetbaserade teknologier samt sy-
stem för processer som anskaffning, analys och sourcing (Baily m. fl., 2015). I denna rapport
kommer dessa system och teknologier tillsammans kallas för IT-system. Informationsdelning
i värdekedjan ses som en viktig aktivitet och som en förutsättning för att öka integratio-
nen mellan företaget och dess intressenter (Fiala, 2005; Kumar och Pugazhendhi, 2012; Lotfi
m. fl., 2013; Zhou och Benton Jr, 2007). Kumar och Pugazhendhi (2012) förklarar begrep-
pet informationsdelning som i vilken omfattning viktig och patentskyddad information är
tillgänglig för aktörer i värdekedjan. Chen (2003) beskriver, likt Kumar och Pugazhendhi
(2012), informationsdelning som graden av information som är tillgänglig uppströms och
nedströms i värdekedjan, medan (Prajogo och Olhager, 2012) förklarar informationsdelning
som delning av information i hela supply chain-nätverket med hjälp av IT-system. En av
de största fördelarna med informationsdelning inom supply chain är enligt Prajogo och Ol-
hager (2012) möjligheten att uppnå ”real time” överföring och bearbetning av information
för att underlätta beslutsfattande. Zhou och Benton Jr (2007) förklarar att ju mer informa-
tionsteknologier utvecklas, desto mer tenderar företag att integrera och samarbeta med sina
leverantörer. För att kunna dela information effektivt och öka prestandan i en supply chain
blir det enligt Zhou och Benton Jr (2007) västenligt för företag att utveckla relationer och
samarbeta med leverantörer.

Under den senaste tiden har affärsklimatet blivit alltmer dynamiskt, där utbud och efterfrå-
gan av kundspecifika produkter blir vanligare (Fiala, 2005; Kumar och Pugazhendhi, 2012;
Leveling m. fl., 2014). Fiala (2005) menar att asymmetrisk information är en stor källa för
ineffektivitet i värdekedjan och att informationsdelning är en väldigt viktig del i detta. Det
verkliga värdet av att effektivt kunna dela information inom en värdekedja definieras en-
ligt Lofti m. fl. (2013) som att fördelarna av informationsutbytet blir större än relaterande
kostnader. Dessa relaterade kostnader är enligt Lofti m. fl. (2013) ofta kopplat till kommuni-
kation och administration. Men genom utveckling inom IT, som exempelvis nya ERP-system,
har dessa kostnader kunnat minskas dramatiskt (Edwards m. fl., 2001; Li m. fl., 2001; Lotfi
m. fl., 2013). Froshlich och Westbrook (2001) klarlägger att materialflödet från leverantörer
nedströms i en supply chain måste stödjas av informationsflödet från kunder uppströms i
en supply chain. I en fallstudie av (Sheu m. fl., 2006) på aktörer i fem dyadprocesser, drogs
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slutsatser gällande att mer funktionella IT-system och en rakare kommunikation bidrog till
bättre koordination och effektivare informationsdelning mellan aktörerna. Baily m. fl. (2015)
beskriver att internets framväxt har skapat och möjliggjort snabb utveckling av integrerade
IT-system och att det i nuläget finns en universal acceptans för dessa system. Företag tycks
ha insett att IT-system skapar möjligheter att minska hanterings och inköpskostnader ge-
nom att utnyttja nya internetbaserade system och teknologier (Baily m. fl., 2015). Baserat på
detta kan det konstateras att digitalisering spelar en nyckelroll för att hantera information
på ett effektivt sätt. Vidare kommer detta kapitel undersöka vilka drivkrafter som ligger
till grund för digital utveckling inom inköp. Det kommer även, ur ett styrningsperspektiv,
undersökas vilka applikationer som finns inom Digitalisering för att effektivisera informa-
tionsflödet samt vilka utmaningar och möjligheter som uppstår vid implementation av dessa.
Delarna ämnar att skapa ökad förståelse av vilka mekanismer inom Digitalisering för att
effektivisera informationsflödet som påverkar utformningen av strategier för effektivisering
av informationsflödet mot leverantörer.

3.2.1 Drivkrafter till Digitalisering för att effektivisera informa-
tionsflödet

Handfield m. fl. (2011) listar sex drivkrafter som de menar primärt driver utvecklingen av
Digitalisering för att effektivisera informationsflödet. Den första drivkraften som listas (2011)
är: (1) extern och intern strategisk integration. Utveckling av system och teknologier
krävs för att interna funktioner och externa parter ska kunna samarbeta effektivare (Hand-
field m. fl., 2011). Intern strategisk integrering åstadkommes oftast genom ett ERP-system
(enterprise resource planning) som sammanlänkar olika funktioner i ett företag genom en
plattform där information och data kan delas. Van Hoek (2019) menar interna drivkraf-
ter såsom kostnadsreduktion, ökad visibilitet och spårbarhet samt reduktion av lagernivåer
skapar incitament för att implementera teknologier. Kring extern integration används cloud-
tjänster, internetbaserade system och sourcing-applikationer för att sammanlänka leverantö-
rer, distributörer, kunder, etc. (Handfield m. fl., 2011). Ofta är krav från externa parter en
drivkraft i sig för att investera i utveckling av system och teknologier (Van Hoek, 2019).
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Globalisering och kommunikation har identifierats som den andra (2) drivkraften till
utveckling av system. Att bedriva verksamhet över hela värden är en extremt utmanande
uppgift (Handfield m. fl., 2011). Globala företag måste hantera kulturella skillnader, olika
tidszoner, geografiska avstånd, olika språk, lagar, valutor, enhetssystem för att nämna någ-
ra utmaningar. Därför måste globala företag använda system som kan hantera kunder och
leverantörer i alla delar av världen, för att bland annat beräkna logistikkostnader, utveckla
komponentstandarder samt kommunicera strategier till egna filialer och andra aktörer i före-
tagets supply chain. (Handfield m. fl., 2011).

Data och informationshantering har identifierats som den tredje (3) drivkraften. Stora
företag med komplexa produkter hantera stora mängder data och informationsdokument.
Därför är är det oerhört viktigt att användare kan lokalisera, filtrera, analysera data och
information i befintliga system för att på ett effektivt sätt fatta rätt beslut (Handfield m. fl.,
2011). Hantering av data och informationsfiler görs oftast med hjälp av så kallade datalag-
ringssystem eller PLM-system (Product Lifecycle Management). Mena m. fl. (2021) beskriver
att automatiserade teknologier i ordercykeln frigör resurser vilket har gjort att inköpsavdel-
ningar kan lägga större fokus strategisk sourcing och SQM.

Förändring av arbetsprocesser har identifierats som en fjärde (4) utmaning vilket driver
utveckling av system och teknologier. För att företag ska kunna anpassa sig till en snabbt
föränderlig omvärld behöver de bygga förmågor att förändra sitt sätt att arbeta (Handfield
m. fl., 2011). Detta ställer flexibilitetskrav på företagens system och teknologier som snabbt
måste anpassas sig efter nya arbetssätt och processer (Handfield m. fl., 2011).

Utbyte av föråldrade system och teknologier är den femte (5) identifierad utmaningen
som driver utveckling. System och teknologier är fenomen som utvecklats under lång tid i
många företag. I många fall har företag implementerat avdelningsspecifika system som har
låg kompatibilitet med varandra (Handfield m. fl., 2011). För att stärka samspel mellan olika
avdelningar och förbättra förmågan att dela information så utvecklas nya teknologier och
system för att skapa kompatibilitet, inte minst vad gäller hårdvara som allt oftare integreras
i IT-system och cloud-applikationer (Handfield m. fl., 2011).

Den sjätte (6) och sista drivkraften kan kopplas till företags förmåga att hantera kost-
nader. Moderna system och teknologier tillåter företag att på ett automatiserat sätt samla
in data från och hantera flöden av information, material och pengar som uppstår internt och
externt i en supply chain (Handfield m. fl., 2011). Genom att använda analysverktyg tillåts
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företag att identifiera vart i flöden som problem och kostnader uppstår vilket i sin tur skapar
förutsättningar att allokera resurser för effektivisering (Handfield m. fl., 2011).

Vidare kommer IT-system för Digitalisering för att effektivisera informationsflödet att utvär-
deras för att få en grundläggande förståelse kring hur systemen och teknologier kan användas
för att effektivisera informationsflödet hos företag med komplexa produkter.

3.2.2 IT-system för digitalisering

En ordercykel består av operativa inköpsaktiviteter som till exempel att formulera anbud
(RfQ), placera ordrar, ta emot varor, hantera betalvillkor samt betala fakturor. Mena m. fl.
(2021) beskriver att automation genom så kallade ERP-system (Enterprice Resource Planing)
är mycket värdefulla för företag. Ett ERP-system är ett integrerat transaktions och rapporte-
ringssystem vilket skapar möjlighet för företag att hantera resurser som anställda, processer
och teknologier (Handfield m. fl., 2011). Handfield m. fl. (2011) menar att ERP-system utgör
företagets ryggrad i termer av information och data vilket gör beslutsfattande och styrning
möjlig. ERP-system minskar antalet fel, leder till snabbare leveranser och minskar transak-
tionskostnader. Ordercykeln är den del av inköp som är mest automatiserad vilket dels beror
på att system och teknologier har funnits för detta under lång tid, delas att det finns många
konkurrerande aktörer som erbjuder ERP-system (Mena m. fl., 2021). SAP, Oracle, Workday
och Monitor är exempel på företag som erbjuder ERP-system. Dessa system tillåter företag
att interagera processer kring försäljning, produktion, inköp och administration genom ett
system, vilket underlättar kommunikation och gör det möjligt att allokera kostnader till olika
delar av företaget (Handfield m. fl., 2011). Mena m. fl. (2021) menar att den höga automati-
seringsgraden i ordercykeln till stor del kan förklaras av att den tillåter inköpare att spendera
mer tid på strategisk sourcing samt att vårda relationer till leverantörer.

Många företag använder en så kallad leverantörsportal (Vendor Portals), vilket ofta är en
förlängning av ERP-systemet, i vilken leverantörer kan dela information med företaget (Me-
na m. fl., 2021). I leverantörsportalen sammanställs kontaktinformation och godkännande av
affärsvillkor samt avtal. En fördel med leverantörsportaler är att viss administration görs
av leverantören som själv får uppdatera sin profil med relevant information och data (Mena
m. fl., 2021). Denna information kan i sin tur hämtas automatiskt av företagets ERP-system,
till exempel vid sammanställandet av en RfQ eller köporder (Mena m. fl., 2021). Även digitala
leverantörskataloger och orderportaler är vanligt förekommande vilka används för att auto-
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matisera standardordar och göra inköpsprocesser mer användarvänliga (Mena m. fl., 2021).
Mena m. fl. (2021) påpekar att orderportaler kan användas för att säkerställa att leverantörer
lever upp till efterfrågan, avtalat pris och utbud. Den sista typen av teknologi som är helt
nödvändig för alla andra typer av digitala system är en databas där filer och data lagras
(Handfield m. fl., 2011). Handfield m. fl. (2011) beskriver att databaser ofta har en samman-
länkade funktion genom att samla all data på ett ställe för att sedan göra den tillgänglig för
alla system.

Sourcing är en process inom inköp som syftar till att identifiera, evaluera, välja samt hantera
de leverantörer som skapar mest värde för företagen (Mena m. fl., 2021). System och analys-
verktyg för hur mycket resurser som spenderas på olika leverantörer är vanligt förekommande
för effektivisering av sourcing (Handfield m. fl., 2011; Mena m. fl., 2021). Spenderingsverktyg
skapar bättre förutsättningar för företag att identifiera möjligheter gällande besparingar och
hur organisationer på ett mer strategiskt sätt kan fördela resurser mellan leverantörer (Mena
m. fl., 2021). Genom att skapa en databas där information och data samlas för leverantörer
skapar företag bättre förutsättningar att följa hur leverantörer presterar, vilket ger stöd för
beslutstagande (Mena m. fl., 2021).

Sammanfattningsvis kan det konstateras att drivkrafterna är starka och möjligheterna stora
för vad en organisation kan göra med IT-system och hur de kan sammanlänkas för att effek-
tivisera ett informationsflöde. Stora möjligheter skapar potentiellt högt värde av analytiska
förmågor för att identifiera vart i informationsflödet systemuppgraderingar har positiv påver-
kan. Det kan även konstateras att IT-system till stor del används för både intern och extern
integration vilket gör att Digitalisering för att effektivisera informationsflödet starkt kan
kopplas till integration av leverantör. IT-system frigör tid åt inköpare att arbeta mer strate-
giskt. I nästa avsnitt kommer strategi för Digitalisering för att effektivisera informationsflödet
att undersökas för att förstå mekanismerna söka förståelse i mekanismerna bakom strategi
för effektivisering av informationsflöde. När mekanismer identifieras så ökar förståelsen kring
vilka förmågor som är kritiska för att lyckas med förbättring av IT-system.

3.2.3 Strategi för IT-system

Galliers m. fl (2020) har gjort omfattande studier gällande strategisk informationshantering
och har identifierat fyra områden som tidigare litteratur rekommenderar att strategier för
informationssystem angriper:

1. Investeringar gällande informationssystem bör ligga i linje med företagsmål
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2. Utforska IT för konkurrensfördelar

3. Upprätta effektiv styrning av informationssystem och resurser gällande informations-
system

4. Utveckla policys och arkitektur för teknologier

Galliers m. fl (2020) menar att strategi för informationssystem länge varit ett kritiskt pro-
blem för beslutsfattare på stora företag och att det under lång tid funnits låg förståelse för
vilka faktorer som gör vissa företag mer framgångsrika än andra gällande strategi för in-
formationssystem. Resultaten från Galliers m. fl (2020) undersökning presenteras i Tabell
3.1.

Tabell 3.1: Resultat från undersökning av strategi för informationssystem (Galliers m. fl.,
2020).

De fann att det inte finns någon teknik eller metod som är mer effektiv än någon annan.
Istället fann studien (2020) att metod, process och implementation är kritiska problemområ-
den som måste hanteras av företag om de ska lyckas med sin strategi för informationssystem.
Metod rör de strategiska tekniker, procedurer eller implementerade metoder som företaget
använder i sitt strategiska arbete. Dessa består oftast av välkända analys och styrverktyg
som exempelvis PESTEL-analys, Porters femkraftmodell, Balanced Scorecard, critical suc-
cess factors. Oro bestod till största del av brist på strategiskt tänkande, överdrivet internt
fokus, för mycket eller för lite fokus på arkitektur, överdrivna tids- och resurskrav samt
ineffektiv resursallokering. Implementation identifierades som det andra kritiska problemom-
rådet, där företagen i studien ofta hade problem med uppföljning av strategin eller att lyckas
med en fullständig implementation(Galliers m. fl., 2020). I studien (2020) uppmärksammades
indikationer på att företagen hade problem med att göra rätt resurser tillgängliga, att led-
ningen var osäkra i sitt beslutsfattande, att teknologiska hinder uppstod, eller att motstånd
uppstod i företagen vid implementation av strategin. Även när strategi kommuniceras på ett
tydligt sätt och initiativ tas för att utveckla nya system eller applikationer så misslyckas före-
tag ofta med att initiera projekt och fortsätta arbetet med utveckling av informationssystem
(Galliers m. fl., 2020). Det tredje och sista kritiska problemområdet är process. Problem med
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strategiska arbetsprocesser uppstod i huvudsak på grund av att avdelningschefer inte deltog
tillräckligt mycket i processen, att relationen mellan informationssystem och användare var
dålig och att användarna av systemen var otillräckligt utbildade i hur systemen fungerar och
ska användas (Galliers m. fl., 2020). Även Mena m. fl. (2021) för ett liknande resonemang
och påpekar att system måste utvecklas på ett användarvänligt sätt, alltså att systemen inte
är komplexa och fungerar som användaren förväntar sig. System som inte är användarvänli-
ga resulterar i att användarna hittar sätt att arbeta runt bestämda processer (Mena m. fl.,
2021). Detta minskar förmågan att allokera resurser på rätt plats samt input för strategisk
sourcing och SQM. I Figur 3.5 nedan sammanställs de tre kritiska problemområden som ett
företag bör adressera med sin strategi för att lyckas med implementation, utveckling eller
effektivisering av informationssystem:

Figur 3.5: Kritiska problemområden (Galliers m. fl., 2020).

Under den senaste tiden har det blivit alltmer vanligt att företag investerar stora resurser
i informationsteknologier för att uppnå en effektivare informationshantering och på så sätt
skapa konkurrensfördelar mot konkurrenter (Mikalef m. fl., 2015). Enligt en artikel menar
flertalet författare att IT-investeringar tillsammans med ett strukturerat arbetssätt för att
applicera förändringar som investeringen möjliggör skapar många fördelar som företag kan
dra fördel av (Devaraj och Kohli, 2003). Men även om stora investeringar genomförs så kvar-
står ofta det faktum att företag misslyckas med att uppnå de förväntade förbättringarna som
investeringen skulle medföra, vilket beror på organisationers oförmåga att anpassa föränd-

32



Kapitel 3. Teoretisk referensram

ringarna till företagens behov och strategi (Mikalef m. fl., 2015).

Galliers (2020) presenterar en modell som kan användas för att analysera företags strategi för
informationssystem och teknologier. Förklarat från topp till botten i Figur 3.6 menar Gal-
liers att organisationens affärsstrategi ska besvara ”varför” en informationsystemen behövs
och klargöra målsättning med informationssystemen. Mycket likt den modell som Mena m. fl.
(2021) presenterar, där strategi för inköp har en tydlig koppling till företagets affärsstrategi. I
modellen ligger Informations-strategi under affärsstrategi. Informationsstrategin ska besvara
”vad” som krävs för att nå målen från affärsstrategin (Galliers m. fl., 2020). Detta element
beskrivs som affärsdriven där krav ställs och behov klargörs för informationssystemen. På
vänstra sidan av modellen visualiseras ett element som kallas strategi för informationsser-
vice. Detta element lägger vikt vid ”vem” som behövs för att möjliggöra effektivisering av
informationsflödet(Galliers m. fl., 2020). Detta element berör alltså frågor gällande personal,
förmågor och utbildning som krävs för att effektivisera eller möjliggöra ett informationsflöde
(Galliers m. fl., 2020). Det är alltså en fråga om vilka som ska var med och bedriva eller
möjliggöra effektiviseringen av informationsflödet. Det strategiska elementet till höger i mo-
dellen beskriver vikten av dem teknologifokuserade delen av strategin (Galliers m. fl., 2020).
Vilket lägger vikt vid vilka system som används och ”hur” dessa är sammankopplade. Det
sista elementet i modellen kopplas till utmaningar med att implementera strategi och själva
systemen. Vilket kan kopplas till Mintzbergs och Waters (1985) teorier om planerad och re-
aliserad strategi. Samt problematik gällande att förändring ofta misslyckas i organisationer
och alltid möter ett visst motstånd. En studie visar att 70 procent av större förändringar i or-
ganisationer misslyckas på grund av motstånd från anställda och brist på stöd från ledningen
(Ewenstein m. fl., 2015). Samma studie visar samtidigt att stora förändringar har betydligt
större chans att lyckas när det finns stöd från ledningen och när de anställda engageras i för-
ändringen (Ewenstein m. fl., 2015). En del av strategin växer fram och återkopplas bak in till
de andra elementen i modellen. Självklart uppstår situationer där en organisation inser att
den planerade strategin inte får den effekt som önskas vilket leder till framväxande element
i strategin och förändring av den planerade strategin. Avslutningsvis menar Galliers (2020)
att alla element i modellen är ömsesidigt beroende av varandra vilket illustreras med pilar i
Figur 3.6.
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Figur 3.6: Element som utgör strategi för informationssystem (Galliers m. fl., 2020).

Strategi för informationsflöden beskrivs som en pågående process som är i ständig förändring
samtidigt som strategi för informationsteknologier är mer fixerad, vilket gör det komplicerat
att få samstämmighet i strategin (Galliers m. fl., 2020). Detta kan kopplas till resonemanget
som Mena m. fl. (2021) och Handfield m. fl. (2011) för, där de menar att befintliga system
och teknologier ofta är väldigt svåra att byta ut, då företaget skapar ett beroende till befint-
liga system. Detta beroende kommer finnas kvar även när interna och externa faktorer och
förutsättningar förändras vilket ger upphov till nya behov och krav. Alltså förändras ”vad”
företaget vill ha för snabbare än ”hur” det faktiska informationssystemet med tillhörande
teknologier är uppbyggt.

34



Kapitel 3. Teoretisk referensram

Sammanfattningsvis kan det konstateras att strategi för informationsflöde bör ligger i lin-
je och vara starkt förankrad i ett företags affärsstrategi. I avsnittet identifierades fördelar,
framgångsfaktorer och faktorer som leder till misslyckande. Områdena metod, process och
implementation identifierades som kritiska för att lyckas med sin strategi för informations-
system (Galliers m. fl., 2020). Empiri kommer analyseras utefter dessa för att undersöka hur
komplexa organisationer hanterar dessa utmaningar. I detta avsnitt presenterades även en
modell som beskriver de element som utgör strategi för informationssystem. De strategis-
ka elementen som Galliers (2020) presenteras kommer användas för att analysera insamlad
empiri.
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3.3 Supplier Quality Management

Leverantörer är en viktig resurs som bidrar med material och tjänster vilket är vitalt för
ett företags värdeerbjudande (Humphreys m. fl., 2004; Leuschner m. fl., 2013; Modi och Ma-
bert, 2007). Att arbeta aktivt med att integrera och utveckla relationer med leverantörer har
på sistone blivit alltmer uppmärksammat och anses av flera akademiker vara avgörande för
att ett företag ska vara konkurrenskraftigt (Flynn m. fl., 2010; Leuschner m. fl., 2013; Mo-
di och Mabert, 2007; Woolthuis m. fl., 2005). Supplier Quality Mangement (SQM) beskrivs
enligt Salliman m. fl. (2021) som en samling av ledningsaktiviteter som är nödvändiga för
att förbättra ett företags prestanda. Detta möjliggörs enligt Salliman m. fl. (2021) genom
att blanda leverantörsaktiviteter med inköpsaktiviteter och främja kommunikation mellan
parterna. Demski (2021) beskriver SQM som processen där leverantörers förmåga att möta
kundens behov övervakas. Demski (2021) menar SQM mäter värdekedjans prestanda med
ett proaktivt och sammarbetsfrämjande synsätt. Demski (2021) förklarar att det viktigaste
för att bemästra SQM är att främja positivt samarbete och relationer med dina leverantörer.
Demski (2021) nämner att det även är viktigt att utveckla en organiserat SQM-procedur,
som är enkel att övervaka och utvärdera. Nedan presenteras två huvudområden inom SQM,
dessa består av Val av leverantör samt Utveckling och integration av leverantörer. Dessa två
huvuddelar redogör för val av vilka leverantörer som samarbete ska inledas med, hur de valda
leverantörerna kan utvecklas och stärkas samt hur alla externa aktörer kan sammanlänkas
sömlöst i de interna arbetsprocesserna.

3.3.1 Val av leverantör

Val av leverantör beskriver processen där ett företag gör ett urval på de leverantörer de vill
samarbeta med (De Boer m. fl., 2001; Sarkis och Talluri, 2002; Verma och Pullman, 1998).
Enligt Sarkis och Tullari (2002) är val av leverantör ett av de mest fundamentala och vik-
tigaste strategiska beslut som företag tar, men det kan också vara ett av det svåraste och
mest kritiska. Detta beror enligt Sarkis och Tullari (2002) på en alltmer ökad komplexitet i
att värdera olika leverantörers prestanda och relationer. Liu m. fl. (2020) argumenterar för
att val av leverantörer er en särskilt viktig process för företag med komplexa produkter. Liu
m. fl. (2020) menar att flexibilitet och maktförhållande är två faktorer som styr hur formbar
en leverantör kommer att vara. Där en flexibel leverantör har förmåga att anpassa sig till
förändrade omständigheter och en köpare med mer makt kan försäkra sig om att leverantören
håller sig flexibel (Liu m. fl., 2020). Detta kan kopplas till effektivisering av informationsflöde
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då det hanterar utveckling av de aktiviteter och system som utgör informationsflödet. Ut-
veckling eller innovation av komplexa produkter och arbetssätt ställer krav på leverantörer
att anpassa sig efter nya förutsättningar (2020). Företag med komplexa produkter bör alltså
baserat på detta välja leverantörer med relativt låg makt över köparen för att ha möjlighet
att kräva flexibilitet. Makt över en leverantör beskriver i vilken grad köparen kan påverka
leverantören att uppfylla krav eller önskemål (Liu m. fl., 2020).

Ett första steg i processen för val av leverantör är att identifiera leverantörer som kan tillfreds-
ställa ett konkret behov hos företagen (Cousins m. fl., 2008; Weigel och Ruecker, 2017). En
viktig del i detta steg är att definiera en kravprofil som beaktas med hänsyn till de potentiella
leverantörerna. Kravprofilen innehåller allmänna krav som bransch, storlek, produktportfölj,
pris, kvalité teknisk kunnande etc (Münch och Münch, 2015; Weigel och Ruecker, 2017).
Vidare, i nästa steg, genomförs en leverantörsanalys där insamlad data analyseras och be-
arbetas (Münch och Münch, 2015; Weigel och Ruecker, 2017). Syftet med analysen är att
samla in och bearbeta konkret information om potentiella leverantörers förmåga att leverera
det som efterfrågas av huvudföretagen (Weigel och Ruecker, 2017). Detta genomförs genom
att studera leverantörernas årsredovisningar och genom att låta de potentiella leverantörerna
själva fylla i självbedömnings enkäter (Weigel och Ruecker, 2017). Det genomförs även genom
att besöka leverantörer på plats, för att bekanta sig med leverantörens faciliteter samt med-
arbetare och på så sätt få en bättre bild av leverantörens kapabiliteter (Cousins m. fl., 2008).
I tredje steget tolkas informationen som samlats in från tidigare steg. Viktigt här är att vara
flera som tolkar data för att säkerställa att inga perspektiv eller aspekter ej beaktas (Cousins
m. fl., 2008). I det sista steget genomförs valet av leverantörer. Beroende på vad företagen
vill få ut av samarbetet värderas leverantörens förmågor olika. Ett företag kan exempelvis
vara intresserad av att hitta kostnadseffektiva samarbete medan ett annat företag vill öka
kvaliteten på sina produkter genom samarbetet. Det blir viktigt för beslutsfattarna att förstå
sin egen företags behov för att göra det slutgiltiga valet av leverantör (Cousins m. fl., 2008;
Weigel och Ruecker, 2017). Processen för leverantörsval illustreras nedan i Figur 3.7.
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Figur 3.7: Illustration av process för leverantörsval.

Sammanfattningsvis är valet av leverantör ett viktigt och strategiskt beslut som kan ha stor
betydelse för ett företags effektivitet. I takt med att supply chain:s blir alltmer komplexa är
det viktigt att värdera och hantera relationer med leverantörer. För att välja rätt leverantörer
måste företagen identifiera vilka leverantörer som kan tillfredsställa deras behov, skapa en
kravprofil och genomföra en leverantörsanalys där insamlade data analyseras och bearbetas.
Liu m. fl.(2020) menar att flexibla leverantörer är särskilt viktigt för företag med komplexa
produkter för att åstadkomma utveckling eller innovation. Effektivisering av informationsflö-
det innebär utveckling i hur samarbetet går till rent praktiskt. Makt över leverantören ökar
sannolikheten för anpassning efter önskemål samt krav och framtvingar flexibilitet. En viktig
del av leverantörsanalysen blir således att uppskatta leverantörens makt gentemot det egna
företaget, samt att uppskatta leverantörens flexibilitet för att åstadkomma effektivisering av
informationsflöden.

3.3.2 Utveckling och integration av leverantörer

En ökad globalisering av marknader, ökad komplexitet i produkter och diversifierade kund-
krav ökar vikten av att arbeta kontinuerligt med samarbete i företagens supply chain (Apo-
stolova m. fl., 2015). Utveckling och integration av leverantörer är nödvändigt för att företag
ska vara konkurrenskraftiga (Apostolova m. fl., 2015; O’Brien, 2022). Begreppet utveckling
av leverantör, definieras enligt O´Brien (2022) som medvetna handlingar eller aktiviteter
med syfte att öka leverantörers kompetens och prestanda för att stödja företagens framtida
affärsbehov. Govindan m. fl. (2010) definierar utveckling av leverantörer som medvetna initi-
ativ, små som stora, att öka leverantörens förmåga och kapabiliteter för att möta företagets
supply chain behov. Även Krause (1997) menar att utveckling av leverantörer kan handla
om allt från mindre handlingar, som informell utvärdering och önskan om ökad kvalité från
leverantörer, till större initiativ, som att aktivt stötta och träna leverantörens personal samt
investera i leverantörens verksamhet. Integration av leverantör definieras av Bowersox m. fl.
(1999) som en praktik där externt utfört arbete av leverantörer sammanlänkas sömlöst med
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interna arbetsprocesser. Lockström m. fl. (2010) menar i sin tur att integration av leverantör
behandlar samarbete med leverantörer för att gemensamt öka effektiviteten i värdekedjan, till
exempel genom att minska kostnader eller öka kvalitén på produkter och tjänster. Utveckling
och integration av leverantörer har alltså målet att genom samarbete med leverantörer ska-
pa förutsättningar för bättre, snabbare och billigare inköp och produktion av tjänster samt
produkter.

Enligt Cousins m. fl. (2008) har utveckling och integration av leverantör två mål, där det ena
är att förbättra leverantörers operativa prestanda och den andra är att utveckla leverantörens
förmågor att förbättras. I det första scenariot menar Cousins m.fl. (2008) att utvecklings-
program för leverantörer tenderar att vara kortsiktiga och fokuserad på att arbeta sida vid
sida med leverantören för att förbättra prestandan, där prestanda kan vara allt från lägre
kostnad, högre kvalitet eller bättre leveransprestanda. Cousins m.fl. (2008) menar att detta
snäva perspektiv på utveckling av leverantör är det vanligaste bland företag. De förklarar att
ansträngningarna för att förbättra leverantören mestadels sker för att det måste, utan att det
finns en strategiskt långsiktigt plan. Cousins m. fl. (2008) förklarar att företag som arbetar
med denna metodik riskerar att inte förstå de underliggande problem som ligger till grund
för satsningen och att tekniska lösningar, som skulle kunna förbättra produktionen, inte tas
hänsyn till. Det andra scenariot, där företag istället fokuserar på att stärka leverantörens
kapabiliteter och förmåga att förbättra sig, anser Cousins m.fl. (2008) gå ifrån det snäva och
kortsiktiga perspektivet av utveckling och integration av leverantör. Cousins m. fl förklarar
att det i detta fall handlar om att det köpande företaget försöker överföra sin egen interna
kapacitet till leverantören. Även om författarna (2008) menar att denna metodik potentiellt
kan uppnå större fördelar så förklarar dem även att det är svårt att upprätthålla dessa praxis
hos leverantören. Cousins m. fl. (2008) belyser dock att genom att samarbeta med leveran-
törer på detta sätt bidrar till att bygga engagemang för förändring och på så sätt minskar
motstånd och underlättar kunskapsöverföringen från köpare till leverantör.

För att undersöka Cousins m.fl (2008) två scenarier i utveckling och integration av leverantö-
rer genomförde Sako (2004) en case-studie på Toyota, Nissan och Honda, där hon undersökte
vilka faktorer som underlättar och begränsar utveckling av leverantörers kapabiliteter. Sako
(2004) kom fram till att utveckling hos leverantörers kapabiliteter sker effektivast hos leve-
rantörer som delar ”the practice” snarare än ”the representation” av tyst kunskap, alltså
lära genom att göra istället för att observera. Effekterna av de två tillvägagångsätten inom
utveckling och integration av leverantör illustreras nedan i Figur 3.8.
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Figur 3.8: Effekter på prestanda av tillvägagångssätten inom utveckling och integration av
leverantör (Cousins m. fl., 2008).

Weigel och Ruecker (2017) identifierar i sin tur fyra områden som påverkar leverantör/köpar-
relationen. Dessa är styrning av leverantör, leverantörsutbildning, leverantörsengagemang
och leverantörsbyte. Inom styrning av leverantörer arbetar strategiskt inköp med att skapa
ömsesidigt förtroende och samarbete med leverantörer (Weigel och Ruecker, 2017). De två
författarna (2017) menar att synen på företagen ur leverantörens ögon påverkas starkt av
hur samarbetet fungerar. Desto bättre relationer, desto enklare är det att hantera problem i
företagets supply chain. Nästa del, leverantörsutbildning, syftar till att skydda och förbätt-
ra leverantörers prestanda (Weigel och Ruecker, 2017). Weigel och Ruecker (2017) förklarar
att när en leverantör presterar sämre än förväntat ses utbildningen som incitament för att
leverantören ska prestera bättre. Leverantörsengagemang handlar i sin tur om hur det går
att öka leverantörers prestanda och dra fördel av tidigare oidentifierad potential (Weigel och
Ruecker, 2017). Enligt samma studie (2017) kan leverantörsengagemang skapas genom att
dela kunskap om produkter, produktionsanläggningar och material, delegera medlemmar av
den egna personalen eller analysera svagheter i leverantörens prestationsförmåga. Det sista
området, leverantörsbyte, beskriver hur företag ibland behöver bryta samarbete, även om de
har lagt ner mycket resurser på att förbättra och utveckla leverantören (Weigel och Ruecker,
2017). Weigel och Ruecker (2017) förklarar att denna situation uppstår när leverantörer ej
möter de krav som ställs på dem och när det ej ses som lönt att fortsätta att lägga resurser
på att utveckla leverantören. En viktig aspekt att ha vid ett avbrutet samarbete är att det,
beroende på leverantörens position och komplexitet i produkten, kan ta lång tid att hitta
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och utveckla nya leverantörer. Det är därför ofta kostsamt att avbryta samarbete med leve-
rantörer (Weigel och Ruecker, 2017). Alla dessa områden är betydelsefulla för att underlätta
en effektivisering av informationsflödet. Flera författare betonar att en eller flera av dessa
områden skapar möjligheter att uppnå en högre effektivitet i en supply chain och på så sätt
minska hanteringskostnader och bli mer effektiva (Cousins m. fl., 2008; Govindan m. fl., 2010;
Lockström m. fl., 2010).

Utveckling och integration av leverantörer är sammanfattningsvis en viktig del för företags
konkurrenskraft. Företag behöver arbeta kontinuerligt med att utveckla samarbete i deras
supply chain för att skapa bättre och billigare produkter samt, snabbare och effektivare
informationsdelning. Inom utveckling och integration av leverantör finns det två tydliga mål.
Det första är att förbättra leverantörers operativa prestanda och det andra är att utveckla
leverantörens förmågor att förbättras. Det första målet tenderar att vara kortsiktigt och det
andra mer långsiktigt. För att lyckas med leverantörsutveckling krävs samarbeten för att
gemensamt öka effektiviteten i en supply chain, till exempel genom att minska kostnader
eller öka kvalitén på produkter och tjänster.
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3.4 Analysmodell

I tidigare delar av detta kapitel presenteras flera viktiga teorier som är väsentliga för att
effektivisera ett informationsflöde. Dessa områden bygger tillsammans upp strategier för ef-
fektivisering av informationsflöde, vilket denna studie undersöker. I detta avsnitt förklaras
hur presenterade teorier kommer att användas för att analysera empiri för att kunna besvara
syftet med tillhörande frågeställningar.

3.4.1 Strategi för effektivisering av informationsflödet

Strategi för effektivisering av informationsflödet, som illustreras med den övre cirkeln i Fi-
gur 3.9, ämnar att besvara studiens första frågeställning, som behandlar vilka strategiska
element och styrverktyg som kan användas för att effektivisera informationsflödet. Strate-
giska element kommer att identifieras genom att analysera empiri med Galliers element som
utgör strategi för informationssystem. Detta görs genom att undersöka hur ett företag med
komplexa produkter arbetar med följande element:

1. Varför? - Utgörs av målsättning, vision och mission som besvarar varför effektivisering
av informationsflödet är nödvändigt.

2. Vad? - Besvarar vad som krävs för att nå mål. Krav och behov klargörs för att nå
målsättning.

3. Vem? - Besvarar vem möjliggör strategin för effektivisering av informationsflödet. Ele-
mentet berör personal, utbildning och förmågor för att effektivisera informationsflödet.

4. Hur? - Besvarar hur system sammankopplas och implementeras.

5. Förändringsledning och implementation. - Besvarar hur strategin implementeras och
hur företaget hanterar förändring.

Dessa punkter illustreras i den översta punktlistan i analysmodellen, se Figur 3.9.

I denna del av analysmodellen undersöks även vilka styrverktyg som används för att effekti-
visera informationsflödet och vilket Galliers (2020) strategiska element de passar in på. För
att göra detta kommer Malmi och Brown:s (2008) styrpaket användas för att beskriva olika
delar av styrningen. Till sist kommer även Westelius (2019) MARC-modell användas för att
undersöka hur styrningen påverkar de anställda. Där det kommer undersökas hur varje stra-
tegiskt element påverkar de fyra behoven i MARC-modellen. Detta bidrar med förståelse för
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att kunna besvara hur en strategi ”kan” utformas för att effektivisera ett informationsflöde
genom att undersöka om styrningen är balanserad mellan de fyra grundläggande mänskliga
behoven, mening, auktoritet, rationalitet och omtanke. Genom att analysera detta skapas
förståelse kring vilka styrverktyg och hur strategiska element kan skapa en hållbar styrning.
Detta illustreras som punkt sex i den översta punktlistan i Figur 3.9.

3.4.2 Barriärer och Möjligheter

Sett till mittendelen av Analysmodellen så kommer kopplingen mellan ”Strategi för effekti-
visering av informationsflödet” och ”Aktiviteter inom SQM” att analyseras, vilket illustreras
med en pil mellan de två ämnena i Figur 3.9. Detta kommer att göras genom att identifiera
möjligheter och barriärer som påverkar hur väl aktiviteter inom SQM är integrerade med
strategin för att effektivisera informationsflödet. Denna analys bygger på Menas (2021) syn
på strategi för inköp, vilken är att dessa strategier bör vara kopplingen mellan affärsstrategi
och inköpsaktiviteter. Därför kommer eventuella faktorer som förhindrar eller möjliggör fall-
företagets strategi för effektivisering av informationsflödet identifieras. Vilket i sin tur bidrar
till att beskriva hur en strategi kan se ut för att effektivisera informationsflödet genom att
fånga upp eventuella barriärer eller möjligheter. Barriärer och möjligheter är i denna stu-
die tätt sammankopplade, där en möjlighet utgörs av en potentiell lösning av identifierad
barriär. Detta analyseras för varje strategiskt element och aktivitet inom SQM. Följande
kommer undersökas:

1. Barriärer för varje strategiskt element samt för integration av aktivitet inom SQM i
strategin för att effektivisera informationsflödet.

2. Möjlighet till att lösa identifierade barriärer.

3. Hur aktiviteter inom SQM integreras med strategi för att effektivisera informationsflö-
det.

Dessa punkter illustreras i den mellersta punktlistan i Figur 3.9.

3.4.3 Aktiviteter inom SQM

I avsnitt 3.3 identifierades två aktiviteter som viktiga för att främja ett positivt samarbete
med leverantör. Dessa aktiviteter är val av leverantör samt utveckling och integration av
leverantörer. Vilket representeras i modellen med den nedre cirkeln. Dessa aktiviteter anses
påverka hur snabb och effektiv informationsdelningen är. Därför kommer det undersökas:
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1. Hur fallföretaget genomför val av leverantör med avseende på behov och krav som finns
för att effektivisera informationsflödet.

2. Hur maktförhållanden påverkar sannolikhet till anpassning gällande effektivisering av
informationsflödet, samt hur företaget hanterar detta.

3. Hur företaget arbetar med att förbättra leverantörers operativa prestanda och förmågor
med avseende på informationsflödet.

Där punkt ett har en tydlig koppling till val av leverantör och punkt två och tre behandlar
utveckling och integration av leverantör. Punkterna illustreras i den nedersta punktlistan i
Figur 3.9.

Figur 3.9: En schematisk bild över Analysmodellen.
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4. Metod

Följande kapitel ämnar att beskriva de metoder som används i studien. Först beskrivs förfat-
tarnas vetenskapliga perspektiv, studiens undersökningsdesign och vilka tillvägagångsätt som
författarna använt sig av för att utföra studien. Sedan förklaras studiens undersökningspro-
cess och hur författarna har samlat in data. Till sist beskrivs och diskuteras hur författarna
till studien tar ställning till olika aspekter som underbygger trovärdighet.
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4.1 Vetenskapligt perspektiv

Vetenskapligt perspektiv beskriver vilken syn en individ har på vad kunskap är och hur detta
påverkar beslut (E. Bell m. fl., 2022). I denna studie förhåller sig författarna till en systema-
nalytisk syn vilket skapar en bredare syn för att förstå helheten av en situation (Arbnor och
Bjerke, 1994). Systemanalytisk syn ses som en blandning mellan hermeneutik samt positi-
vism och ser ett system som en helhet, där helheten beskriver mer än de enskilda delarna
det består av (Arbnor och Bjerke, 1994). Eftersom denna studie avser att undersöka hur
olika strategiska element, styrverktyg och aktiviteter inom SQM kan effektivisera ett infor-
mationsflöde, där strategiska element, styrverktyg och aktiviteter inom SQM (enskilda delar)
bygger upp effektiviseringen av ett informationsflöde (helheten), och där helheten beskriver
ett större sammanhang än de enskilda delarna, anses en systemanalytisk syn vara lämpad i
denna studie. Majoriteten av insamlade data kommer även från intervjuer av personer i ett
fallföretag. Vid fallstudier menar Arbnor och Bjerke (2008) att en systemanalytisk syn är
ett fördelaktigt förhållningssätt och därmed anses en systemanalytisk syn vara lämpad för
författarna av denna rapport.
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4.2 Undersökningsdesign

En undersökningsdesign definieras enligt (Levitt m. fl., 2018) som kombinationen av tillväga-
gångsätt för att utföra undersökningen, datainsamlings samt dataanalys-strategier. I kapitlet
förklarar författarna begreppen kvalitativ studie, abduktiv studie samt fallstudie och både
forskningsansats och forskningsdesign presenteras.

4.2.1 Kvalitativ studie

Studien som presenteras i rapporten grundar sig i en kvalitativ undersökning. En kvalitativ
undersökning bygger enligt (Allen m. fl., 2008; Alvehus, 2013; Björklund och Paulsson, 2012;
Larsson, 2005) på djupare resonemang kring olika meningars betydelse snarare än numeriska
analyser. I studien genomförs därmed djupare intervjuer med personer, där respondenterna
kan resonera och diskutera kring olika frågor.

Det finns ett antal olika steg i en kvalitativ undersökning (Charmaz, 2014; Creswell, 2014;
Marshall och Rossman, 2014; Patton, 2014) som denna studien ämnar att förhålla sig till.
Först definierar författarna studiens syfte och frågeställningar. Creswell (2014) förklarar att
en kvalitativ studie ofta grundas i att undersöka eller förstå ett visst fenomen och forsknings-
frågan bör vara väldefinierad och precis. Detta har författarna förhållit sig till genom att
formulera ett tydligt syfte och sammanhängande frågeställningar för att undersöka informa-
tionsflödet hos företag med komplexa produkter. I nästa steg väljs studiens undersökningsde-
sign vilket kan innefatta alltifrån fallstudier till undersökning av ett fenomen (Charmaz, 2014;
Creswell, 2014). I denna studie används en fallstudie där ett fallföretag undersöks. Denna un-
dersökningsdesign ansågs lämplig eftersom insamling av data med hjälp av intervjuer passar
bra in på utformningen av studiens syfte och frågeställningar, vilket Creswell (2014) menar
att valet av undersökningsdesign ska grundas i. I nästa steg bestäms vilken grupp eller företag
som ska ingå i undersökningen. Eftersom denna studie har en betydande tidsfrist ansågs det
mest rimligt att enbart undersöka ett fallföretag. Fallföretaget valdes efter dess relevans till
det som undersöks och efter hur lätt information kunde erhållas från fallföretaget, något som
Patton (2014) menar brukar genforas i detta steg. I detta steg samlades även information in
från fallföretaget, vilket gjordes genom intervjuer. I denna studie används öppna frågor vid
intervjuer vilket enligt Creswell (2016) uppmuntra tillfrågade att dela med sig av tidigare
erfarenheter och resonemang. I steg fem analyseras insamlade data, vilket genomförs enligt
analysmodellen som presenteras i föregående avsnitt. I detta steg kodas och kategoriseras
data med mål att identifiera teman och relationer från insamlade data. I nästa steg tolkas
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data och slutsatser dras av resultatet. Tolkningen bör vara grundad i insamlade data och kan
innehålla kritisk reflektion över författarnas antaganden och objektivitet (Charmaz, 2014). I
det sjunde steget presenteras studiens slutsatser vilket sker genom berättande beskrivning-
ar och illustrativa exempel, med mål att ge en omfattande och nyanserad förståelse för att
besvara syftet. Till sist valideras resultatet. Det är enligt Creswell 2014 vanligt I kvalitativa
studier att låta andra akademiker granska studien. I denna studie granskar och validerar
examinator, handledare och två opponenter rapporten. Nedan i 4.1 illustreras de olika stegen
i en kvalitativ undersökning.

Figur 4.1: Illustration av huvuddelarna i en kvalitativ undersökning .

4.2.2 Abduktiv studie

Beroende på studiens natur finns det tre olika sätt att generalisera en undersökning (Johans-
son, 2007). Dessa tre angreppsvinklar kallas för deduktiv, induktiv och abduktiv generalise-
ring. En deduktiv generalisering är baserad på en teori eller modell, där en hypotes formuleras
och valideras genom studier och empiri (Johansson, 2007; Tumele, 2015). En induktiv gene-
ralisering innebär däremot att en allmän princip härleds från en mängd observationer, vilket
ofta resulterar i en teori som baseras på olika koncept med koppling till varandra. (Johansson,
2007; Tumele, 2015). Undersökningar som växlar mellan deduktiv och induktiva approacher
kallas enligt Alvesson och Sköldberg (2017) för abduktiva studier. I denna studie används
en abduktiv angreppsvinkel, där existerande teorier och empiriska data simultant undersöks
för att undersöka hur ett informationsflöde kan effektiviseras. Enligt Alvesson och Sköldberg
(2017) är detta den vanligaste approachen vid fallstudier och har visat sig ge en större för-
ståelse av både teori och empiri (Dubois och Gadde, 2002). Därmed ansågs denna approach
vara mest lämpad för studien.
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4.2.3 Fallstudie

För att samla in empiri intervjuas personer från ett fallföretag. Denna metod kallas fallstudie
och Tellis (1997) beskriver fallstudier som en undersökningsdesign med multipla perspektiv.
Detta innebär att skribenterna av studien inte enbart tar hänsyn till enskilda personer eller
aktörer utan även relevanta grupper av aktörer och kopplingen däremellan. I studien genom-
förs detta genom att intervjua personer med olika roller och erfarenhet. För att få ytterligare
ett perspektiv intervjuas även en leverantör. Tellis (1997) förklarar vidare att fallstudier
kännetecknas av en triangulär undersökningsstrategi. Triangulär innebär i detta fall att fors-
karen samlar data från varierande källor, primära källor genom intervjuer och sekundära
källor genom litteraturstudie, med olika metoder (E. Bell m. fl., 2022). Författarna av denna
rapport förhåller sig till denna undersökningsstrategi genom att använda varierande källor
samt metoder och föra en diskussion kring erhållen information. Denna metod säkerställer att
forskaren, på grund av olika tillvägagångssätt, erhåller data som är mer tillförlitlig (E. Bell
m. fl., 2022; Johansson, 2007). Användbarheten av en fallstudie beror enligt Yin (2014) ofta
på frågeställningarna som ställs. För att säkerställa att frågeställningarna stödjer fallstudien
har frågeställningarna en undersökande karaktär, som vad, hur och varför, vilket Yin (2014)
menar är det mest effektiva sättet att öka användbarheten av en fallstudie.

4.2.4 Forskningsetik

För att säkerställa en god forskningsetik utgick författarna från (Vetenskapsrådet, 2017) rikt-
linjer för att säkerställa ett respektfullt och ansvarsfullt arbetssätt. Vetenskapsrådet är en
statlig organisation som ämnar att ge stöd till forskning av högsta kvalitet, men ger även
råd till bland annat regeringen om forskningspolitik (Vetenskapsrådet, 2023). Enligt (Veten-
skapsrådet, 2017) handlar forskningsetik om att förmedla en tillförlitlig och objektiv bild
genom ett respektfullt och ansvarsfullt arbetssätt. Detta säkerställs genom att författarna
diskuterar och tolkar information gemensamt, för att minska risken att informations feltol-
kas. Respondenterna från intervjuerna hålls anonyma för att skydda deras integritet och
intervjuerna genomförs på ett respektfullt och professionellt sätt. Eftersom Vetenskapsrådet
är en välkänd statlig organisation som har syftet att främja och säkerställa god forskning
anses det i denna studie vara rimligt att följa Vetenskapsrådet råd om forskningsetik.
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4.3 Undersökningsprocess

Denna studies undersökningsprocess grundar sig i en kvalitativ studie och en fallstudie. För
att svara på syftet används en abduktiv approach där den kvalitativa studien för referensra-
men kombineras med fallstudien från empirin. Metoden som används i undersökningsproces-
sen har stöd av författare i litteraturen (Alvesson och Sköldberg, 2017; Yin, 2014) och anses
vara extra lämpligt vid analys med hjälp av fallstudier.
Nedan i 4.2 illustreras två diagram som beskriver hur de två huvuddelarna i studien genom-
förs.

Figur 4.2: Illustration av studiens undersökningsprocess.

4.3.1 Kvalitativ studie för teoretisk referensram

Sökande efter litteratur

Denna studie utgår ifrån en kvalitativ undersökning av tidigare litteratur. Snyder (2019)
menar att litteraturundersökningar kan vara användbara på flera sätt. För det första kan det
bidra med att kartlägga det nuvarande kunskapsläget inom specifika områden som är rele-
vanta för studien (Snyder, 2019). Analys av tidigare litteratur kan bidra med att identifiera
kontroverser eller gap gällande kunskap som kan användas för att motivera studiens syfte.
I denna studie är det effektivisering av informationsflöden i organisationer som präglas av
komplexitet som är gapet. Litteraturundersökningar kan även användas för att identifiera
teman och nyckelområden som kan syntetiseras för att dra slutsatser (Snyder, 2019). I denna
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studie identifierades strategier för effektivisering av informationsflödet, Supplier Quality Ma-
nagement och möjligheter samt barriärer som skapas däremellan som nyckelområden för att
dra slutsatser. Det kan även bidra till att identifiera områden där det behövs vidare forskning
(Snyder, 2019).

Insamling av källor gjordes i huvudsak genom Google Scholar och via Linköpings Universi-
tetsbiblioteks databas. Google Scholar användes som sökmotor för att snabbare söka genom
andra välkända databaser som till exempel Scopus. Litteraturstudien genomfördes för att
identifiera gap i nuvarande kunskap och bygga upp en problematisering, identifiera teman
och nyckelområden för att syntetisera en analysmodell. Vid val av källmaterial har väletable-
rade teorier och verk kombinerats med kritiska och moderna perspektiv. Detta för att få flera
perspektiv på nyckelområden som kan syntetiseras för att dra slutsatser. I huvudsak använ-
des nyckelorden strategy, strategies for procurement, supply chain management, information
supply chain management, supplier selection, supplier integration och supplier development
för att söka källmaterial.

Förstudie-intervjuer
Under uppstarten av studien så identifierades ett behov av att få en större förståelse för hur
information flödar i Siemens Energys organisation och varför det finns en önskan att effekti-
visera informationsflödet. Därför genomfördes intervjuer av två personer som ansågs ha bra
insikt i hur information flödar inom organisationen och som har insyn i hur arbetet med att
effektivisera informationsflödet fungerar.

Syntetisering av analysmodell
De identifierade områdena som bedömdes vara nödvändiga för att effektivisera ett informa-
tionsflöde ansågs vara tätt sammanlänkade med varandra. Därför skapades en analysmodell
som ämnar att åskådliggöra hur områdena strategier för effektivisering av informationsflö-
det, Supplier Quality Management och möjligheter samt barriärer som skapas däremellan
samspelar och göra det lättare för läsaren att förstå analysdelen.
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4.3.2 Fallstudie för empiridel

I detta avsnitt beskrivs hur datainsamlingen för fallstudien genomfördes.

Skapande av intervjuguide
Intervjuguiden baserades på frågor som ämnar att ge svar på studiens syfte och mer ingåen-
de svara på de frågeställningar som presenteras. Först i intervjuguiden ställs mer allmänna
frågor om respondenten och dess erfarenhet sedan ställs frågor som ämnar att ge svar på
studiens syfte. Frågorna numrerades i en viss ordning för att skapa ett naturligt flöde ge-
nom intervjun. Innan intervjuguiden används lät skribenterna av denna rapport att deras
handledare gick genom frågorna och bekräfta att de är rimliga för att besvara studiens syfte.
Intervjuguiden skapades i tre olika versioner och vilken version som används beror på vad
respondenten har för roll i organisationen. Intervjuguiden skapades i olika versioner för att
bättre passa personen som intervjuades. Det identifierades att anställda i inköpsorganisatio-
nen ej hade allmän kunskap och IT-system och att anställda inom IT ej hade insyn i hur
samarbetet med leverantörer fungerade och därmed ansågs det relevant att anpassa frågorna
utefter vem som intervjuades. Det skapades även en separat intervjuguide för leverantörer
där frågor kring samarbetet mellan Siemens Energy och leverantören ställdes. Respondent
1, 2, 4, 5, 7, 8, 11, 12, 14, 15 och 16 svarade på frågorna i intervjuguiden i Appendix B,
respondent 3, 6, 9 och 10 svarade på frågorna i intervjuguiden i Appendix C och respondent
13 svarade på frågorna i intervjuguiden i Appendix D. Intervjuguiderna åskådliggörs i sin
helhet i Appendix A, B, C och D.

Genomförande av intervjuer
Intervjuerna hölls under en två veckors period där flera viktiga personer på Siemens Energy
intervjuades om hur informationsflödet kan effektiviseras. Intervjuobjekt från olika avdel-
ningar och med olika roller samt en leverantör intervjuades för att få varierande perspektiv
på hur en effektivisering av informationsflödet kan genomföras. Det ansågs viktigt att få
information från personer med olika roller för att det efter förstudien framgick att anställ-
da på olika avdelningar har varierande insyn i hur effektiviseringen av informationsflödet
genomförs. Därmed intervjuades personer från inköpsavdelningen, som har bättre koll på
hur samarbete och relationer med leverantörer påverkar informationsflödet, personer från IT
som har god insyn i hur IT-systemen och IT-verktygen är utformade och vad fördelarna med
systemen är samt de personer som är involverade i utveckling och användning av nya system.
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För att underlätta för respondenterna genomfördes intervjuerna via videosamtal. Intervjuer-
na var 20–45 min långa och för att säkerställa att respondenterna fick tid att tänka igenom
sina svar så bifogades intervjuguiden i förväg. Alla respondenter informerades innan intervjun
att dem kommer hållas anonyma och att intervjun spelas in. Alla respondenter tilldelades
även ett slumpmässigt nummer mellan 1–16. Det ansågs relevant för analysen att skriva ut
roller på respondenterna och för att kunna dra slutsatser av hur olika avdelningar påverkas
av strategier och styrning för satt effektivisera informationsflödet. Nackdelen med detta är
att det finns risk att anställda på Siemens Energy kan lista ut vilka respondenterna är, vilket
är en aspekt författarna är medvetna om. Men på grund av rollens betydelse för analys och
slutsats har författarna valt att låta rollen vara synlig i studien.

Intervjuerna följde en semi strukturerad intervjumall vilket gav utrymme för följdfrågor och
att intervjuerna tog olika riktningar för att säkerställa att önskvärda svar ges. Det förtydliga-
des även för alla respondenter att svaren som söks inte är rätt eller fel utan det är åsikter och
erfarenheter som är fokus för intervjun. Alla frågor i intervjuguiderna ställdes och respon-
denterna fick utrymme att diskutera följdfrågor som uppstod under intervjutillfället. Nedan
i Tabell 4.1 presenteras information av de som intervjuades.

Tabell 4.1: Roller, organisation och antal år intervjuobjekten har arbetat/samarbetat med
Siemens Energy.
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Alla intervjuer transkriberades efteråt av författarna av denna rapport.

4.3.3 Dataanalys

Efter insamling av data genomfördes en dataanalys. I dataanalysen analyseras insamlad kva-
litativa data från intervjuerna. I en fallstudie är det enligt (Yin, 2014) viktigt att förklara
logiken hur insamlade data tolkas. I denna studie transkriberades alla intervjuer direkt efter
intervjutillfället. Båda författarna av denna studie transkriberade intervjuerna, från tal till
text, tillsammans för att säkerställa att de svar som gavs tolkas lika av båda författarna. Ef-
ter transkribering utvecklades kategorier och kodningsschema för att tolka insamlade data,
vilket (Mayer, 2015) anser är viktigt vid kvalitativa studier. I denna studie framställs kate-
gorier och kodningscheman genom att använda sig av en abduktiv approach där deduktiva
data insamlade från teorier kombineras med induktiva data insamlad från intervjuerna. Det-
ta utförs genom att koda citat och resonemang från intervjuobjekten och matcha dessa mot
de tre frågeställningarna som undersöks i studien. De kategorier som data fördelades mellan
var: (1) Varför digitalisering är nödvändigt, där respondenternas syn på digitalisering sam-
manställdes, samt en sammanställning av företagets befintliga system. Den andra kategorin
(2) handlar om Barriärer för att effektivisera informationsflödet". Där empiri sammanställs
gällande vad de anser är utmanande med att effektivisera informationsflödet. Denna empiri
används för att identifiera gränsöverskridande faktorer som möjliggör effektivisering av infor-
mationsflödet som i sin tur bidrar till att besvara rapportens syfte. Det tredje (3) kategorin
rör all insamlade data som styrverktyg och strategier för att effektivisera informationsflö-
det på Siemens Energy", där data samlades under identifierade subkategorier, som utgörs
av återkommande styrverktyg eller styrkoncept. I den fjärde (4) kategorin, SQM på Siemens
Energy", samlades all data som behandlade val av leverantör samt utveckling och integration
av leverantörer.

Med kodningen skapas en selektiv reduktion av data från de transkriberade intervjuerna
vilket är en vanlig analysmetod i kvalitativa studier (Mayer, 2015). Kodning ses som en
process där som är till för att reducera data men också en process som kan bidra till att
nya koder, intressanta områden, upptäcks (Elliott, 2018). I denna studie reduceras data
genom att längre resonemang sammanfattas till punktform med data som är relevant för
att besvara syftet och annan data som ej bidrar till att besvara syftet avfärdas. När flera
respondenter påstår samma sak så skrivs detta enbart ut en gång i empirin och hänvisas
till flera respondenter. Detta för att undvika upprepning samt för att den inte ska bli för
lång. Det är viktigt att fundera på vilken data som är betydelsefull för att besvara syftet

54



Kapitel 4. Metod

och att inte avfärda viktig information eller resonemang. För att säkerställa att viktiga data
ej avfärdades kodades de transkriberade intervjuerna av båda författare, där diskussion och
reflektion över vilka data som är relevanta fördes. På så sätt minskar risken med att avfärda
potentiella viktiga data. Data samlades alltså in från tal och översattes till text och ord
utefter olika kategorier. Enligt (Mayer, 2015) är detta en metod som är användbar när semi-
och ostrukturerade intervjuer används.

4.3.4 Analys av data

Analys av data genomförs med stöd av analysmodellen. Där styrverktyg och styrkoncept
analyseras mot Westelius (2019) MARC-modell för att beskriva och analysera hur styrpaket
påverkar de anställda som intervjuats. Därför analyseras delar av ”5.2.1 Varför digitalisering
är nödvändigt på Siemens Energy” och ”5.2.2 Barriärer för att effektivisera informationsflödet
på Siemens Energy” för varje identifierat styrverktyg eller koncept. På så sätt kan barriärer
och möjligheter identifieras i denna del av analysen. För varje styrverktyg och styrkoncept så
analyseras även vilket strategiskt element de bidrar till i termer av Galliers (2020) strategiska
element för att förstå hur styrverktygen bildar en strategi för att effektivisera informations-
flödet. I denna del analyseras även om nya strategiska element kan identifieras som inte finns
med i Galliers (2020) modell för strategiska element. Centrala delar av fallföretagets styr-
ning som inte passar in i Galliers (2020) modell, kommer analyseras för att möjligtvis skapa
nya strategiska element som beskriver strategi för att effektivisera informationsflödet. Denna
analys avslutas med att besvara frågeställning ett i syftet.

Vidare analyseras aktiviteter inom SQM för att fastslå (1), hur fallföretaget genomför val av
leverantör med avseende på behov och krav som finns för att effektivisera informationsflödet.
(2) Hur maktförhållanden påverkar sannolikhet till anpassning gällande effektivisering av in-
formationsflödet, samt hur företaget hanterar detta. Till sist (3), hur företaget arbetar med
att förbättra leverantörers operativa prestanda och förmågor med avseende på informations-
flödet. Dessa tre punkter analyseras genom att sammanställa en analys för varje aktivitet
inom SQM. Dessa analyser baseras på den empiri som är sammanställd för varje aktivitet in-
om SQM, där även ”5.2.1 Varför digitalisering är nödvändigt på Siemens Energy” och ”5.2.2
Barriärer för att effektivisera informationsflödet på Siemens Energy” för att identifiera möj-
ligheter eller barriärer inom varje aktivitet. Avslutningsvis i analysen besvaras frågeställning
två av syftet.
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Avslutningsvis sammanställs identifierade barriärer och möjligheter som identifierats i de ti-
digare två analysdelarna. I denna del analyseras även insamlad empiri som rör vad responden-
terna upplever som utmanande med att effektivisera informationsflödet. Vidare kommer även
ett metaperspektiv att intas för att dra slutsatser kring barriärer eller möjligheter gällande
strategi för att effektivisera informationsflödet. Avslutningsvis sammanfattas analysdelarna
med figurer för att beskriva hur företag med komplexa produkter kan utforma en strategi för
att effektivisera informationsflödet mot leverantörer.
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4.4 Metodkritik och trovärdighet

I följande delkapitel beskrivs hur olika litteraturkällor skildrar trovärdighet inom en studie
och hur författarna till den aktuella studien tar ställning till de olika aspekter som under-
bygger trovärdighet.

4.4.1 Objektivitet

Denna studie genomförs med ett objektivt arbetssätt där författarna är opartiska och rättvisa
i utvärdering av information och i analysen. Bryman (2016) förklarar att objektivitet uppnås
genom att utveckla en noggrann och tillförlitlig metod som är utformad för att minimera
snedvridning av information och öka tillförlitlighet samt validitet hos data.

För att ha god objektivitet är det enligt Bryman (2016) viktigt att författarna identifierar
och erkänner sina egna fördomar. I studien har författarna identifierat sina egna fördomar
för att minimera effekter av att de påverkar studien genom att hålla en öppen diskussion
om och vara medveten om sina fördomar. Författarna har även hämtad information från
flera olika källor, vilket enligt både Bryman (2016) och Bell m.fl (2022) är viktigt för att
minimera riskerna för partiskhet. Både primära källor som intervjuer och sekundära källor
som akademiska uppsatser har därmed använts för att säkerställa att studien är heltäckande
och opartisk. Även kvaliteten på källorna har utvärderats. Detta är enligt Bryman (2016)
viktigt eftersom olika källor kan se olika ut, där vissa är partiska och vissa är opartiska.
Därför är det viktigt att utvärdera kvalitén på källorna innan de används. Några aspekter
som övervägdes vid val och källor som Bryman (2016) menar är viktiga att ta hänsyn till var
skribentens expertis samt trovärdighet, förlagets rykte och informationens tillförlitlighet. En
annan viktig aspekt som författarna av denna rapport tog hänsyn till var att använda ett
objektivt och neutralt språk där författarna inte förmedlar några egna känslomässiga resone-
mang, till exempel genom att använda sig av laddade termer som ”bra” eller ”dåliga”. Detta
bidrar enligt Bryman (2016) och Bell m. fl. (2022) till att öka objektiviteten i arbetet.

Genomförandet av litteraturstudien anses skapa goda förutsättningar för ett objektivt ar-
betssätt eftersom flertalet olika vetenskapliga källor, som citerats i andra akademiska texter,
granskas och studeras. Detta ger även en god grund för att få information om vilka forsk-
ningsområden som studiens frågeställningar ska byggas på samt vilka områden som är särskilt
intressanta för att svara på studiens syfte.
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4.4.2 Reliabilitet

För att säkerställa en god reliabilitet och undvika slumpmässiga fel som förekommer i de
mätmetoder som appliceras i studien, var författarna transparenta genom att föra noggrann
dokumentation och tydligt klargöra syftet med studien och genom att tydliggöra hur studien
genomfördes skapa möjligheter att replikera den. Smith m.fl (1994) förklarar att transparens
och replikering, är nyckelord för att säkerställa god reliabilitet. För att hantera transparens
och replikering redovisas det även grundligt hur intervjuer har genomförts och vilken infor-
mation som erhållits.

En annan viktig aspekt för att säkerställa hög reliabilitet är att forskarna följer en tydlig
metod (Bryman, 2016; DeVellis och Thorpe, 2021). Denna studie byggs därmed upp av en
kvalitativ studie med en abduktiv approach vilket enligt Creswell (2014), Alvesson (2017) och
flera andra akademiker anser vara lämpligt vid fallstudier. Även tydligt definierade precisa
frågeställningar formulerades, vilket Bryman (2016) och DeVellis m.fl (2021) bidrar till att
studien har rätt fokus och att resultaten blir meningsfulla. Eftersom det är flera författare av
denna studie måste intern reliabilitet beaktas (Bryman, 2016). För att undvika intern reliabi-
litet och för att säkerställa att de erhållna resultaten är konsekventa mellan olika författare,
förde författarna kontinuerliga konversationer kring hur arbetet fortgår samt hur insamlade
data ska tolkas.

I insamlingen av empiri används semi- och ostrukturerade intervjuer för informationsinsam-
ling. En nackdel med metoden är risken för feltolkningar och att information går till miste
ökar med semistrukturerade intervjuer (E. Bell m. fl., 2022). För att minska risken av feltolk-
ningar och därmed öka reliabilitet genomfördes intervjuer med flera personer. Författarna
diskuterade även innehållet i intervjuerna direkt efter för att säkerställa att data tolkats på
samma sätt.

4.4.3 Validitet

Validitet är en kritisk del av all forskning och mäter i vilken utsträckning de metoder som
används i studien faktiskt mäter det som är tänkt (Alvehus, 2013; J. Bell och Waters, 2018;
Creswell och Creswell, 2017). För att uppnå hög validitet, vilket Creswell och Creswell (2017)
menar ger en korrekt representation av fenomenet som studeras och bidrar med användbara
och tillförlitliga resultat, definieras ett tydligt syfte samt tydliga frågeställningar och en un-
dersökningsdesign som stödjer insamling och analys av data används, vilket enligt Creswell
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och Creswell (2017) säkerställer att studiens ändamål är tydligt och att data som insamlas
är relevant för frågeställningarna. Data som samlas in från litteraturstudier jämförs även
med den insamlad ur intervjuer med anställda på Siemens Energy. Något som även måste
beaktas är att endast ett fallföretag är representerat. Genom att enbart ett fallföretag under-
söks ökar risken att faktorerna som påverkar effektiviseringen av informationsflödet på det
enskilda fallföretaget inte stämmer överens med alla företag med komplexa produkter. Det
blir därmed viktigt att i slutsatserna diskutera kring hur framtida forskning ytterligare kan
undersöka fenomenet och bidra till en högre validitet.
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5. Empiri

I detta kapitel sammanställs den empiri som ska bygga upp analys och slutsatser. Först
ges en inblick i marknadstrender inom digitalisering och effektivisering av information. Se-
dan sammanställs resultaten från intervjuerna inom digitalisering, barriärer för effektivisera
informationsflödet på Siemens Energy, styrverktyg och strategier samt Supplier Quality Ma-
nagement.
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5.1 Marknadstrender inom digitalisering och informa-
tionseffektivisering

Den globala marknadsstorleken för digital transformation uppskattades under 2022 till 731
miljarder USD och förväntas årligen växa med 26,7 procent från 2023 till 2030 (GRAND
VIEW RESEARCH, 2022). Denna marknadstrend beror på ökad användning av nya digi-
tala teknologier som cloud, big data analytics och AI (GRAND VIEW RESEARCH, 2022).
Undersökningar visar att 35 procent av företagsledare menar att digital transformation bi-
drar till att möta kundkrav och 38 procent planerar att investera mer i teknologier för att
öka deras konkurrenskraft (Lund, 2023). Kelly skriver i Forbes (2022) att företag använder
sig allt mer av strategier inom digitalisering för att skapa nya värden och förbättra kunder
och anställdas upplevelse av företaget. Författaren (2022) presenterar Matt McLarty, CTO
och VP för digital transformation på MuleSoft, tankar kring digital transformation. McLarty
menar att strategier för att integrera data och förbättra informationshantering är bland det
viktigaste för de flesta företagsledarna som MuleSoft samarbetar med. Kelly (2022) berättar
att McLarty anser att alla organisationer letar efter sätt att dra fördel av möjligheterna di-
gitala lösningar och teknologier erbjuder. Nedan i Figur 5.1 presenteras potentiella fördelar
med digital transformation och digitala modeller. Detta presenteras i procent där procenten
symboliserar sannolikheten att ett område förbättras.

Figur 5.1: Illustration som visar företags potentiella fördelar med digital transformation
(Lund, 2023).
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5.2 Resultat från intervjuer

Följande avsnitt presenterar empiriska resultat från fallstudien av Siemens Energy. Intervju-
erna bestod av frågor inom ramen för de tre identifierade frågeställningarna vilka behandlar
strategier för att effektivisera informationsflödet på Siemens Energy.

5.2.1 Varför digitalisering är nödvändigt på Siemens Energy

Respondent 2 beskriver att effektiviseringen av informationsflödet på Siemens Energy består
av digitalisering och automatisering av processer som tidigare inneburit mycket manuellt ar-
bete. Flera av de som jobbat en längre tid inom IT-organisationen på företaget, Respondent
3, 5 och 6 beskriver att IT-systemen spelar en livsavgörande roll för att bibehålla konkurrens-
kraft. Respondent 5 beskriver att det handlar delvis om att lägga mindre tid som värdekedja,
där effektivisering av informationsflöden spelar en huvudroll. Då processer i värdekedjan inte
tillför något värde för kund. Respondent 2, 3, 5, 6, och 10, vilka alla jobbar direkt inom
IT-organisationen eller gränsöverskridande beskriver att information, framför allt formatet
på information, spelar en allt viktigare roll för hur effektivt hårdvara kan levereras och an-
vändas, vilket i detta fall utgörs av mellanstora gasturbiner. En IT-konsult, Respondent 6,
som jobbat under lång tid på företaget beskriver att IT-system är en nyckel för att kunna
hålla hög kvalité på produkten. Samma respondent menar att det krävs mycket arbete för
att producera en turbin handlar om att verifiera och granska olika beståndsdelar av verk-
samheten vilket kräver stora mängder information. Respondent 6 beskriver att digitalisering
och system möjliggör att informationen blir tillgänglig där den behövs. Flera personer på
inköpsavdelningen, Respondent 1 och 7 berättar att ett stort problem mellan avdelningar är
kommunikationen sinsemellan. På grund av att flödena av information är så pass komplexa
uppstår det situationer där olika parter inte förstår helheten av ett problem och sin roll i ma-
skineriet, vilket skapar friktion mellan avdelningar. Respondenterna menar att digitalisering
kan spela en stor roll till att åtgärda detta och underlätta kommunikationen både internt på
Siemens Energy och externt med leverantörer och andra partners. Respondent 7 från inköps-
avdelningen menar däremot att alla ändringar sker med för hög hastighet och kommer för
många nya initiativ och det blir ont om tid att ta sig till det föregående systemet. Respondent
7, 15 och 16 förklarar att digitalisering är viktigt för att effektivisera informationsflödet men
att det i nuläget inte år någon förvarning om att nya system ska implementeras. Samma tre
respondenter återger ett liknande resonemang, att de har väldigt liten insikt i hur systemens
ska utvecklas på längre sikt.

62



Kapitel 5. Empiri

Respondent 5 och 6 beskriver att Siemens Energy:s kunder i allt större utsträckning efter-
frågar det som kallas för en ”digital twin” av den fysiska produkten, vilket ställer stora krav
på att kommunikation mellan olika parter fungerar effektivt. Respondent 5 fortsätter att
förklara hur systemen dels ger konstruktörer tillgång till den information som behövs för att
bygga ihop den turbin som beställts av kunden. I dessa fall spelar formatet på data en mycket
viktig roll. Till exempel i fallet då en konstruktör hämtar data från en leverantör i form av en
PDF-fil så måste denna data matas in i något av Siemens Energy:s system manuellt. Samma
respondent förklarar att detta arbetssätt att leda till inmatningsfel och det tar väldigt lång
tid att hitta den information som ska matas in. När väl ett fel uppstår tar det ofta lång
tid att reda ut vart felet uppstått och rätta till informationen som blivit fel. Respondent
5 beskriver detta som en av huvudanledningarna till att Siemens Energy strävar efter att
leverantörers system integreras med de egna systemen för att minimera manuell inmatning.
Respondent 3 och 5 inom IT-organisationen beskriver även att legala krav blir allt strängare,
vilket kräver att system håller reda på mycket stora mängder information, som i många fall
ska vara tillgänglig i flera decennier.

Respondent 5 presenterar gör en grundläggande genomgång av av de huvudsakliga system
som används på Siemens Energy i Finspång, vilket förklaras i detta stycke. Respondent 5
förklarar att det finns det sex stycken huvudsakliga system vilka illustreras i Figur 5.2. Det
första IT-systemet kallas för Tacton vilket kan beskrivas som en avancerad säljkonfigurator
där kunderna får specificera vad turbinen ska ha för egenskaper och bestå av. Samma respon-
dent förklarar att Tacton kan liknas med en bilkonfigurator som är vanligt förekommande
vid köp av bilar, fast betydligt mer avancerad. När kunden specificerat vad den vill ha ska-
pas ett underlag för projektet i COMOS Platform, fortsättningsvis kallat COMOS. COMOS
kan beskrivas som ett databas-baserat designverktyg som används för att hantera och skapa
komponentdata, diagram och rapporter. COMOS används med andra ord för att designa och
specificera mer precist vad turbinen ska bestå av. Programmet har ett bibliotek av artiklar
som kan användas för att bygga ihop en turbin. COMOS används även för att skapa stan-
dardlösningar som kan sparas i programvaran och återanvändas i framtida projekt. Vidare är
COMOS integrerat med ett PLM-system (product lifecycle management) som kallas Team-
center, ofta refererat till som PLM2020 vilket är konfigurationen av Teamcenter som används
på Siemens Energy. Respondent 5 förklarar vidare att programmet används för att lagra all
data och information för alla aktiva projekt under turbinernas livstid vilket oftast sträcker
sig över flera decennier. Integrerat i både COMOS och Teamcenter finns CAD-programmet
NX vilket används för att skapa och hantera 3D ritningar. Vidare är PLM sammankopplat
med SAP vilket är Siemens Energy:s ERP-system (enterprise resource planning). SAP är det
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system som de flesta av de anställda på företaget arbetar i dagligen och har en stor mängd
funktioner inom allt från tidsrapportering, produktionsplanering, inköpsfunktioner med mera.
Slutligen har Siemens Energy två system som hämtar förmedlar information mellan COMOS,
Teamcenter, SAP och företagets leverantörer. Dessa system kallas för CollabNova och Sha-
reAspace, där CollabNova är tänkt att ersätta ShareAspace.

Figur 5.2: Illustration av huvudsakliga IT-system på Siemens Energy.
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5.2.2 Barriärer för effektivisera informationsflödet på Siemens Ener-
gy

I detta kapitel presenteras respondenterna syn på varför det är utmanande att effektivisera
informationsflödet på Siemens Energy och vilka barriärer som uppstår när en effektivisering
av informationsflödet ska genomföras.

IT-organisationens syn på barriärer

De respondenter som arbetar inom IT-organisationen, framför allt de som har jobbat i över
tio år på företaget, återger en sammanhängande bild av varför effektivisering av informa-
tionsflödet är utmanande. Respondent 6 berättar att det kan vara svårt att prioritera vilka
problem som är viktigast att angripa. Samma respondent förklarar att det snabbt blir snabbt
många perspektiv att ta hänsyn till. Respondent 3 beskriver att det är oerhört viktigt att
låta verksamhets sidan av företaget vara med i varje steg av utvecklingen men att det ofta
finns många starka viljor och att det ibland kan vara svårt att navigera mellan dessa. När
system ska bytas ut så uppstår en situation där olika arbetssätt, processer eller system ställs
mot varandra mellan avdelningar, förklarar Respondent 3. Då kan det uppstå en kamp för
att få behålla sin egen avdelnings arbetssätt då det tar lång tid och kostar mycket pengar
att bli bekväm i ett nytt system, förklarar samma respondent. Kartläggning och insamling
av olika perspektiv från olika avdelningar beskrivs som tidskrävande och ofta utmanande av
Respondent 2, 3 och 6.

Respondent 5 fortsätter och berättar att komplexiteten i företaget gör det oerhört svårt att
förutse hur implementation av ett nytt system eller funktion påverkar alla delar av organisa-
tionen. System utvecklas väldigt snabbt från olika håll, under relativ kort tid, vilket snabbt
ökar komplexiteten av systemen, förklarar samma respondent. Systemen har byggts upp un-
der flera decennier och kan vara väldigt svåra att byta ut då mycket av informationen måste
vara tillgänglig och gå att hitta för kunden i upp till 50 år, förklarar respondent 5. Samma
respondent förklarar att fel i systemet till exempel kan leda till att fel reservdelar tillverkas
eller beställs. Respondent 3 berättar att det har hänt att service-team har åkt ut för att laga
en turbin på andra sidan jordklotet med fel reservdelar, vilket förmedlar en oprofessionell
bild och blir väldigt dyrt för Siemens Energy. Vidare poängterar Respondent 3 att en di-
gital ordning kommer krävas för att automatisera informationsflödet. Data och information
måste vara omvandlingsbar då olika kunder har olika krav på hur de vill ha all information
kring produkten levererad, förklarar samma respondent. Respondenten förklarar att detta i
sin tur ställer krav på hur data och information förs in i Siemens Energy:s system, vilket
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Respondent 2 och 14 menar att det finns liten förståelse för i organisationen. Detta blir i sin
tur problematiskt då många leverantörer har svårt att acceptera att de äger data fast i ett
annat företags specifika system, vilket förklaras av Respondent 3 och 4. Många respondenter
i inköpsorganisationen, Respondent 1, 2, 4, 7, 8, 11 och 12 beskriver att vissa leverantörer
inte går med på att använda Siemens Energy:s system och att det kan vara svårt att tvinga
dem då Siemens Energy är en liten kund hos många leverantörer.

Två av respondenterna inom IT-organisationen, Respondent 5 och 6 återger en bild av att
företaget har ett arv av att vara väldigt fokuserade på hårdvara och att det på många sätt
lever kvar i hur företaget styrs. Respondent 5 menar att organisationen inte förstår fullt
ut hur krävande det är att skapa en ”digital twin” av företagets produkter. Respondent 3
beskriver att organisationen tidigare sett IT som en kostnadspost som ska hållas nere så
mycket som möjligt. Samma respondent menar att det först är på senare år företaget blivit
bättre på att förstå värdet av att effektivisera informationsflödet.

Inköps-organisationens syn på barriärer

När personer inom inköpsorganisationen tillfrågas vad de upplever som utmanande med att
effektivisera informationsflödet på Siemens Energy är svaren mer tudelade. De två inköpsbe-
redare som intervjuats, Respondent 1 och 2 ger relativt olika syn på vad som är utmanande
med effektiviseringen. Som inköpsberedare arbetar du i gränssnittet mellan inköpsorganisa-
tionen och andra funktioner på Siemens Energy. De två inköps-beredarnas roller skiljer sig
ganska mycket åt på det sättet att den enas inköp är mer standardiserat då beställningarna
inte skiljer sig så mycket mellan olika turbiner. Den andre jobbar med inköp som är mer
kund specifikt. Respondent 2 förklarar att dessa två indelningar av organisationen kallas
för ”Core-sidan” som är mer standardiserat och ”Package-sidan” som är mer unikt för varje
projekt. En av inköpsberedarna, Respondent 1, presenterar ett mer kritiskt perspektiv och
menar att IT-organisationen inte har förmåga att prioritera vilka effektiviseringsprojekt som
ska genomföras då de har alldeles för dålig insyn i inköpsorganisationens arbete. Samma re-
spondent menar också att det inte sker något gränsöverskridande arbete mellan funktionerna
som är tillgodo för inköpsorganisationen.

”[. . . ] en stor utmaning med att effektivisera informationsflödet är att det är mer eller mindre
vattentäta skikt mellan avdelningarna.”

Respondent 1
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Vidare upplever Respondent 1 att IT-organisationen verkar överbelastad och att de sällan
får förklaring på varför det som inköpsorganisationen vill se ändring på inte prioriteras. Re-
spondenten beskriver att samarbetet sker genom olika forum där de diskuterar problem med
personer från olika dela av organisationen. Upplevelsen av dessa forum är att inköpsorgani-
sationen inte får gehör för de krav som ställs på nya system som ska implementeras, förklarar
Respondent 1. Samma respondent uttrycker en oro för organisationens arbetssätt för att ef-
fektivisera informationsflödet. Respondenten menar att det går alldeles för långsamt och att
de inkrementella ändringar som görs i systemen ofta bara skapar förvirring snarare än att
ge stöd i inköparnas arbete. Respondenten menar att Siemens Energy inte har råd att tappa
leverantörers förtroende vilket personen menar riskerar att hända om systemen inte blir mer
användarvänliga och minskar till antal i en högre takt än den som är idag. Samma respondent
menar att det inte tycks vara någon som vet hur Siemens Energy ska gå tillväga för att få
till ett effektivt informationsflöde mot vissa leverantörer. Slutligen menar samma respondent
att IT-organisationen och framför allt beslutsfattare borde lyssna mer på de problem som in-
köpsorganisationen lyfter fram. Främst på de personer som arbetar funktions-överskridande
och i större mån har en helhetsbild över hur verksamheten fungerar. Samma respondent för-
klarar att inköp har mycket liten möjlighet att påverka vilka effektiviseringsprojekt som ska
genomföras och hur nya system ska utformas.

Den andra inköpsberedaren, Respondent 2, ger inte ett lika kritiskt perspektiv och upplever
att Siemens Energy hela tiden gör framsteg med att automatisera processer som tidigare
innebar mycket manuellt arbete. Likt respondent 3, 5, 6, 9 och 10 från IT-organisationen
upplever denna inköpsberedare att det ibland råder delad mening av vad digitalisering bety-
der.

”[. . . ] en stor utmaning är att det råder delad mening av vad digitalisering är på företaget.
Vissa ser det som omvandlingsbar data som kan tolkas av alla företagets system. Andra ser
omvandling av ett papper till PDF som en form av digitalisering. ”

Respondent 2

De strategiska inköparna som intervjuats, så kallade ”Commodity Managers", vilka ansvarar
för relationen till olika leverantörer delar alla en bild av att de inte är särskilt insatta i arbetet
med att effektivisera informationsflödet. Majoriteten av dem svarar att de inte är rätt per-
soner att svara på hur företaget arbetar för att effektivisera informationsflödet. Respondent
4 svarar:
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”[. . . ] inte så insatt i hur informationsflödet kan effektiviseras. Känns inte relevant.”
Respondent 4

Respondent 11 och 12 förklarar att det ofta är svårt att jobba proaktivt med att utveckla
leverantörer till exempel för att effektivisera informationsflödet. Ofta är det svårt att hin-
na med allt som ska göras vilket leder till att arbetet ofta blir reaktivt och personer löser
det som måste lösas, beskriver Respondent 11, 12, 15 och 16. Respondent 7 beskriver att
roten till många problem kan vara rörig eller bristande kommunikation. Samma respondent
fortsätter med att beskriva att det inte borde vara så svårt att köpa in varor eller vad det
än nu mår vara, men att det lätt blir tillvänt i en komplex organisation då det tar så lång
tid för anställda att förstå sin roll fullt ut. Mängden externa och interna kontakter beskrivs
som väldigt stor av samma respondent. Flera respondenter inom inköpsorganisationen, Re-
spondent 1, 3, 12, 15 och 16, beskriver att de ofta blir kontaktade av leverantörer när de
behöver hjälp med något, där ibland support med system. Respondent 5 i IT-organisationen
beskriver att kommunikation och leverans av information kring nya system till leverantörer
ibland är bristfällig. Respondent 15 beskriver att inköpare ofta hamnar i en situation där
de behöver reda ut vart leverantörer kan få rätt hjälp. En operativ inköpare, Respondent 16
beskriver att de då inte känns helt bra att be leverantören att gå in och försöka hitta svar på
problemet i ett forum. En annan Commodity Manager, respondent 7, beskriver situationen
med små inkrementella ändringar i system och hela tiden nya initiativ som ansträngande och
menar att det är svårt att ta till sig systemändringar. Precis när du börjar förstå hur det nya
fungerar så byts det ut mot något nytt, beskriver samma respondent. Respondent 7 riktar
kritik mot företagets sätt att utbilda anställda i de nya systemen. Det är oerhört svårt att
ta till sig hur det faktiskt fungerar i så kallade online-forum, beskriver respondenten. Detta
leder till att exempelvis inköpare får syssla mycket med ”trial and error” och i många fall
hitta egna sätt att jobba sig runt problem vilket skapar irritation hos inköpare, förklarar
samma respondent. Denna bild delas av två operativa inköpare som intervjuats, Respondent
15 och 16 som beskriver att de ofta får arbeta sig runt system för att få den funktion som de
är i behov av i arbetet.

”[. . . ] ofta riktar man in sig specifikt på att förstå det man själv är i behov av. Det runt
omkring blir brus.”
Respondent 7
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En verksamhetsutvecklare inom operativt inköp, Respondent 14, delar samma bild och be-
skriver att det problematiska med IT-systemen är anpassning och utformningen av dem så
att de passar alla inköpares arbete, som i många fall kan se ganska olika ut beroende på
vad det är för typ av delar som köps in. Det kan finnas en plan för hur nya system ska
fungera men ofta är det svårt att förutse hur det faktiskt kommer fungera i praktiken när
de implementeras, förklarar samma respondent. Respondent 14 beskriver att företaget måste
hantera en stor mängd äldre data, då det finns långa serviceavtal med många kunder, och när
något nytt implementeras så är det ofta en svans av äldre system som hänger kvar. Samma
respondent beskriver både inköpsorganisationen och leverantörerna som tålmodiga och att
företaget gjort framsteg med de nya systemen.

5.2.3 Styrverktyg och strategier för att effektivisera informations-
flödet på Siemens Energy

Nedan presenteras insamlad empiri för varje identifierat styrverktyg eller styrkoncept.

Budgetar och och ledningsstruktur
Vad gäller strategier och styrverktyg för effektivisering av informationsflödet beskriver Re-
spondent 3 och 5, som arbetat en längre tid inom IT-organisationen att effektiviseringen av
informationsflödet i grund och botten är budgetstyrd. Respondent 5 berättat att budgeten
är årsvis kalenderbaserad vilket gör det svårt att starta upp nya projekt mitt under ett ka-
lenderår. Respondent 3 och 5 berättar att det varje år sammanställs en lista med potentiella
projekt, där affärsnyttan beräknas för varje enskilt projekt. Vart beslut fattas om vilka pro-
jekt som ska genomföras beror på projektets omfattning, berättar Respondent 3. För mindre
projekt kan beslut fattas ute på olika avdelningar som har en tilldelad IT-budget, berättar
Respondent 3. Respondent 3 och 5 berättar att ett så kallat Business Casemed tillhörande
affärsvärdes-analys och -beräkningar skapas för alla större projekt. Respondent 3 berättar
att alla Business Case från listan presenteras för ett så kallat Business Partner Board (BPB)
som har en budget för IT-projekt och fattar beslut om vilka projekt som ska genomföras,
se Figur 5.3. Samma respondent beskriver att beslutsfattare, processägare som till exempel
ansvarar för ett visst system samlas BPB för att utvärdera och rösta om vilka projekt som
ska genomföras. Respondent 3 berättar att BPB även syftar till att presentera en bild av
behov från affärssidan samt att visualisera arbetet med att nå satt målsättning, samt att
genomföra en kontinuerlig uppföljning av målsättning.
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Figur 5.3: Illustration av Governance Board Structure of IT på Siemens Energy.

Respondent 3 förklarar att det finns ytterligare två beslutsfattande paneler som ligger över
BPB, som fattar beslut kring större projekt som det inte finns utrymme för i BPB:s budget.
Samma Respondent förklarar att nivån över BPB kallas för Enterprise and Data Architecture
Board, se Figur 5.3, vilket har som syfte att fatta beslut som rör bolagsomfattande projekt.
Det kan till exempel handla om beslut som rör stora förändringar i något av Siemens Ener-
gy:s huvudsakliga system som beskrevs i avsnitt 5.2.1. Respondent 3 förklarar att den högsta
beslutsfattande nivån inom IT Governance kallas för Digitalization Decision Board. Denna
beslutspanel ansvarar för företagets strategi inom IT, digitalisering och cybersäkerhet, för-
klarar samma respondent. Respondent 3 förklarar att denna panels syfte är att säkerställa
att andra paneler håller sig på rätt bana gällande digital utveckling samt att ta beslut kring
ändringar av bolagets portfölj som rör digital transformation.

Vidare förklarar Respondent 3 att det finns två stödfunktioner inom ledningsstrukturen för
digitalisering. Den första kallas för Data Governance Council och har som syfte att priori-
tera vilka mål, styrverktyg och aktiviteter som är nödvändiga för att få en bolagsgemensam
datastyrning. Samma respondent förklarar att detta innefattar att styra över exempelvis
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utveckling av arbetsroller, standarder, policys, procedurer, mätetal, eventuella problem och
eskalering som rör företagets digitala landskap. Den andra stödfunktionen kallas Cyber Risk
Management Board, som syftar till att reducera hot gällande cybersäkerhet, förklarar samma
respondent.

Två respondenter inom IT-organisationen, Respondent 3 och 5 beskriver budgetupphandling-
ar som en rationell process och att de som sitter på de beslutsfattande posterna uppfattas
som kompetenta. Respondent 5 beskriver att de som är beslutsfattare ofta har en teknisk
bakgrund och lagt väldigt mycket tid för att nå den position de besitter. Vidare beskriver
samma respondent att budgetprocessen upplevs som rättvis och att det ofta är väldigt logiskt
varför ett visst projekt vinner upphandlingen. En annan respondent inom IT-organisationen,
Respondent 3, uttrycker ett mer kritiskt perspektiv och menar att det i vissa fall kan bli
aningen skevt fördelat då Finspång-sajten i många fall ligger före i utvecklingen och då blir
bortprioriterat i budgetprocessen då resurser anses ge en större verkan på andra sajter. Sam-
ma person beskriver att bolaget tidigare sett IT-organisationen som en kostnad men att det
börjar förändras mer och mer. Respondent 3 beskriver att det kan vara svårt att uppskatta
värdet av till exempel cybersäkerhet eller compliance. Strategin har blivit mindre kostnads-
fokuserad och mer funktions- och kvalitetsfokuserad då organisationen lärt sig hur dyrt det
kan vara med misstag.

Affärsvärdes-analys och beräkningar
Respondent 3, 5, och 6 berättar att det är affärsvärdet som är avgörande för att prioritera
och bedöma vilka projekt som ska genomföras på Siemens Energy. För att bestämma af-
färsvärdet används ofta en modell som kallas Project Scoring Model som sammanställs i ett
omfattande Excel-ark, vilket berättas av Respondent 3 som visar och beskriver modellen. I
modellen betygsätts det hur mycket olika funktioner påverkas och hur mycket värde olika
satsningar inom projektet förväntas skapa. Nedan i Figur 5.4 illustreras en förenklad mall
för hur Siemens Energy beräknar affärsvärdet av ett projekt. Den riktiga modellen innehåller
flera underkategorier för varje kategori. Mallens struktur baseras på olika kategorier inom
Siemens Energy. Respondent 3 exemplifierar kategorin finansöch under ”Värdeerbjudande”
värderas hur mycket ett utfört projekt förväntas minska kostnader relaterat till utveckling,
produktion, försäljning och service. Varje kategori poängsätts därefter från hur stor påver-
kan de förväntas ha. Respondent 3 beskriver ett påhittat exempel inom finanskategorin, ett
projekt som förväntas minska kostnader med mindre än fem procent, får ett poäng och ett
projekt som förväntas minska kostnader med mer än 20 procent får fem poäng. Sen finns
en skala emellan. Respondent 3 förklarar att det inom varje kategori även kan finnas subka-
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tegorier, exempelvis inom finans finns det underkategorier för hur mycket kostnader väntas
minska men även hur mycket intäkter väntas öka. Det finns även kategorier för avdelningar
som ibland läggs till i modellen, där krav eller påverkan vägs in för olika avdelningar som
exempelvis HR eller Inköp. Samma respondent beskriver att denna logik, där projekt po-
ängsätts utefter hur stor inverkan de förväntas ha inom en viss kategori, följs inom de andra
kategorierna process, marknad och ESG. Slutligen slås den totala poängen ifrån alla kategori-
er ihop och en totalpoäng erhålls där högre poäng innebär att ett projekt förväntas bidra med
mer nytta än ett projekt med en mindre poäng, förklarar samma respondent. Respondent 3
fortsätter att beskriva att det finns en kategori som kallas Logik bakom poängsättningdär
personen som gör beräkningen redogör alla antaganden. Respondent 5 beskriver att tydlighet
med antaganden och beräkningar som kan följas från början till slut är bland det viktigaste
när affärsvärdes-analyser och -beräkningar genomförs. Det ska på ett tydligt sätt gå att följa
vilka antaganden som gjorts i beräkningar och det ska på ett enkelt sätt gå att följa hur en
person har kommit fram till ett specifikt värde, beskriver Respondent 5.

Figur 5.4: Illustration av mall som används vid bedömning av ett projekts värde.

Respondent 5 beskriver att Project Scoring Model även tar hänsyn till hur väl ett projekt
passar in i företagets projektporföljs genom att värdera kategorierna strategi, arkitektur, re-
levans och genomförbarhet vilket illustreras nedan i Figur 5.5. Här poängsätts till exempel
hur väl projektet överensstämmer med strategier och mål, ”Värdeerbjudande”, som satts upp
av Siemens Energy, hur relevant projektet anses och hur mycket ansträngning som krävs för
att genomföra det, beskriver samma respondent.
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Figur 5.5: Illustration av mall som används vid bedömning av hur väl ett projekt passar in i
projektportföljen.

Key Users
Flera respondenter både inom IT- och inköps-organisationen, Respondent 1, 5, 9 och 10 be-
rättar att problem kommer upp till ytan via så kallade key user-möten, workshops eller olika
typer av forum. Respondent 9 förklarar att det inom varje huvudsystem på Siemens Energy
finns kallade ”key users”, ”advanced key-users” och verktygsägare. Samma respondent för-
klarar att key-users är personer med särskild utbildning i ett specifikt system. Respondent
9 berättar att Siemens Energy har för avsikt att ha en key-user inom varje huvudsystem
på varje avdelning. På så vis kan de andra på avdelningen vända sig till denna person om
de behöver hjälp med något som rör det specifika systemet, berättar samma respondent.
Key-users kan i sin tur vända sig till advanced key-users om de behöver hjälp i systemet.
Detta beskriver Respondent 9 som en fördel då key-user:n då kan identifiera problem som är
frekvent förekommande. Dessa problem, synpunkter eller önskemål lyfts sedan upp på möten
i en så kallade key-user community eller under en workshop, beskriver Respondent 1, 5 och 9.
Finns det potentiell lösning på problemet så sammanställer ofta verktygsägaren ett så kallat
Business Case som består av användarberättelser, som beskriver hur problemet upplevs och
vad det består av och eventuella affärsvärdes-analyser och beräkningar, beskriver Respon-
dent 5. Till exempel genom att använda Project Scoring Model. Vidare beskriver respondent
5 att projektet för att lösa problemet adderas till listan av potentiella projekt som sedan
lyfts av ett Business Partner Board. Respondent 1 beskriver även att det finns forum för
olika frågor, såsom spårbarhet, standarder och IT-system. Respondent 1 beskriver att dessa
fungerar på ett liknande sätt då personer från olika delar av organisationen samlas för att
lyfta problem, synpunkter eller önskemål som sedan tas vidare av IT-organisationen. En av
inköpsberedarna, Respondent 1 riktar kritik mot dessa forum och menar att det ofta stannar
vid att det ställs krav på forumet som ofta inte blir verklighet. Samma person beskriver att
det är dålig uppföljning och svårt att hänga med på vad som hänt sen det senaste mötet i
forumet. Respondenten upplever detta som oroväckande och menar att Siemens Energy inte
har råd att tappa leverantörer på grund av brister i IT-system.
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Nyckeltal och KPI
För att utvärdera hur olika system fungerar och används samt hur leverantörer använder och
interagerar med systemen finns det enligt respondent 1, 2, 5, 7, 8 och 14 olika mätetal och
KPIer. Respondent 1 berättar att det mäts hur många leverantörer som är anslutna till sy-
stemen men menar att detta egentligen inte säger något om själva användandet. Respondent
1 förklarar att om systemen inte används på ett tillfredsställande sätt så kommer leverantörer
hellre ringa till inköpare än att använda systemen. Personen anser att det bör finnas ett bätt-
re supplier development program där det faktiskt investeras tid och ordentliga resurser för att
lära leverantörerna att använda systemen effektivt. Respondent 2 förklarar att användandet
av systemen måste nå en acceptabel nivå innan det går att mäta hur verktyget används. Om
leverantören inte vet hur verktyget används finns det enligt respondenten ingen anledning till
att mäta användandet, menar respondent 2. Samma person från inköpsorganisationen för-
klarar att KPIer har använts mer strukturellt på senare tid. Samma respondent förklarar att
det mäts hur digitaliserad en process är med en viss leverantör. Respondent 7, 8, 11 och 12
berättar även att hur stor del av inköp som sker från dual source är ett nyckeltal som används
som styrverktyg. Desto fler leverantörer som kan leverera en viss produkt desto säkrare blir
en supply chain. Respondent 12 beskriver även att dual source gör att konkurrens uppstår
mellan leverantörerna vilket kan användas i förhandlingar om till exempel pris. Respondent 4
berättar att det används alltmer mätetal för att utvärdera processer och styra organisationen
mot olika mål. Personen förklarar att det dock kan vara svårt med mätetal eftersom Siemens
Energy har en projektbaserad business. Respondent 4 menar att det därför blir svårt att
mäta och följa upp när saker kontinuerligt förändras, då varje projekt är mer eller mindre
unikt. Personen förklarar att i ett visst projekt kan en skruv ha ett artikelnummer och i ett
annat projekt kan samma skruv ha ett annat artikelnummer.

Utveckling- och implementations-modell
En respondent inom IT-organisationen, Respondent 5, visar en modell som IT-organisationen
tar hänsyn till när nya system eller funktioner utvecklas och implementeras. Modellen består
de fyra faktorerna användare, processer, strukturer och system, se Figur 5.6. Respondenten
förklarar att den stora utmaningen med att implementera nya system och funktioner är att
förstå hur faktorerna hänger samman med varandra fullt ut. Enligt respondenten bli oerhört
utmanande i komplexa organisationer då till exempel användarna kan vara väldigt många.
Processerna som systemet kan vara många och invecklade. Respondenten beskriver Siemens
Energy:s huvudsakliga process i Finspång med stegen:

1. Försäljning
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2. Utveckling av standard för gasturbin

3. Anpassning av gasturbin

4. Inköp

5. Tillverkning

6. Montering

7. Leverans

8. Service

Respondent 5 förklarar att denna process kan i sin tur brytas ned i oerhört många sub-
processer vilket alla måste kunna hanteras av Siemens System. Samma respondent visar
att många processer bryts i sin tur ned i en detaljerad plan som beskriver vilka aktiviteter
som utförs under processen och när beslut fattas. Samma respondent förklarar att det in-
om företaget så existerar även strukturer som systemen måste ta hänsyn till. Det kan vara
allt ifrån organisationsstrukturen, till produktstrukturer, funktionella strukturer. I ett stort
bolag med komplexa produkter består dessa strukturer ofta av väldigt många nivåer som i
sin tur består av ytterligare nivåer, berättar Respondent 5. Samma respondent förklarar att
systemen måste även ta hänsyn till vem som ska använda systemet, vilka behov som finns
hos användaren samt vad användaren har för kompetens. Detta för att systemens ska bli så
användarvänliga som möjligt och underlätta användarens arbete. Respondenten beskriver att
en stor del av arbetet på IT-organisationen består av hur dessa fyra faktorer hänger samman.
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Figur 5.6: Modell för utveckling och implementation av system.

Uppföljning av projekt
En respondent inom IT-organisationen, Respondent 5 berättat att uppföljning av projekt
ofta är relativt svårt. Oftast konstrueras en modell med mätetal där uppskattningar görs för
att fastställa hur projektet gick. Respondenten förklarar att uppföljning görs även genom
att analysera hur kostnader och intäkter förändras efter genomförda projekt. Respondenten
berättar att det jämförs med vad det brukar kosta att genomföra en viss aktivitet, process
eller projekt mot vad kostnaderna blir efter ett effektiviseringsprojekt. Det kan vara svårt
att dra slutsatser kring om effektiviseringsprojektet hade verkan, då väldigt många faktorer
påverkar kostnader för ett projekt. Respondenten beskriver att om lägre kostnader blir ett
återkommande tema så ges indikationer på att effektiviseringsprojektet hade verkan.

Respondent 5 beskriver att det är vanligt att undersöka hur verkligheten utspelar sig mot
de antaganden som gjorts när ett Business Case konstrueras för ett potentiellt projekt. Det
kan till exempel vara en affärsvärdes-beräkning där verktygsägaren antagit att 50 procent av
leverantörerna kommer använda CollabNova inom två års tid. Då kan uppföljning göras för
att undersöka vad det faktiska användandet blev efter den tiden, berättar samma respon-
dent. Eller att antagandet bygger på att en viss typ av informationsutbyte eller transaktion
kommer minska eller öka i det nya systemet så kan det byggas in funktioner som mäter det
faktiska antalet, vilket kan jämföras mot antaganden.

76



Kapitel 5. Empiri

Respondent 2, 3, 5 och 6 beskriver att någon form av utvärdering genomförs i slutet av varje
projekt. För större projekt görs uppföljning av projektmål och det som kallas för effektmål,
vilket Respondent 5 beskriver. Samma respondent menar att organisationen kan bli bättre på
uppföljning och låta det styra vad som görs framöver. Respondenten beskriver att företaget
är bra på att följa upp och komma fram till att något inte blev som förväntat men att gå
till botten med vad det beror på tycks vara väldigt svårt. Ofta stannar det vid hur väl ett
projektmål och effektmål nås, förklarar respondenten. Vidare berättar Respondent 5 att det
blir väldigt mycket upp till individen att försöka förstå och lära sig hur affärsnytteanalyser
genomförs och vad för resultat som kan förväntas efter olika effektiviseringsprojekt.

Flera respondenter inom IT-organisationen, Respondent 3, 5 och 6 förklarar att uppföljning
sällan blir avgörande för vem eller vilken avdelning som får genomföra projekt. Alltså den
som historiskt lyckats bra och kan visa på goda resultat av projekt får inte mer makt eller
utrymme att genomföra fler projekt, förklarar Respondent 3 och 5. Allt styrs av en budget-
process som beskrivs som väldigt strukturerad av både Respondent 3 och 5. Respondent 3,
5 och 6 beskriver att det i budgetprocessen är business-caset som är det starkast styrande
verktyget för vilka projekt som genomförs.

Kulturstyring
Respondent 2, 3, 5, 6, 7, 9, och 10 beskriver Siemens Energy, främst i syfte på organisationen
i Finspång, som ett företag med högt i tak. Respondent 5 och 9 beskriver att det med lätthet
går att uttrycka tankar, idéer och känslor utan att få dömande svar. Respondent 5 beskriver
en öppen kultur där det istället uppmanas till att vara öppen med sina tankar, idéer och
ibland känslor. Detta för att delvis fånga upp om någon inte trivs i sin arbetsroll, samma
respondent menar att det är relativt flexibelt att byta roll inom Siemens Energy i jämförelse
med tidigare arbetserfarenheter. Vidare beskriver Respondent 4, 7, 15 och 16 att vägen framåt
för att lösa problem på företaget är att hjälpa varandra och använda sitt kontaktnätverk
på företaget. Mycket genom att knyta kontakter till personer på andra avdelningar, som
med lätthet kontaktas vid behov av denna persons expertis, vilket beskrivs av Respondent
4 och 15. Respondent 5 beskriver att flera avdelningar har avstämningsmöten med jämna
mellanrum, där anställda får uttrycka känslor som till exempel hur arbetsbördan upplevs eller
hur roligt ens jobb är. Två respondenter i chefsbefattning, Respondent 2 och 5, uttrycker att
de har en stark tro på att folk gör ett bättre jobb om den upplever sitt arbete som roligt.
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5.2.4 Supplier Quality Management på Siemens Energy

I nästkommande avsnitt sammanställs data från intervjuerna som beskriver hur anställda på
Siemens Energy väljer, integrerar och utvecklar leverantörer.

Val av leverantörer

På Siemens Energy finns det olika bilder på huruvida det finns en strategi för val av leveran-
törer. Respondent 1 menar att strategin att hantera och välja nya leverantörer är obefintlig.
Den tillfrågade förklarar att personer som har ansvar att välja leverantörer har ett för tek-
niskt perspektiv och att berörda istället ska väga in hur digitaliserad leverantören är och
eller hur lätt det är att samarbeta med leverantören. Personen efterfrågar en strategisk plan
för att bestämma vilka som samarbete ska inledas med och förklarar att det finns en liten
förståelse på Siemens Energy hur lämplig en leverantör är att samarbeta med. Samma re-
spondent beskriver att val av leverantörer är en process hanteras av en grupp i Tyskland,
där leverantörer blir godkända och sedan tillagda i företagets leverantörsbas. Respondent 4
som jobbar inom inköpsorganisationen har samma syn och berättar att det inte finns någon
uttalad strategi för att välja och vårda leverantörer. Samma respondent menar att det är mer
lämpligt att konstruktörer styr över leverantörsbasen, då inköpsorganisationen inte är lika
lämpliga att avgöra vilka leverantörer som kan tillgodose tekniska specifikationer. Samma
person eftersträvar dock att ett större Lean-tänk appliceras. Det vill säga att vid val av leve-
rantör bör risk, kvalitet, leverans och kostnad prioriteras, i den ordningen förklarar samma
Commodity Manager. Flera av de tillfrågade förklarar att det i dagsläget är priset som är
starkast styrande för huruvida ett samarbete ska inledas med en leverantör eller inte. Det
genomförs ingen utförlig kravprofil och leverantörsanalys, något som flera författare (Münch
och Münch, 2015; Weigel och Ruecker, 2017) menar är avgörande för att få bedöma potenti-
ella leverantörers förmåga att leverera det som efterfrågas.

[. . . ] obefintlig strategi”

Respondent 1

Det finns en SQM-avdelning på Siemens Energy som hanterar val av leverantörer. Respondent
11, 15 och 16 förklarar att avdelningens arbete mest handlar om tekniska krav, exempelvis
krav på svetsning eller galvanisering, och att mindre tid och fokus spenderas på att utvär-
dera leveranstid samt hur lätt leverantören är att samarbeta med. Respondent 15 berättar
att prisbilden ofta är det första de tittar på men att hur kommunikationen fungerar mellan
parterna blir alltmer viktig. Det har funnits fall där Siemens Energy slutar att köpa av en
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leverantör även om de erbjuder en bra prisbild just för att kommunikationen inte fungerar
på ett tillfredsställande sätt. Många på inköpsavdelningen förklarar att val av leverantörer
ofta speglas av marknadstrender. Tidigare var det ett större kostnadsfokus medan det nu-
mera är viktigt med hållbarhet, digitalisering och djupare relationer. Flera nämner också att
robustheten i leverantörskedjan är viktig. Processen att hitta och byta leverantörer beror
mycket på hur en situation ser ut men att planen vid ett nytt samarbete alltid är att det
ska vara långsiktigt. De flesta på inköpsavdelningen beskriver valet av leverantörer som ett
kontinuerligt arbete.

Sammanfattningsvis finns det enligt de flesta respondenterna ingen tydlig strategi vid val av
leverantörer. Det finns en avsatt avdelning som arbetar med val av leverantörer men vilka
krav som en leverantör bör leva upp till skiljer sig från olika personer. Vissa anser att det
alltid är priset som är viktigast medan andra menar att det är marknadstrender som styr
vilka leverantörer som samarbete inleds med. Alla respondenter poängterar att alla nya sam-
arbeten som inleds förväntas vara långsiktiga och att val av leverantör kan spela en stor roll
för att effektivisera informationsflödet mellan inköpsavdelningen och leverantörer.

Utveckling och integration av leverantörer

De tillfrågade poängterar att utveckling och integration av leverantörer är avgörande för att
ett företag ska vara konkurrenskraftigt. Respondent 1, 2, 7, 8 och 14 förklarar att Siemens
Energy sätter ganska stort tryck på att deras leverantörer ska använda Siemens Energy:s IT-
system, men att det inte finns en strategi för att hantera leverantörer som inte vill använda
de nya systemen. Respondent 2, 3 och sju beskriver att Siemens Energy är en liten kund hos
många leverantörer och att det kan vara svårt att tvinga dem att använda system. I vissa
fall har Siemens Energy gått in och tvingat leverantörer att använda systemen och medan
i vissa fall tillåts leverantörer att inte använda systemen, förklarar Respondent 1, 2, 3 och
7. Respondent 2 och 14 förklarar att Siemens Energy:s förhoppning med IT-systemen är att
gå ifrån mejlande till att leverantörer istället använder deras IT-system med förhoppningen
att informationsflödet ska bli effektivare, färre kvalitativa fel uppstår och att system är en
förutsättning för att hantera all den information som behövs för de komplexa produkter som
tillverkas.

”Det finns ingen strategi att hantera leverantörer som ej vill använda de nya systemen.”
Respondent 7
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Samarbete och relationer med leverantörer

Respondent 1, 4, 7, 8, 11, 12, 15 och 16 som arbetar inom inköpsorganisationen förklarar
att relationen till leverantören ofta spelar en viktig roll. Respondent 1, 11 och 12 menar att
ha nära relationer har blivit extra viktigt efter Covid19-pandemin. Under pandemin insåg
inköparna att närmre relationer och lokala samarbeten blir avgörande för att klara av att
leverera sina produkter även när det krisar. Även Respondent 1 beskriver att relationen och
framför allt tillit spelar en avgörande roll för anskaffandet i många lägen. Samma respondent
förklarar att god relation till leverantörer gör att de oftast kan reda ut oväntade ordrar som
uppstår. Utan dessa samarbeten menar respondent 11 och 12 att Siemens Energy hade haft
det betydligt tuffare under pandemin än vad som nu blev fallet. För att stärka relationerna
utför inköparna regelbundna leverantörsbesök och försöker hjälpa dem vid eventuella pro-
blem, vilket beskriv av Respondent 4 och 8. Respondent 15 och 16 i inköpsorganisationen
upplever att de nya systemen i många fall tar bort det relationsbyggande informationsflödet,
vilket de menar är väldigt viktigt för att vinna tillit och få leverantörer att ställa upp när
det krisar. Vilket det enligt samma respondenter ofta gör. De flesta av de tillfrågade uttryc-
ker däremot att det inte finns någon tydlig strategi i hur leverantörer ska hanteras. Många
menar att relationsbyggandet ofta blir mer reaktivt än proaktivt. Respondent 11 förklarar
att istället för att arbeta proaktivt med att utveckla och stödja leverantören, vilket flera
författare (Cousins m. fl., 2008; Sako, 2004; Weigel och Ruecker, 2017) menar är avgörande
för att samarbetet med leverantörer ska vara effektivt, så blir arbetet reaktivt och inköparna
integrerar endast när det uppstår problem.

”Min känsla är att tiden inte räcker till för att interagera och bygga på befintliga duktiga
leverantörer”
Intervjuobjekt 12

Respondent 1, 4, 7, 12, 15 och 16 menar att leverantören inte vet vart de ska vända sig
när de får problem och att de ofta vänder sig till en kontaktperson i inköpsorganisationen.
Respondent 5, 9 och 10 som medverkar i utveckling systemen menar att de försöker göra dem
användarvänliga och att det inte ska krävas teknisk kunskap för att använda dem. Respondent
2 och 14 från inköpsorganisationen betonar att systemen ofta är enkla att använda men att
leverantörers kunskap om systemen är bristfälliga. Respondent 7 och 12 beskriver att många
leverantörer enbart är inne i systemen ett fåtal gånger per år vilket kan göra det svårt för
leverantörer att lära sig hur de används. Respondent 1 och 7 förklarar att leverantörerna
helt enkelt inte får en tillräckligt bra utbildning i systemen och att dem därmed behöver
städning support när det uppstår problem. Respondent 14 berättar att vissa av IT-system
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som leverantörerna använder har en egen supportprocess där omkring 80 procent av ärendena
hanteras av supporten och resterande 20 procent direkt till deras inköpskontakt. Samma
respondent berättar att det i andra IT-system saknas helt support och inköpare förväntas
att svara på frågor, eller hänvisa till ett online-forum med instruktioner, som beskriver hur
systemen används. De flesta tillfrågade menar att detta inte är effektivt och att det är något
som skapar frustration både hos inköpsavdelningen och leverantörerna. Flera Commodity
Managers förklarar att det i deras roll egentligen inte ingår att arbeta med problemen som
uppstår hos leverantörerna utan att de mer eller mindre blir tvingade. Många respondenter
menar att de otydliga rollerna och arbetsuppgifterna till stor del beror på att organisationen
är så komplex. Flera efterfrågar att arbetsroller och arbetsuppgifter måste förtydligas.

Leverantörsperspektiv

Respondent 13, som är en leverantör till Siemens Energy, förklarar att samarbetet med fun-
gerar övergripande bra och att systemen de använder fungerar relativt bra. Det som enligt
respondent 13 är det största problemen med systemen är att det ibland saknas data och
att det då blir oerhört frustrerande att behöva kontakta Siemens Energy om hjälp. Samma
respondent förklarar även att de hade efterfrågat en mer omfattade utbildning. i nuläget
erbjöds dem 1 timmes lång presentation och sen förväntades dem höra av sig till sin kon-
taktperson vid problem. Respondenten förklarar att det inte alltid är givet till vem dem ska
vända sig till för att få hjälp. I vissa fall finns det en support och i vissa fall får dem vända
sig till deras gamla kontakter. När det saknas data är det inte alltid säkert att inköpsorgani-
sationen kan hantera det utan de behöver höra av sig till andra avdelningar. Detta medför
enligt respondent 13 till att saker tar väldigt lång tid. Men annars betonar respondenten att
det är tacksamt med systemen. De gör det enklare att hantera data säkrare och när data
finns i systemen blir saker mer tidseffektiva.

Sammanfattningsvis finns det enligt respondenterna ingen homogen strategi i hur utveckling
och integration av leverantörer ska implementeras för att förbättra relationer och effektivisera
informationsflödet. Många personer betonar vikten av att ha nära relationer med leverantörer
men menar att tiden inte räcker till att arbeta proaktivt med att utveckla och integrera dem.
Arbetet blir reaktivt och inköpare vars roll egentligen inte är att stödja leverantören med
olika problem upplever att de inte får tiden att räcka till när de hela tiden behöver assistera
leverantörer. Både inköpare och en leverantör förklarar att det är otydligt vart leverantörer
ska vända sig för att få hjälp. En leverantör berättar även att det ibland saknas data i IT-
systemen vilket skapar frustration då personer har sagt att all data går att hitta i systemen.
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6. Analys av Strategi och Styrverktyg

Detta kapitel kommer analysera vilka komponenter Siemens Energy:s strategi består av samt
vilka styr-verktyg och koncept som används för att effektivisera informations-flödet mot leve-
rantörer. Underrubrikerna kopplar till vilket strategiskt element med tillhörande rubriker som
analyseras från empirin. För varje strategiskt element kommer även barriärer med tillhörande
möjligheter att analyseras. Detta kapitel avser att besvara syftets första frågeställning.
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Kapitel 6. Analys av Strategi och Styrverktyg

6.1 Varför?

Det första strategiska elementet som analyseras är ”varför” vilket ska besvara varför effekti-
visering av informationsflödet är nödvändigt för företaget samt hur detta kommunicera.

6.1.1 Ledningsstruktur

Budgeten för IT-projekt och digitalisering, vilket i princip betyder effektivisering av informa-
tionsflödet i Siemens Energy:s fall, tilldelas ett Business Partner Board (BPB). Detta för oss
in på den första tydliga formen av styrning vilket utgör företagets ledningsstruktur, vilket är
en form av administrativ styrning (Malmi och Brown, 2008). Som beskrivet så är ledning-
en för effektivisering av informationsflödet indelat i olika paneler. Den översta panelen, så
kallad Digitalization Decision Board, ansvarar för kopplingen mellan företagets affärsstrategi
och strategi för att effektivisera informationsflödet. Denna koppling beskrivs som central av
både Gallier 2020 som beskriver det som en av huvudkomponenterna i strategi för informa-
tionssystem samt av Mena m.fl 2021 som belyser denna komponent som en central del av
strategi för strategiskt inköp. Denna del av strategin syftar till att klargöra ”varför” en effek-
tivisering av informationsflödet behövs Galliers m. fl., 2020, vilket kan göras genom att sätta
mål, förmedla en vision eller mission med mera 2021. Vid analys av empirin blir det tydligt
att det är väldigt olika hur väl mål, vision och mission når ut mellan IT-organisationen och
inköpsorganisationen. Ett centralt mål från affärsstrategin är att 100 procent av informa-
tionsflödet ska automatiseras. Uppfattningen varför en effektivisering av informationsflödet
är nödvändig på Siemens Energy är även den delad. Detta framgår tydligt i avsnitt 5.2.1
så kan respondenterna inom IT-organisationen kan oavsett erfarenhet och tid på företaget
berätta ”varför” effektivisering av informationsflödet är viktigt för Siemens Energy. Även
de som arbetar tvärfunktionellt, alltså inköpsberedarna som intervjuats, kan beskriva mål-
sättningar och ”varför” effektivisering av informationsflödet är viktigt på Siemens Energy.
I termer av MARC-modellen skapar detta ”mening” (meaning) för de anställda (Westelius,
2019), genom att de förstår vad effektiviseringen av informationsflödet bidrar till på ett högre
plan.

6.1.2 Barriärer och möjligheter inom ”Varför”

En bärriären som identifieras behandlar digital ordning, vilket Respondent 3 beskriver som
ett krav för att lyckas automatisera informationsflödet. Digital ordning handlar om vilket
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format data har som förs in i Siemens Energy:s System. Respondent 2 och 14 i inköpsorga-
nisationen beskriver att det finns liten förståelse kring vad digitalisering innebär och varför
det är viktigt för Siemens Energy inom inköpsorganisationen. Respondent 2 beskriver att
det råder delad mening i organisationen kring vad digitalisering är. Detta tyder på att det
strategiska elementet ”Varför” effektivisering av informationsflödet är nödvändigt inte når ut
till stora delar av inköpsorganisationen. Detta skapar i sin tur problematik med att övertyga
leverantörer att använda systemen då inte anställda i inköpsorganisationen är övertygade om
att det är nödvändigt. Detta riskerar att leda till låg känsla av mening i inköpsorganisationen.

De strategiska och operativa inköparna är inte lika benägna att svara på varför det är viktigt
att effektivisera informationsflödet. Många uttrycker att de är fel personer att svara på den
frågan, många tackade nej till att bli intervjuade då de upplevde att de var fel person att
svara på strategiska frågor gällande informationsflödet. En respondent beskrev det väldigt
tydligt genom att beskriva att det kräver möda att förstå ens egna roll och behov på företa-
get. Respondenten beskriver att det runt omkring blir mest brus. Detta tyder på att syftet
med effektivisering av informationsflödet inte nått ut till dem vars centrala arbete inte består
av digitalisering. Detta kan i sin tur får konsekvenser för effektiviseringen av informations-
flödet då det är dessa personer som sköter relationer till leverantörerna och faktiskt arbetar
i systemen. Därför blir deras roll och engagemang extra viktig för att få leverantörerna att
använda dessa system. Detta antyder att känslan av mening (meaning) gällande effektivise-
ring av informationsflödet är låg i inköpsorganisationen i termer av MARC-modellen.

Möjligheterna inom detta strategiska element handlar således om att förmedla digitalise-
ringens vikt för företaget. Effektivisering av informationsflödet vilket i Siemens Energy:s fall
utgörs av digitalisering innebär stor förändring för många anställda. Därför blir det viktigt
att förmedla fördelar för företaget och anställda för att vecka engagemang.

Vision och mission kan möjligtvis kommuniceras på ett tydligare sätt för att de anställda i
inköpsorganisationen ska förstå vart digitalisering i organisationen är påväg. Detta kan bry-
tas ner till hur anställdas arbetsroller kommer kunna förändras till det bättre.

Siemens Energy har en central målsättning att digitalisera och automatisera 100 procent av
informationsflödet. Detta mål bör brytas ned i delmål som är SMART:a (Specifika, Mätbara,
Accepterade, Realiserbara, Tidsbestämda).
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6.2 Vilket?

Elementet ”vilket” var inte en del av analysmodellen men har lagts till i analysen då vilket
projekt som ska genomföras och tillhörande styrverktyg för att avgöra detta identifierats som
en central del av Siemens Energy:s strategi för att effektivisera informationsflödet.

6.2.1 Budget

Strategi och styrning kommer simultant analyseras och diskuteras då dessa ämnen är tätt
sammankopplade. I grund och botten kan det konstateras att Siemens Energy:s effektivise-
ring av informationsflödet är budgetstyrd, vilket framgår av flera respondenter både i IT-
organisationen och inköpsorganisationen. Detta är en form av cybernetisk styrning (Malmi
och Brown, 2008), som i hög mån skapar auktoritet på företaget (2019). En budget skapar
tydliga ramar för vilka projekt som får genomföras och inte, vilket står över individens egen
analys av situationen. I en komplex organisation med oerhört många aktörer och viljor, avdel-
ningar som är både fysiska och funktionsbaserade anses en budget som absolut nödvändig.
Budgeten säkerställer att kostnader håller sig inom ramar för vad företaget klarar av. En
nackdel med budgetstyrning som framförallt beskrivs av en respondent är att den är kalen-
derbaserad, vilket gör att det svårt att starta nya projekt mitt under ett år. Detta skapar
en viss tröghet i företaget, men säkerställer däremot kontroll av projekten för att kostnader
ska hålla sig inom ramar för vad bolaget har råd med. Budgeten begränsar vilka projekt som
kan genomföras varje år.

Huruvida budgeten är rättvist fördelad råder det delade meningar kring. En respondent på
inköpsorganisationen menar starkt på att IT-organisationen på Siemens Energy är oförmögna
att prioritera vad som bör göras. Flera i inköpsorganisationen tycker att IT-organisationen
verkar överbelastad. Vilket kan tyda på brist på resurser vilket styrs av företagets budget.
En respondent i IT-organisationen menar att anläggningen i Finspång många gånger blir
bortprioriterad då den ligger relativt långt fram med digitalisering i jämförelse med andra
anläggningar inom företaget. Dem som intervjuats har liten chans att påverka budgeten då
denna fastställs av högsta ledningen för att sedan brytas ned nivå för nivå.

6.2.2 Affärsvärdes-analys och -beräkningar

Det framgår av empirin att BPB fattar beslut om ”vilka” projekt som ska genomföras med
stöd av andra paneler inom Governance Board Structure of IT. Detta är ett strategisk element
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som inte finns med i Galliers 2020 modell men som anses vara mycket central i Siemens Ener-
gy:s strategi för att effektivisera informationsflödet. Därför bör elementet ”vilket” adderas
för att beskriva de strategiska element som utgör en strategi för att effektivisera informa-
tionsflödet i komplexa organisationer. Denna strategiska process för att avgöra vilka projekt
som ska genomföras beskrivs som mycket strukturerad. Tydliga rutiner framhävs som viktig
kapabilitet för att nå operativ effektivitet i komplexa organisationer (Davies och Hobday,
2005). Beslutet om vilka projekt som ska genomföras baseras på olika potentiella projekt
som oftast framförs av en verktygsägare. I den processen har affärsvärdes-analyser och be-
räkningar identifierats som det starkast styrande verktyget. Dessa analyser och beräkningar
sammanställs vanligtvis i en så kallad Project Scoring Model, där verktygsägaren samman-
ställer vad projektet tros vara värd för olika kategorier. En av dessa kategorier behandlar
kopplingen mellan projektet och företagets målsättning, där verktygsägaren måste förkla-
ra hur projektet stämmer överens med företagets affärsstrategi och målsättning. Detta är
ett tydligt exempel på att det finns en direkt koppling mellan strategi för att effektivisera
informationsflödet på Siemens Energy och affärsstrategin. Denna process beskrivs av flera
respondenter som väldigt rationell och transparent. Respondent 5 beskriver till exempel att
det ofta känns logiskt vilka projekt som får genomföras. I termer av MARC-modellen skänker
detta rationalitet (rationality) till de anställda i IT-organisationen, främst verktygsägare då
dessa får sammanställa logiska argument för deras potentiella projekt.

6.2.3 Barriärer och möjligheter inom ”Vilket”

En barriär som identifierats gällande budget är att respondenter inom inköpsorganisationen
upplever att IT-organisationen upplevs som överbelastad. Detta skulle kunna bero på att
IT-organisationen har för lite resurser för att kunna utveckla system som är tillräckligt an-
passade efter organisationens behov. En självklar möjlighet kan således vara att öka budgeten
för effektivisering av informationsflödet.

En möjlighet som identifierat är att låta uppföljning i större grad styra vilka projekt som
ska genomföras i framtiden. I Siemens Enrergys fall beskrivs detta som svårt då det ofta tar
lång tid innan man kan visa på resultat av projekt. I empiri kring uppföljning framgår det
att svängningar i till exempel KPI:er kan kopplas till oerhört många faktorer vilket gör det
väldigt svårt att bevisa hur stor inverkan ett effektiviseringsprojekt faktiskt hade. I fall där
det går att bevisa hur stor inverkan ett projekt har bör det möjligtvis vägas in som faktor
för vilka verktygsägare som får genomföra projekt. Risken med att inte göra det är att det
är den som presenterar starkast argument i budgetförhandlingar som får genomföra projekt
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istället för att låta dem som historiskt sett har levererat bäst resultat per investerad resurs
få fortsatt förtroende att driva projekt.
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6.3 Vad?

Det strategiska elementet ”vad” är det tredje strategiska elementet som analyseras vilket ska
besvara vad som krävs för att uppnå företagets målsättning med effektivisering av informa-
tionsflödet.

6.3.1 Keyuser-möten

”Vad” som behöver göras identifieras genom så kallade keyuser-möten, forum och works-
hops. Dessa kan ses som tvärfunktionella och avdelningsöverskridande sammankomster där
möjligheter, utmaningar och problem lyfts fram av anställda från olika delar av företaget.
Under dessa sammankomster har affärssidan av verksamheten möjlighet att ställa krav på
informationssystemen vilka sammanställs av anställda i IT-organisationen. Dessa ligger del-
vis till grund för utvecklandet av systemen som besvarar elementet ”Hur” i Galliers-modell
(Galliers m. fl., 2020). Möjligheter, problem och utmaningar sammanställs i affärsvärdesana-
lysen. Affärsvärdesanalyserna presenteras som tidigare nämnt i BPB, där beslut fattas om
vad som ska göras. Beskrivningar av problem och krav används även vid utvecklandet av nya
funktioner och system.

Av empirin framgår det att respondenter i inköpsorganisationen upplever att de inte alltid
får gehör för de krav som ställs under keyuser-möten, forum eller workshops. En respondent
beskriver att det sällan ges någon förklaring varför deras krav eller önskemål blivit bortpri-
oriterade. Detta tyder på att de inom inköps-organisationen inte får lika stort genomslag för
rationalitet som i IT-organisationen. Att inte få gehör för de krav eller önskemål som framförs
och heller ingen rationell förklaring till varför kraven åsidosätts sänker givetvis känslan av
rationalitet i detta styrpaket för de anställda i inköpsorganisationen. En respondent beskriver
att det ger en känsla av hopplöshet och att känslan är att forumen inte ger så mycket. Det-
ta riskerar att dra ner känsla av mening gällande effektivisering av informationsflödet även
för de som arbetar tvärfunktionellt. Detta gäller framför allt för package-sidan av inköps-
organisationen som inte är lika standardiserad och där det är svårare att få leverantörerna
att använda system för informationsflödet. Låg känsla av mening och rationalitet i kombina-
tion med hög nivå av auktoritet i styrningen riskerar att leda till lägre nivå av engagemang
hos anställda, som identifierats som mycket viktig faktor vid förändringsarbete (Ewenstein
m. fl., 2015).
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6.3.2 Barriärer och möjligheter inom ”Vad”

Den tredje barriären identifierades i analys av keyuser-möten. Där det framgick att inköps-
organisationen många gånger upplever att de får dåligt gehör för krav som ställs under
keyuser-möten och forum. Oftast ges ingen förklaring till varför kraven bortprioriteras. Detta
ger en låg känsla av rationalitet i inköpsorganisationen. För att motverka detta bör det ges en
tydligare återkoppling av vad det blir av med krav som ställs. Detta skulle ge mer rationalitet
i styrpaketet då det ges en logisk förklaring till varför krav som ställs blev bortprioriterade.
En annan möjlighet som öka rationaliteten i styrpaketet för inköpsorganisationen eller and-
ra avdelningar som inte är IT, kan vara att väga krav eller åsikter från andra avdelningar
tyngre i Project Scoring Model (PSM). Detta kan till exempel göras genom att ge personer
som arbetar gränsöverskridande, alltså i gränssnittet mellan system och avdelningar, större
inflytande i PSM. Varje avdelning skulle till exempel kunna få en egen kategori i modellen
att sammanställa affärsvärdesanalys i. Då får de direkt påverkan på vad organisationen bör
göra för att effektivisera informationsflödet. Av empirin framgår det att de väger in krav
från avdelningar i modellen. Avdelningskategorierna bör övervägas att utvidgas så de får mer
utrymme att beskriva hur den specifika avdelningen skulle påverkas av en förändring.
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6.4 Vem?

Det strategiska elementet ”vem” ska besvara vem som möjliggör strategin för effektivisering
av informationsflödet med avseende på personal, utbildning och förmågor som krävs för att
effektivisera informationsflödet.

6.4.1 Internutbildning och spridande av kunskap

Nästa element som kallas Strategi för informationsservice Galliers m. fl., 2020, vilket ska
besvara ”vem” som möjliggör effektivisering av informationsflödet, besvaras genom en kedja
av aktörer. I grund och botten utvecklas systemen av IT-organisationen, där nyutvecklade
funktioner eller system lyfts upp på keyuser-möten. Så keyuser-möten och keyusers har även
som syfte att leverera ut information gällande nya funktioner och system till organisationens
avdelningar och funktioner. Detta görs genom att utbilda keyusers som i sin tur kan lära
anställda på den specifika avdelningen. På Siemens Energy finns det även internutbildningar
för att lära sig företagets olika system. Flera respondenter beskriver att det ofta tar tid
att lära samt vänja sig vid nya funktioner i system och att det ibland kan upplevas som
irriterande att systemen förändras så ofta. Flera i inköps-organisationen hävdar att det ofta
känns som att de får uppdateringar av system i ”knät”. Detta tyder på att strategin för hur
information ska nå ut i organisationen inte fungerar helt friktionsfritt.

6.4.2 Barriärer och möjligheter inom ”Vem”

Barriärer inom vem som möjliggör effektivisering av informationsflödet kan kopplas till att
inköpsorganisationen upplever att det för ofta kommer små inkrementella ändringar som är
väldigt svåra att ta till sig genom utbildning. Möjligtvis kan detta motverkas genom att göra
förändringar i styrpaketet som ökar engagemanget kring effektivisering av informationsflödet.
Vilket flera av de identifierade barriärerna kan kopplas till.
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6.5 Hur?

Det strategiska elementet ”hur” ska besvaras hur företaget går tillväga för att hantera sam-
mankoppling och implementation av system.

6.5.1 Utveckling- och implementations-modell

I avsnittet ”IT organisationens syn på barriärer” framgår det att flera inom IT-organisationen
upplever att det ofta finns det väldigt många krav och viljor att ta hänsyn till vid utveck-
ling av system. Respondent 5 visade och förklarade en modell, se Figur 5.6, som beskriver
utmaningen med att utveckla och implementera system. För att lyckas så analyseras hur
användare, processer, strukturer och system påverkas av en förändring. I en organisation
med komplexa produkter går det inte att kartlägga i detalj hur alla användare, processer,
strukturer och system kommer att påverkas. Lagerna och sambanden mellan de fyra fakto-
rerna beskrivs som för komplexa, för att fullt ut förstå alla konsekvenser av en förändring.
Analyser kring hur dessa fyra faktorer påverkas av en förändring blir därmed en central dela
av ”hur” företaget går till väga för att utveckla och implementera funktioner och system för
att effektivisera informationsflödet, vilket förklaras av Respondent 5.

Beslut för hur system sammankopplas och själva arkitekturen av IT-systemen fastslås ofta
på en högre nivå i organisationen. Till exempel av Enterprise and Data Architecture Board
vilka fattar beslut kring stora förändringar som rör Siemens Energy:s huvudsakliga system.

6.5.2 Barriärer och möjligheter inom ”Hur”

En tydligt identifierad barriär handlar om utmaningen med att utveckla och implementera
nya system. Respondent 3 upplever att det blir många viljor att navigera emellan och att
det ofta kan vara svårt att ta hänsyn till alla viljor. Komplexiteten och beroenden mellan
användare, processer, strukturer och system gör det väldigt utmanade för de som utvecklar
nya funktioner att förutse alla konsekvenser av en förändring. I empirin beskriver Respon-
dent 14 att det svåraste med effektivisering av informationsflödet mot leverantörer är att
utforma nya system så de passar alla inköpares arbetssätt. Detta förklarar till viss del varför
många inköpare upplever förändring av system som försvårande av deras arbete. Organisa-
tionen har inte förmåga att utveckla system så de är anpassade för alla. För att motverka
detta bör organisationen använda standardiserade arbetssätt och rutiner i den mån det är
möjligt, vilket Davies och Hobday (2005) menar är avgörande för att nå operativ effektivitet
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som företag med komplexa produkter. Desto fler unika arbetssätt det finns, ju svårare blir
det att utveckla system i vilka inköpare kan arbeta. En annan identifierad möjlighet är att
system för leverantörer bör utvecklas på ett så användarvänligt sätt som möjligt. Detta kom-
mer underlätta arbetet med att övertyga många leverantörer att använda systemen. Flera
respondenter inom inköpsorganisationen beskriver att systemen idag är för svåra att använda
för leverantörer och att det därför är svårt att övertyga dem att använda systemen.

Inköpsorganisationen upplever enligt respondent 1 att det finns låg förståelse för inköps be-
hov i IT-organisationen. Möjligtvis borde ett omvänt keyuser-system användas för att förstå
andra avdelningars behov. Kritik riktas från respondent 1 att keyuser-möten inte är tillgodo
för inköpsorganisationen. Keyuser-systemet verkar snarare handla om att sprida kunskap om
IT-system, än att förstå behov. Inköpsorganisationen upplever att de inte alltid får gehör för
behov som finns och krav som ställs, vilket respondenterna beskriver som mycket frustreran-
de och något som kan leda till att företaget förlorar leverantörer. För att på ett bättre sätt
förstå behov som finns ute i olika funktioner och avdelningar kan möjligtvis forum etableras
där den som styr sammankomsten består av en person från avdelningen som kan beskriva de
arbetssätt, processer och strukturer som finns på avdelningen till en grupp med så kallade
advanced key-user:s som är experter på system. Detta kan således möjliggöra att förståelsen
kring företagets olika funktioner i IT-organisationen. Se Figur 6.1 som illustrerar ett omvänt
keyuser-system, där A, B, C och så vidare representerar system såsom PLM2020, COMOS
och SAP samt där X, Y, Z och så vidare representerar funktioner som Inköp, HR och Service.

Figur 6.1: Illustration av ett omvänt keyuser-system vilket möjliggör bättre förståelse av
andra funktioners behov.
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6.6 Implementation av strategi och förändringsledning

Det sista strategiska elementet bör besvara hur strategin implementeras samt hur företaget
hanterar förändring. Detta är tätt kopplat till det sista elementet i Galliers (2020) modell
som berör implementation av strategi och förändringsledning. Dessa faktorer finns invävt i
tidigare element som analyserats, men det har identifierats att engagemang anses vara ganska
lågt i inköpsorganisationen och riskerar att sjunka mer på grund av låg nivå av rationalitet
och mening. I denna fallstudie undersöktes enbart samarbetet mellan IT-organisationen och
inköpsorganisationen men det är inte otänkbart att liknande effekter av detta styrpaket
förekommer i gränssnittet till andra avdelningar och funktioner. Gällande implementation
kan de konstateras att dessa strategiska element och styrverktyg är väl inbäddade i företagets
processer och strukturer. Strategin är alltså implementerad i företaget. Återkoppling finns
också tydligt inbyggt i strategin, problemet verkar ligga i att vissa anställda inte upplever
att de får gehör för sin kritik.

6.6.1 Barriärer och möjligheter inom ”Implementation av strategi
och förändringsledning”

En tydlig barriär gällande förändringsledning tycks vara vem som ansvarar för att skapa
engagemang för digital omställning. Flera i inköpsorganisationen beskriver att systemänd-
ringar ofta implementeras utan förvarning. Skapandet av engagemang och förändringsledning
beskrivs som väldigt viktiga aspekter för att lyckas med strategi för effektivisering av infor-
mationsflödet samt förändring över lag. Engagemang kan möjligtvis skapas genom att skapa
balans i styrpaketet med avseende på MARC-modellen. Mening skapas genom att på ett
tydligare sätt kommunicera varför effektivisering av informationsflödet är nödvändigt och på
så sätt höja känslan av mening. Rationalitet kan skapas genom att med logik förklara varför
krav som ställs bortprioriteras alternativt lägga större tyngd i krav från inköpsorganisatio-
nen. Tydlig förändringsledning kan möjligtvis öka graden av omtanke i startpaketet. Graden
av omtanke kan även öka om genom att underrätta anställda hur deras arbetsroller kommer
att förändras.
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6.7 Styrning som inte tillhör strategiskt element

Nedan analyseras styrverktyg och styrkoncept som inte anses tillhöra något av de presente-
rade elementen.

6.7.1 Uppföljning av projekt

Genom att analysera empirin så framgår det att uppföljning av projekt inte används som
ett styrande verktyg för att besluta hur Siemens Energy ska gå vidare med effektivisering
av informationsflödet. En respondent menar att uppföljning ofta är svårt och att det tar
lång tid innan det går att dra säkra slutsatser av värdet för ett projekt. Det kan konstateras
att projekten konstrueras för att kunna bedriva uppföljning i den mån som det är möjligt.
På så vis kopplas nyckeltal och mätning in i uppföljning av strategin. En risk med att låta
affärsvärdesanalyser vara helt styrande för vilka projekt som ska genomföras är att det är
den som är bäst på att argumentera för sin sak som vinner förhandlingen gällande vad som
ska göras, snarare än den person eller avdelning som historiskt sett visat goda resultat med
sina projekt.

6.7.2 Kulturstyring

I analysen har hittills alla dimensioner av MARC-modellen diskuterats förutom omtanke (ca-
re). En del empiri gällande företagets kulturstyrning har samlats in vilket kan kopplas till
omtanke. Det ska dock nämnas att det är svårt att skapa en uppfattning om ett företags
kultur genom intervjuer. Det som har nämnts ger god indikation på att det finns omtanke i
företagets styrning. Det går inte att utläsa någon direkt skillnad i omtanke vid jämförelse av
vad de anställda i inköpsorganisationen uttryckt och de inom IT-organisationen uttryckt. Ett
vanligt förekommande begrepp i intervjuerna har ”högt i tak” varit vanligt före kommande.
Vilket tyder på att det finns utrymme att uttrycka sig relativt fritt. Flera av de som inter-
vjuats i chefsbefattning har uttryckt att de tror starkt på att folk gör ett bättre jobb om de
upplever sitt jobb som roligt, vilket visar på omtanke. Därför anses omtanken i styrningen
relativt hög både för inköps- och IT-organisationen.
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6.8 Sammanfattning av Strategi och Styrverktyg

Nedan sammanställs analysen av strategiska element och styrverktyg i Figur 6.2 vilket be-
svarar syftets första frågeställning. Genom att analysera empirin kan det fastslås att stra-
tegin och styrningen för att effektivisera informationsflödet påverkar de anställda i IT-
organisationen och inköpsorganisationen på olika sätt. I IT-organisationen anses balansen
jämn mellan mening, auktoritet, rationalitet och omtanke vilket illustreras i med Figur 6.3. I
inköpsorganisationen anses graden av upplevd rationalitet och mening vara lägre, auktorite-
ten högre, men omtanken den samma, vilket illustreras i Figur 6.4. Sammanfattningsvis kan
det konstateras att styrpaketet och strategin för att effektivisera informationsflödet generellt
påverkar inköpsorganisationen och IT-organisationen olika. Den obalans som identifierats
gällande hur inköpsorganisationen upplever styrpaketet och strategin betyder enligt Westeli-
us (2019) att styrpaketet inte är långsiktigt hållbart. Detta kan riskera att engagemanget för
effektivisering av informationsflödet minskar i inköpsorganisationen om inte åtgärder vidtas
för att tillgodose behoven.
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Figur 6.2: Ramverk som sammanställer resultat från analysen av strategiska element med
koppling till MARC-modellen.
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Figur 6.3: MARC-modellen applicerad på IT-organisationen.

Figur 6.4: MARC-modellen applicerad på inköpsorganisationen.
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I detta kapitel nedan presenteras analysen av val av leverantörer samt utveckling och in-
tegration av leverantörer. Detta ämnar att besvara syftets andra frågeställning gällande hur
aktiviteter inom SQM integreras i strategin för effektivisera informationsflödet mot leveran-
törer.
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7.1 Val av leverantörer

Efter genomförande av litteraturstudier och intervjuer med personer på Siemens Energy Fin-
spång framgår det att val, utveckling och integration av leverantörer spelar stor roll för att
effektivisera informationsflödet hos företag med komplexa produkter. Som Liu m. fl., 2020
beskriver är val av leverantörer särskilt viktigt för företag med komplexa produkter där en
flexibel leverantör kan anpassa sig till olika omständigheter och nya förutsättningar. Eftersom
produkterna som Siemens Energy producerar är väldigt komplexa, krävs det stora mängder
komplimenterade information för att underlätta arbete med produkten och stödja beslutsta-
gande. Denna information behöver vara enligt respondent 1 och 2 vara lätt att utbyta och
visualiseras för att uppnå ett effektivt informationsflöde. På Siemens Energy anser särskilt
respondent 1 men även respondent 2, 4, 7, 8, 11, 12, 14, 15 och 16 att val av leverantör
spelar en viktig roll i hur effektivt arbetet med att få ett bättre informationsflöde fungerar.
Däremot anser de flesta av respondenterna ovan, framförallt respondent 1, att det inte finns
en uttalad strategi att välja leverantörer och vilka faktorer som är viktigast, vilket Sarkis och
Tullari (2002) menar är ett av de mest fundamentala och viktigaste strategiska beslut som
inköpsorganisationen behöver ta, utan det enda som spelar roll är att leverantören har rätt
teknisk kompetens och är prisvärda. Att välja den mest prisvärda leverantören som lever upp
till de tekniska krav som ställs kan i sig ses som en strategi, men från intervjuerna framgår
det att detta inte är en uttalad strategi utan något som inköpare istället förhåller sig till i
brist på andra direktiv. Andra värden som hur lätt en leverantör är att samarbeta med, hur
tillförlitliga de är och hur stor makt de har över leverantören värderas ej i samma utsträck-
ning. Detta är särskilt intressant då Liu (2020) menar att företag som tillverkar komplexa
produkter bör välja leverantörer med låg makt över köparen eftersom detta ökar graden som
köparen kan påverka leverantörer att uppfylla krav eller önskemål, något som Siemens Ener-
gy inte värderar i nuläget. Samtidigt beskriver Cousins m.fl (2008) samt Weigel och Ruecker
(2017) att det första steget i en leverantörsprocess ska vara att identifiera leverantörer som
kan tillfredsställa ett konkret behov hos företaget. Detta gör Siemens Energy när det kollar
att leverantören lever upp till de tekniska krav som ställs. Respondent 4 beskriver att det
är mer lämpligt att konstruktörer styr över leverantörsbasen på Siemens Energy då det ofta
ställs hårda krav på tekniska specifikationer där det är svårt som inköpare att avgöra vil-
ken leverantör som är lämplig. Däremot genomförs ingen utförlig leverantörsanalys för att
undersöka leverantörers kapabiliteter mer utförligt, vilket möjligtvis kan bero på att teknisk
kompetens hos leverantör är av högsta prioritet. Münch och Münch (2015) samt Weigel och
Ruecker (2017) anser att det är ett viktig aspekt vid val och leverantör men enligt flera
respondenter finns det i nuläge varken tid eller resurser att genomföra utförliga kravprofiler
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och leverantörsanalyser av leverantörerna. På grund av detta blir det enklast att kolla på
kostnader vid val av nya leverantörer.

I teoridelen förklarar akademikerna att faktorerna som är viktigast vid val av leverantör
helt beror på vad företaget vill få ut av leverantören. Vill företaget hitta kostnadseffektiva
samarbete är pris viktigast. Vill företaget öka kvaliteten på sina produkter är det viktigt
att samarbetet med leverantören är flexibelt och att företaget kan påverka leverantören att
uppfylla krav och önskemål. I Siemens Energy:s fall, där ett informationsflöde ska effektivi-
seras och är en central del av affärsstrategin, är det viktigt att samarbetet med leverantören
fungerar bra och att de höga produktkrav som Siemens Energy har uppfylls. I nuläget finns
det ingen uttalad strategi av vilka faktorer som påverkar valet av leverantör utan billigast
leverantör som uppfyller de tekniska kraven väljs. Att väja leverantörer som är enkla att
samarbeta med, som påvisar intresse i att integreras i Siemens Energy:s IT-system och som
kan anpassa sig utefter Siemens Energy:s krav och önskemål värderas ej i nuläget. Alltså
kan det konstateras att val av leverantör inte är en aktivitet som är integrerad med Siemens
Energy:s strategi för att effektivisera informationsflödet. Detta verkar till stor del bero på
att tekniska specifikationer anses vara viktigare än i vilken mån leverantören använder Sie-
mens Energy:s system. Majoriteten av respondenterna inom inköpsorganisationen beskriver
att det är väldigt svårt att få leverantörer, där Siemens Energy är en liten kund, att använda
företagets system. Detta tyder på att det inte tas hänsyn till maktförhållande vid val av
leverantör.

7.1.1 Barriärer och möjligheter inom ”Val av leverantörer”

I analysen av val av leverantörer kunde det konstateras att val av leverantör inte är en del av
Siemens Energy:s strategi för att effektivisera informationsflödet. Genom att öka förståelsen
kring värdet av ett effektivt informationsflöde är det möjligt att detta värderas högre vid val
av leverantörer.
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7.2 Utveckling och integration av leverantörer

Från intervjuerna framgår det att utveckling och integration av leverantörer är en viktig
aktivitet för att vara konkurrenskraftiga och skapa förutsättningar att effektivisera infor-
mationsflödet sinsemellan. Genom att analysera empirin så framgår det att en stor del av
integrationen handlar om att få leverantörer att använda sig av Siemens Energy:s system.
Detta för att minimera inmatningsfel och processer som kräver mycket manuellt arbete. Där-
emot råder det delad mening om huruvida det finns en tydlig strategi för hur arbetet med att
utveckla och integrera leverantörer ska fungera. Respondent 1 och 2 menar att det arbetas
proaktivt för att integrera leverantörer i Siemens Energy:s egna system och på detta sätt
underlätta kommunikationen mellan parterna. I vissa fall går Siemens Energy in och tvingar
leverantörer att använda systemen medan i andra fall låter de leverantörerna använda sina
egna system. Flera respondenter menar att företaget har svårt att få de leverantörer som
de köper väldigt lite av att använda Siemens Energy:s system. Detta förklaras med att Si-
emens Energy är en liten kund för många aktörer, vilket gör det svårt att tvinga dem att
använda systemen. Bland respondenterna finns det olika åsikter vad som egentligen är bäst
och det poängteras att det inte finns någon exakt uttalad strategi för hur leverantörer ska
integreras i Siemens Energy:s system. Det verkar som att de otydliga riktlinjerna uppifrån
skapar en frustration där personer själva gör en bedömning hur en leverantör ska hanteras.
Vilket leder till att vissa personer försöker tvinga på kunder att använda systemen medan
andra låter leverantörer fortsätta att kommunicera som de tidigare gjort. Respondent 4 ut-
trycker en stor oro för att tvinga på system som personen menar inte alltid fungerar så bra.
Respondenten menar att detta kan riskera att leda till leverantörer slutar att leverera varor
och att samarbetet med leverantören måste avslutas, vilket samma person menar vore ren
katastrof. Detta innebär att Siemens Energy behöver hitta en ny leverantör, vilket ofta är
en svår process. Om det inte finns en leverantör för att leverera en viss vara kan Siemens
Energy få leveranssvårigheter och som konsekvens av detta tappa intäkter, vilket i sin tur
kan påverka verksamheten negativt.

7.2.1 Samarbete och relationer med leverantörer

De flesta inom inköpsorganisationen anser att det är otroligt viktigt att upprätthålla en god
relation till leverantörer. En del respondenter i inköpsorganisationen undrar vad som kommer
hända med relationer till leverantören om alla köp ska automatiseras. De tyder på att det
inte är finns en tydligt kommunicerad vision av hur saker kommer fungera på längre sikt. Som
(Apostolova m. fl., 2015) förklarar bidrar ökad globalisering av marknader, ökad komplexitet
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i produkter och diversifierade kundkrav vikten av att arbeta kontinuerligt med samarbete i
företagens supply chain, vilket Siemens Energy lagt mer ansträngning på och försökt skapa
närmre relationer med leverantörer och främja samarbeten med lokala tillverkare. Det verkar
dock inte vara en uttalad strategi att skapa nära relationer till lokala aktörer utan det verkar
snarare som att Siemens Energy efter Covid19-pademin har insett att det är viktigt att ha
en säker supply chain med leverantörer som kan leverera även när världsläget blir instabilt.
Något som däremot verkar vara mer av en uttalad strategi, även om tillfrågade har svårt att
berätta exakt var direktivet kommer ifrån, är att använda sig av dual source vid inköp, alltså
att det ska gå att köpa en viss komponent av mer än en leverantör. På så sätt stärker Siemens
Energy säkerheten i deras supply chain. Även om ett proaktivt arbete med att utveckla och
integrera leverantörer efterfrågas och ses som fördelaktigt, förklarar flera personer att dem i
nuläget inte har tid att arbeta så. Efter intervjuerna framgår det att arbetet istället blir mer
reaktivt, där inköpare får gå in när det uppstår problem istället för att kunna jobba proaktivt
och förhindra problemen. Denna process blir oerhört tidskrävande och inköpare känner att de
inte kan arbeta med strategiska frågor utan istället får fungera som en slags support och lösa
leverantörers problem. Genom att arbeta mer reaktivt än proaktivt riskerar Siemens Energy
att gå miste om de fördelar som Cousins m.fl, (2008) förklarar ger en långsiktig förbättrad
prestanda.

Efter intervjuerna av personer i inköpsorganisationen framgår det att leverantörer inte vet
vart de ska vända sig när det uppstår problem med ett system. Att leverantörer vänder sig
till sin inköpskontakt när de har problem med systemen som används får, som nämns tidiga-
re, inköpare inte tid att arbeta så som de vill. Även om personerna som utvecklar systemen
försöker göra de användarvänliga, vilket flera personer från inköpsavdelningen tycker de är,
så kvarstår fortfarande problemet att leverantörerna tycks ha problem att använda de. Flera
respondenter menar att det kan bero på att leverantörernas kunskap om systemen är brist-
fälliga och att leverantörerna helt enkelt inte får en tillräckligt bra utbildning i systemen.
På grund av detta uppstår problemet där leverantörerna ständigt behöver support och då
vänder sig till inköparna. En person nämner att det finns supportprocesser i vissa system
där omkring 80 procent av ärendena hanteras av supporten och resterande 20 procent av
inköparna. Men för att inköparna ska ha tid att arbeta mer proaktivt med att utveckla re-
lationer och öka integrationen med leverantörer behöver det frigöras mer tid och det verkar
som problem med system är något av det som konsumerar mest tid i dagsläget. Det har
också skapat en frustration där Commodity Managers menar att de inte ska arbeta med att
ge support till leverantörer. Då Siemens Energy är en komplex organisation som tillverkar
komplexa produkter ställs det stora krav på att roller och arbetsuppgifter är tydliga vilket
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inte helt verkar vara fallet i dagsläget.

7.2.2 Leverantörsperspektiv

Vid diskussion med en leverantör förstärks bilden av att det är otydligt vart leverantörer ska
vända sig när det uppstår problem med systemen. Leverantören betonar förvisso att sam-
arbetet med Siemens Energy fungerar bra och att systemen som används fungerar relativt
bra, men att det ofta saknas data i systemen och att det då blir oerhört frustrerande att
kontakta Siemens Energy om hjälp. Leverantörerna menar, som flera inköpare också anser,
att det krävs en mer omfattande utbildning i systemen. Leverantören stärker också bilden
av att leverantörer generellt inte vet vart dem ska vända sig när det uppstår problem med
systemen utan att dem istället vänder sig till sina gamla kontakter vilket skapar frustration
för inköparen som måste hjälpa till med saker som den egentligen inte ska göra, men också
hos leverantören som upplever att denna process ofta tar väldigt lång tid.

7.2.3 Barriärer och möjligheter inom ”Utveckling och integration
av leverantörer”

Från intervjuerna framgår det att det inte finns någon uttalad strategi för hur Siemens
Energy ska få leverantörer, där maktförhållandet är lågt, att använda företagets system. Att
Siemens Energy idag väljer att samarbeta med sådana leverantörer där maktförhållandet ät
lågt är en direkt barriär mot Siemens Energy:s centrala mål att automatisera 100 procent
av informationsflödet. Möjligtvis behöver en strategi utvecklas för hur Siemens Energy får
dessa leverantörer att använda systemen. Möjligtvis kan ett bonussystem för inköpare som
får leverantörer att använda systemen alternativt betala leverantören för att använda dem.
I dagsläget tycks Siemens Energy befinna sig i ett läge där det inte är tydligt hur dessa
leverantörer ska börja använda systemen. Detta bör det finnas en strategi för.
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7.3 Sammanfattning av SQM

Sammanfattningsvis finns det en enighet att arbetet med att utveckla och integrera leveran-
törer spelar stor roll för att effektivisera informationsflödet och därmed skapa förutsättningar
att vara konkurrenskraftiga. Utveckling och integration är väl integrerat i Siemens Energy:s
strategi för att effektivisera informationsflödet då en stor del av detta arbete utgörs av att
få fler leverantörer att använda Siemens Energy:s system. En tydlig barriär för att effekti-
visera informationsflödet är hur företaget ska få leverantörer där maktförhållandet är lågt
att använda systemen. Eftersom Siemens Energy är en komplex organisation som tillver-
kar komplexa produkter är det fördelaktigt att arbetsroller och strategier är tydliga och att
kommunikation med leverantörer sker effektivt. Efter att ha intervjuat flera personer på Si-
emens Energy framgår det att arbetsroller ofta är otydliga och att det inte alltid finns en
enhetlig strategi i hur leverantörer ska integreras i Siemens Energy:s system. Tidsbristen och
de oklara arbetsrollerna innebär att inköpare har svårt att arbeta proaktivt med utveckling
och integration av leverantörer, vilket Weigel och Ruecker (2017) ser som betydelsefullt för
att underlätta en effektivisering av informationsflödet. Detta har skapat ett klimat där olika
personer hanterar leverantörer på sitt sätt och att personer behöver utföra arbetsuppgifter
som dem egentligen inte bör göra, vilket skapar frustration bland vissa anställda. En leveran-
tör belyser även att systemen ibland saknar data vilket blir frustrerande när Siemens Energy
påstår att det bör finnas i systemen samt påvisar att det ofta är otydligt vart leverantörer ska
vända sig när det uppstår problem med systemen. Att det inte finns en enhetlig strategi och
tid att arbeta med utveckling och integration av leverantörer skapar ett klimat där inköpare
arbetar reaktivt snarare än proaktivt. Detta kan nog i viss mån förklaras med att engage-
manget är lågt i inköpsorganisationen. Detta förklaras i sin tur av styrpaketets utformning
gällande effektivisering av informationsflödet, som ger en känsla av låg rationalitet och me-
ning inom inköpsorganisationen. Detta innebär potentiellt att Siemens Energy riskerar att
minska sina möjligheter att uppnå en högre effektivitet i sin supply chain, vilket (Cousins
m. fl., 2008; Govindan m. fl., 2010; Lockström m. fl., 2010) menar att ett proaktivt arbets-
sätt istället skapar möjlighet för. Nedan sammanställs en tabell för att besvara syftets andra
frågeställning gällande hur aktiviteter inom SQM integreras i strategin för att effektivisera
informationsflödet för företag med komplexa produkter, se Figur 7.1. Slutligen presenteras
det fullständiga ramverket som besvarar hur företag som tillverkar komplexa produkter kan
utforma strategier för att effektivisera informationsflödet mot leverantörer, se Figur 7.2.
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Figur 7.1: Ramverk som sammanställer integration av aktiviteter inom SQM i strategi för
att effektivisera informationsflödet.
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Figur 7.2: Ramverk som sammanställer analys av strategiska element samt aktiviteter inom
SQM.
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8. Slutsatser

I detta kapitel presenteras studiens slutsatser, där studiens syfte besvaras och teoretiska bi-
drag, praktiska bidrag och avgränsningar samt vidare forskning presenteras.

Företag som tillverkar komplexa produkter behöver hantera oerhört stora mängder informa-
tion och att utveckla strategier för att effektivt hantera informationsflöden mot leverantörer
ses som en stor utmaning för att kunna bibehålla konkurrenskraft och stärka organisationen.
Tidigare litteratur inom området är begränsad och denna studie har därmed genomförts för
att bidra till detta gap. Denna rapport syftar till att undersöka hur företag med komplexa kan
utforma strategier för att effektivisera informationsflödet mot leverantörer. För att besvara
detta syfte har ett ramverk presenterats, se Figur 7.2, som utvärderar vilka styrverktyg eller
koncept som kan användas för att besvara de strategiska elementen varför, vilket, vad, hur,
vem och implementation och förändringsledning. Ramverket presenterar även hur aktivite-
terna val av leverantör samt utveckling och integration av leverantör integreras i strategin
för att effektivisera informationsflödet för företag med komplexa produkter.
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8.1 Teoretiska bidrag

Denna studie ämnar att öka förståelsen kring hur företag med komplexa produkter kan utfor-
ma strategier för effektivisering av informationsflödet. Detta examensarbetes huvudsakliga
teoretiska bidrag utgörs av resultatet av analysen som presenterades med ett ramverk. Detta
ramverk kan användas för att analysera effektivisering av informationsflödet mot leverantörer,
för att identifiera hur företag besvarar de strategiska element som teori och analys identifierat.
Ett tydligt teoretiskt bidrag med avseende på strategiska element är ”vilket” som inte fanns
med i presenterad teori men som identifierats som en central del av fallföretagets strategi för
att effektivisera informationsflödet. Ramverket kan även användas för att undersöka hur väl
de strategiska elementen med tillhörande styrverktyg tillfredsställer de grundläggande behov
som MARC-modellen byggs upp utav. Denna rapport föreslår att det strategiska elementet
”varför” är starkt kopplat till behovet ”mening”, ”vilket” till ”auktoritet” och ”rationalitet”,
”vad” till ”rationalitet” och till sist ”implementation och förändringsledning” till ”omtanke”.
Resultaten av analys visar även på att låg nivå av mening och rationalitet i kombination av
hög nivå av rationalitet kan leda till låg nivå av engagemang för förändring. Ramverket kan
även användas för att utvärdera hur Val av leverantör samt Utveckling och Integration av
leverantör integreras i strategin för att effektivisera informationsflödet. Ramverket tar även
hänsyn till barriärer med tillhörande möjligheter för varje strategiskt element samt aktivitet
inom SQM.
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8.2 Praktiska bidrag och rekommendationer

Baserat på resultaten och slutsatserna av denna rapport rekommenderar författarna av denna
rapport att företag som tillverkar komplexa produkter och som har en önskan att effektivisera
sitt informationsflöde att värdera följande punkter:

• Använd ramverket för att identifiera barriärer och möjligheter med strategi för effekti-
visering av informationsflödet.

• Bryt ned affärsstrategi i fler tydligt kommunicerade SMART:a delmål. Skapa tydlig
rutin och struktur för detta i varje avdelning och funktion av organisationen.

• Utvärdera hur styrpaket påverkar olika avdelningar med avseende på MARC-modellen.
Utveckla handlingsplan för hur styrpaketet kan balanseras med avseende på MARC-
modellen för att skapa engagemang för förändringsarbete.

• Välja leverantörer som uppfyller företagets krav. Från studien framgick det att det för
företag med komplexa produkter blir extra viktigt att välja leverantörer med mindre
makt över företaget men som samtidigt lever upp till produktkrav.

• Möjliggör att inköpare har tid att arbeta proaktivt med att utveckla och integrera
leverantörer samt främja relationer och samarbeten. Mycket av detta arbetet verkar
för företag med komplexa produkter handla om att integrera leverantörer i deras egna
IT-system. Viktigt blir att säkerställa att alla parter förstår systemen och att det finns
supportfunktioner dit leverantörer kan vända sig när det uppstår problem.

• Utveckla en strategi för hur leverantörer, där maktförhållandet är lågt, ska integreras
i företagets strategi. Utvärdera hur antalet leverantörer där maktförhållandet är lågt
kan reduceras.

• Etablera ett tydligt ansvar för förändringsledning och utveckla strategi för hur engage-
mang skapas för de förändringar som effektivisering av informationsflödet innebär.

• Kommunicera varför effektivisering av informationsflödet är viktigt och hur det skapar
fördelar både för företaget och för de anställda i organisationen. Säkerställ att detta
når ut till hela organisationen.
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Kapitel 8. Slutsatser

8.3 Avgränsningar och vidare forskning

I denna studie undersöktes enbart ett fallföretag. Vid framtida forskning kan det därmed
vara intressant att genomföra en fallstudie av flera företag med komplexa produkter för att
undersöka om resultaten som fastslogs i denna studie stämmer överens på andra företag, och
jämföra skillnader samt likheter med strategiska element och styrning. Ett annat intressant
framtida forskningsområde är att undersöka hur företag bör hantera leverantörer som före-
tag är väldigt beroende av men har liten makt över. I denna studie framgick det att detta
är en faktor som spelar en betydande roll i hur ett informationsflöde effektiviseras men att
det inte fanns någon tydlig strategi på hur det kan hanteras. Forskning detta skulle därmed
kunna bidra till att riktlinjer eller strategier för hur ett företag kan hantera och integrera
leverantörer där maktförhållandet är lågt.

Vidare forskning hade även kunna genomföras med avseende MARC-modellen genom att
undersöka hur ett och samma styrpaket påverkar olika delar av komplexa organisationer.
Detta för att identifiera nyckelfaktorer eller riktlinjer för hur balans mellan behoven skapas.
Dessa nyckelfaktorer eller riktlinjer hade kunnat bidra med förståelse kring hur balans i
styrraket kan bidra till att skapa engagemang för förändring i organisationer med komplexa
processer, strukturer och system.
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