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SAMMANFATTNING

Titel: WRoM the Matrix — konsten att leda sma och stora organisationer

Syfte: Fundamentet for denna rapport ar ett projektarbete i ett foretag. Syftet med
projektarbetet har varit att utveckla gruppens helhetssyn pa foretag, dess ledning och
styrning samt konsten att navigera en grupp till effektivitet och framgangar. Syftet med
projektarbetet underbygger syftet med denna rapport som &r att redovisa och reflektera
kring de lardomar gruppen har dragit inom projektarbete respektive inom foretaget.

Metod: Rapporten karaktériseras av ett induktivt angreppssétt. Den kvalitativa studien har
tagit upptacktens vdg genom observationer. Befintliga teorier presenteras inte separat utan
|6pande dér det ansetts relevant.

Slutsatser: Den djupstudie som projektgruppen genomfort visar pa tydliga generaliserbara
grundl&ggande lardomar om kopplingarna mellan den lilla och den stora organisationen.
Initialt doljs de principiella likheterna mellan projektarbetet och foretaget av de betydande
skalskillnader och verksamhetsskillnader som foreligger. Gruppen kunde dock vinna insikt i
dessa likheter dver tid i arbetet. De likheter som identifierades tycks kunna kategoriseras i
fem framgangsfaktorer, alla gemensamma for den lilla och den stora organisationen.
Framgangsfaktorerna kan delas in i externa respektive interna faktorer. De externa
faktorerna rér mal och extern organisation medan de interna faktorerna omfattar metod,
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|- INLEDNING

En for alla, alla for en.
Alexander Dumas

Fyra ekonomstudenter i okand omgivning som skulle ledas fram till ett obekant mal. Resan gick dver berg
och dal, makligt véxlades med raskt, ménskliga egenskaper utbyttes mot djuriska, gl&djedmnen varvades
med besvikelser innan malet slutligen naddes. Det har ar berattelsen om WRoM.

Huvudpunkter i inledningen:

Titeln forklaras och visar sig tacka in bade medel och mal med rapporten

Syftet med projektet visar sig underbygga syftet med denna rapport

Det diffusa begreppet managementlardom definieras

Idén och konceptet bakom rapportens matrisstruktur forklaras



|- INLEDNING

"WRoM the Matrix — konsten att leda den lilla och den stora organisationen”

Titeln delas upp for att beskriva bade medel och mal med denna rapport.

Konsten att leda den lilla och den stora organisationen

Fundamentet for denna rapport &r ett projektarbete i ett foretag. Syftet med projektarbetet
har varit att utveckla gruppens helhetssyn pa foretag, dess ledning och styrning samt
konsten att navigera en grupp till effektivitet och framgangar. Syftet med projektarbetet
underbygger syftet med denna rapport. Syftet &r att redovisa och reflektera kring de
lardomar gruppen har dragit inom projektarbete respektive inom foretaget.

Kérnan av gruppens lardomar har varit en okad forstaelse for management i ett projekt
kontra management i ett stort foretag. Gruppen argumenterar i jamforelsen mellan
projektarbetet och foretaget att flera paralleller kan dras mellan den lilla och den stora
organisationen. Denna argumentation innefattar gruppens storsta lardomar och ar samtidigt
rapportens viktigaste bidrag.

WRo0M - ett projekt och en grupp

WRoM é&r en godtyckligt sammansatt grupp om fyra managementstudenter vid
Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet. Gruppen bildades for att genomféra denna
rapports underliggande projekt. Vardforetaget i det projekt som internt bendmns “the
WRoM Project”, &r ett klassiskt svenskt industriforetag. Uppdragsgivaren for projektet var
platschef och chef for funktionen Global Supply i foretaget. Uppdraget var en
konkurrentanalys och benchmarkingstudie med fokus pa “supply chain thinking”.
Resultatet av projektet levererades till fyrtio intressenter i tio lander pa tva kontinenter.
Uppdraget var av business intelligence karaktar varfor resultatet av studien ar konfidentiellt
och foretagets namn kommer saledes ej heller namnas i denna rapport.

Gruppen menar att en utforligare beskrivning av uppdraget och vérdforetaget inte ar
central. Uppdraget har visserligen givit gruppen mdjlighet att inhdmta specifika lardomar
inom det omrade som studerats, men det som varit relevant for syftet ar projektarbetet
stallt i relation till de observationer som gjorts i foretaget. Saledes har uppdraget och
vardforetaget som sadana endast varit medel for att nd malet, en helhetssyn pa
management.

The Matrix — en metod

Matrisen som verktyg har varit central pa tre plan. Internt i projektet anvandes en
metodmatris (beskrivs utforligt under avsnittet “Riktningsfasen — Arbetsprocessen”),
projektet utvarderas med hjdlp av en matris (beskrivs utforligt nedan) och éven for att
relatera projektet till foretaget anvands en matris (beskrivs i avsnittet ”Core Management”).



Matriserna har saledes varit den roda traden i alla delar av gruppens arbete. Metoden som
lett fram till gruppens lardomar kan mer specifikt karaktdriseras som ett induktivt
angreppssatt dar en kvalitativ studie har tagit upptécktens vdg genom observationer.
Befintliga teorier presenteras inte separat utan lopande dar det ansetts relevant. Fokus i
rapporten har darfor legat pa projektet och lardomar darifran.

Definitioner

Begreppet managementldardom dar helt central for denna rapport. Genom att analysera
orden “management” och ”lardom” separat och sedan kombinera dessa for att definiera
det efterstravansvarda begreppet “managementlardomar”.

Management

Management &r ett svardefinierat begrepp som saknar en direkt Gversattning i det svenska
spraket. Svenska Akademins dversattning lyder; konsten att leda organisationer, forvaltning,
ledning, direktion, mandvrering, regi. Denna Oversdttning medfor dock att en del av
begreppets innebord forsvinner.

Komplexiteten kring begreppet management har diskuterats inom kursen med samma
namn. De definitioner som fatt storst gehor ar att management kan ses som ett
paraplybegrepp innefattande olika foreteelser som paverkar en organisation. Det handlar
om styrning och ledning fran chefskapet, men dven mellan anstallda pa alla plan och
avdelningar. Management utférs bade fran hogsta chef i en stor organisation, till styrning
inom den lilla gruppen. Definitionen tangerar dven hur kommunikationen hanteras och hur
den fungerar mellan manniskor inom organisationen. Féretag som hanterar majligheter och
framgangar pa ett effektivt satt kan sagas ha en val fungerande managementfunktion.
Vidare handlar management om att leda och motivera anstéllda pa ett satt som gor att allas
kompetenser medverkar till organisationens framgang. For att undvika begreppsforvirring
kommer i denna rapport det engelska ordet "management” att anvéndas i rapporten.

Lardom

En lardom enligt Nordstedts Stora Svenska Ordbok &r en vunnen erfarenhet eller kunskap.
En lardom leder fram till kunskap inom det &mne som en ldrjunge studerar, darfor kan en
larjunge definieras som en person som tillagnar sig en viss ldra eller metod. Det &r i denna
betydelse begreppet lardom anvands i denna rapport.

Managementlardom

Lardomar om management dr det centrala i denna rapport. Managementlardomar kan
innefatta konsten att lara sig leda och styra organisationer eller foretag, men dven hur
gruppen, som en liten organisation, har lyckats driva ett projekt. De samlade ld&rdomarna
har lett till personlig utveckling och stdrre kunskaper. Gruppen har enligt definitionen varit
larjungar under begreppet management och har pa sa vis kommit till storre insikt om hur
detta vida, breda 6vergripande begrepp inverkar och paverkar sma och stora organisationer.

Idé och Koncept

Fem olika processer har identifierats av gruppen for att ge en bild av projektarbetets
utveckling ur olika perspektiv. De olika processerna; grupprocessen, projektprocessen,



arbetsprocessen, ldrandeprocessen och observationsprocessen har varit centrala for
utvérderingen av projektarbetet och den fordjupade insikten om de lardomar som dragits.

Projektets utveckling dver tid kan delas in i de fyra faserna riktning, insamling, analys och
distribuering. Tillsammans utgér faserna en modifierad "Business Intelligence Cycle” *. |
faserna kan utvecklingen i de olika processerna foljas under arbetets och tidens gang.
Figuren nedan visar schematiskt hur managementlardomar fran de fem processerna i de
fyra faserna kontinuerligt dras for att samlas i en kdrna. Kérnan i rapporten &r alltsa de
samlade managementlardomar som dragits i de olika processerna under de olika faserna.
Samtliga processer och faser definieras nedan.

Grupprocess

Projektprocess

@ Arbetsprocess

Larandeprocess

Observationsprocess

Management

Lérdomar

Struktur och Disposition

I en nedanstaende figur sdker gruppen forklara och motivera strukturen och dispositionen
for denna rapport. 1 matrisen kombineras de fem processerna med de fyra faserna vilket
resulterar i 20 olika celler, dér varje cell beskriver en viss process i en viss fas.
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1 Montgomery, D & Weinberg, C B (1979) Towards Strategic Intelligence Systems. Journal of Marketing 43



I varje cell kommer en del av projektarbetet att beskrivas, reflekteras 6ver och utvarderas.
Som ett resultat av matrisstrukturen kan rapporten med fordel ldsas antingen fas for fas
separat eller process for process.

Faser

Projektet beskrivs kronologiskt genom de fyra faserna i matrisens horisontella dimension.
Arbetet pagick under 13 veckor och de olika faserna har Gverlappat varandra men
schematiskt kan tidférdelningen illustreras enligt figuren. Faserna definieras enligt nedan.

Riktningsfasen Insamlingsfasen Analysfasen Distribueringsfasen

t
v. 1-2 v. 3-7 v. 8-12 v. 13

» Riktningsfasen - Forsta fasen i projektarbetet innefattade att utifran projektets
Overgripande problemstélining klargdra syftet och utarbeta en arbetsmetod. Denna fas
varade i cirka tva veckor men aven parallellt med nésta fas da iteration kravdes
efterhand. | riktningsfasen presenteras uppstarten av projektet, gruppens forsta mote
med sin uppdragsgivare, de forsta diskussionerna om tillvagagangssatt samt
rollsbkningen i gruppen.

* Insamlingsfasen - Nér riktningen for projektet var faststélld bdrjade insamlingsfasen
som varade under cirka fem veckor. Riktningsfasen och insamlingsfasen éverlappade
dock varandra under en period. Aktiv insamling av kvalitativ data har varit
dominerande i insamlingsfasen ndr arbetsmetoden borjade implementeras. |1 denna fas
beskrivs hur gruppen och dess roller fortsatte att utvecklas liksom hur den
organisations som stodde gruppens arbete utvecklades.

* Analysfasen - | analysfasen utvérderades, sorterades, ackumulerades och aggregerades
samlade datamédngden till hanterbara informationsblock. Analysfasen varade fem
veckor fran och med vecka atta till och med vecka tolv under projekttiden. Analysen
innebar dels att urskilja de enskilda delarna men ocksa undersoka de enskilda delarnas
relationer till varandra och till helheten®. | denna fas beskrivs bland annat hur arbetet
blev allt mer intensivt och hur gruppmedlemmarnas roller skiftande.

« Distribueringsfasen - Distribueringsfasen startade nar projektet genomgatt riktnings-,
insamlings- och analysfasen och varade under projektets sista vecka. Da de
overgripande forskningsfragorna och projektets problemstallning besvarats aterstod
endast den sista fasen i projektarbetet; att kommunicera och distribuera dess resultat. |
denna fas beskrivs hur arbetet med presentation och rapportering av projektets resultat
fortlépte och hur gruppens foérandrades organisatoriskt.

Processer

Den vertikala dimensionen i matrisen beskriver projektet genom fem parallella
kronologiska processer. De fem processerna som beskriver projektarbetet Gver tid utgor
dven ett underlag for utvardering av och reflektion kring projektarbetet. De olika

2 Andersson Ib, Den uppenbara verkligheten, val av samhallsvetenskaplig metod (1997) , s 179



processerna kompletterar varandra genom att de beskriver projektarbetet pa olika satt och
utifran olika perspektiv.

* Grupprocessen — det interna perspektivet. Grupprocessen beskriver fortldpande
projektets interna utveckling genom att visa hur gruppen utvecklades fran att initialt
vara enskilda och tidigare for varandra okénda individer till att bli en grupp.
Gruppmedlemmarnas personligheter utvérderas och reflektioner kring hur dessa
paverkat arbetet i projektet har genomforts. Gruppens utveckling under mot- och
medgangar beskrivs, liksom gruppens utveckling genom olika faser.

* Projektprocessen — det externa perspektivet. Projektprocessen beskriver hur
projektet fortskred fran forsta motet med foretaget till presentationen och
Overldmnandet av rapporten. Har beskrivs gruppens forvantningar, kanslor i de olika
faserna samt kontakten med uppdragsgivaren, legitimiteten i fOretaget och foretagets
administration av projektet.

» Arbetsprocessen — det stédjande perspektivet. Arbetsprocessen beskriver arbetets
planering, genomfdrande och slutférande. Aven denna process stracker sig 6ver hela
projekttiden och visar hur arbetet stottats internt av arbetsmetod, administrativa
strukturer och organisationsstrukturer under hela projektet.

» Léarandeprocessen — det centrala perspektivet. Larandeprocessen beskriver och
reflekterar kring hur gruppen tagit lardom Over tid inom de omraden som projektet
omfattat. Processen strécker sig 6ver hela projekttiden och illustrerar hur larandet
utvecklats dynamiskt under de olika faserna L&randeprocessen har varit central genom
att det praktiska, det teoretiska och det kdnsloméssiga larandet hér kopplats samman till
gruppens totala inlarning.

» Observationsprocessen — det praktiska perspektivet. Denna process beskriver
observationer och reflektioner relaterade till logistikverksamhet och strategisk
foretagsledning. Processen strécker sig Over hela projekttiden. Denna process var
mindre isolerad i de olika faserna an de 6vriga processerna och de praktiska lardomarna
blev darfor svarare att hanfora till en specifik fas.

Disposition

I rapporten kommer varje cell att beskrivas pa en eller tva sidor. For att lasaren skall kunna
orientera sig i rapporten inleds varje cell med en illustration av matrisen och vilken process
och fas som den aktuella cellen beskriver. Lopande i texten sammanfattas de viktigaste
iakttagelserna och analyserna i punktform. Rapporten I6per kronologiskt genom de olika
faserna och avslutas med kapitlet “managementlardomar” dar gruppens lardomar inom
”project management”, ”strategic management” och ”core management” presenteras.



RIKTNINGSFASEN

Resan borjar nu nérma sig sitt slut. Det tidigare fragmenterade pusslet satts samman till en karta och de
sista delmalen prickas ut. WRoM far alltmer brattom fram till malet och inser att vissa delar i kartan bor
tas bort for att halla sig till det uppdragsgivaren finner intressant. Kartan maste med jamna mellanrum ses
pa hall for att lyckas dverblicka helheten. Gruppen och strukturerna blir mindre intressanta samtidigt som
den samlade kraften laggs pa att komma fram till malet. Vid malet star uppdragsgivaren i séllskap och
vantar efter att ha foljt den karta som WRoM konstruerat. Han ser ut att vara ngjd!

Huvudpunkter i riktningsfasen:

» Under stress flyttades gruppens fokus fran grupprocessen till
projektprocessen.

I distribueringsfasen av projektet blev kondensering av rapporten viktig da
malgruppens intresse var fokuserat kring supply chain. Prioriteringen var svar
men nodvandig.

» Nar struktur och konsistens betonas riskerar detaljprecisionen i rapportens
olika delar att paverkas.

«  Nar malet narmar sig minskar beroendet av organisationsstrukturer och
malkongruensen okar.

» For att dra nytta av erfarenheter, analytiska lardomar och konkreta
upplevelser infor rapportering och presentation var gruppen tvingad att
betrakta kunskaperna utifran ett vidare perspektiv.

» Kommunikation mellan sélj- och logistikfunktionen krévs for att undvika
suboptimering inom foretaget.
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Riktningsfasen - Grupprocessen

Riktningsfasen i grupprocessen tog sin borjan i samband med bildandet av gruppen. Syftet
med en grupp ar att skapa synergieffekter, att na ett resultat som &r storre 4n summan av de
enskilda individernas prestationer. Efter forsta motet visade det sig att gruppen var ett
heterogent sammansatt team déar varje individ representerade en av de olika
inlarningsstilarna; reflekterande observation, abstrakt tdnkande, konkreta upplevelser och
aktivt experimenterande i Kolbs inlarningscykel’. Varje medlem var relativt insiktsfull vad
gallde den roll de tidigare spelat i projektgrupper, dven om nagra hade hdg
anpassningsformaga  till den aktuella gruppkonstellationen. Trots insikt om
gruppmedlemmarnas olikheter uppstod stunder nar det var svart att acceptera dessa.
Gruppen fick da erfara de negativa aspekterna av att tanka, arbeta och agera pa olika stt.
Anpassningen till varandra var en komplicerad men nodvéandig process for att inte lasas i
konflikter och meningsskillnader. FOr att framkalla en samhdrighetskéansla skapades ett
gruppnamn, WRoM. Detta kom att ha storre betydelse for projektet, for gruppen och for
kommunikationen &n vad som initialt hade forvéantats. Samhorighetskénslan som skapades
fick aven legitimitet utifran en foretagsintern mejladress.

* | riktningsfasen formades en grupp, en gemensam instélining och gemensamma
mal till projektet.

For att ytterligare beskriva grupprocessen i riktningsfasen har Schutz FIRO* teori anvénts.
Den forsta fasen i FIRO teorin, tillhérafasen, karaktédriseras av att individerna initialt &r
avvaktande for att anpassa sig till de Ovriga gruppmedlemmarna och den inofficiella
hierarki som utvecklas. Till att borja med uppvisade gruppmedlemmarna ett avvaktande
beteende och sokte efter struktur och spelregler for att kdnna av situationen. Anledningen
till att gruppen agerade sa har kan forklaras utifran Schutz resonemang; till en borjan &r
individerna nyfikna och kontaktsokande, men osakra pa sina egna och andras roller. En
annan anledning till gruppens beteende &r att ménniskor har ett behov av bekréaftelse, en
villa av att bli omtyckt och uppskattad och darfor soker efter detta hos ©vriga
gruppmedlemmar. Fundamentalt i tillhorafasen &r att skapa en social stdmning. Samtliga
inom gruppen var artiga, trevliga och undvek konfliktladdade &mnen och situationer. Detta
blev utmérkande i riktningsfasen och eftersom gruppen kollektivt var mana om att
frambringa en "WRoM-anda”, avsattes mycket tid till att skapa trivsel. Konsekvensen blev
ett stagnerade 1 gemytfasen dar det sociala samspelet dominerade, istallet for
arbetsuppgiften. Denna riktningsfas kan jamforas med det forsta steget av fyra som
grupper gar igenom under sin utveckling enligt Handy®. Det forsta steget ”Forming™ utgar
fran gruppens bildande och innefattar en vaxande medvetenhet om individernas olikheter.

» Projektets riktningsfas upplevdes vara parallell till grupprocessens tillhérafas och
gemytfas.

3 Borjesson, ABC-hok om larande/ Kolb “Experience and learning”

4 Fundamental Interpersonal Relationship Orientation, Schutz, Den goda organisationen.

5 Forming, Storming, Norming and Performing. Bruce, Bessant, Design in Business-Strategic Innovation Through
Design, 5.148
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@\_‘ Riktningsfasen - Projektprocessen

Riktningsfasen i  projektprocessen tog sin  bdrjan vid mottagandet av
problemformuleringen:  ”Distributionssystem  for njurvardsprodukter i Europa -
Benchmarking.” | nasta steg kontaktades uppdragsgivaren pa vardforetaget for ett mote.
Denne var forutom platschef dven chef for Global Supply och darmed mycket upptagen.
Detta visades sig genom ett uteblivet svar pa forsta kontakten via mejl. Vid det forsta
telefonsamtalet till vardforetaget var uppdragsgivaren upptagen och vid det andra forsoket
papekade dennes assistent att “det ar nagon student som ringer igen”. Ett
introduktionsmote bokades kl. 17.00 pa en fredag, en tid som avspeglade uppdragsgivarens
brist pa tid. Till en borjan skapade detta motivationsproblem inom gruppen.

Gruppen kom till métet med en tanke om att forsoka andra projektets problemstallning.
Uppdragsgivaren hade dock en klar bild 6ver problemformuleringen: en konkurrentanalys
av deras storsta konkurrents distributionskedja och motiverade detta tema pa ett
Overtygande satt. Det blev tydligt att problemstallningen inte kunde éndras. Efter det forsta
motet var tva av gruppmedlemmarna positivt installda till uppdraget, det handlade om att
hitta den ratta vinklingen for att inkludera &dven ett management perspektiv. De tva 6vriga
kénde sig mer kritiska och besvikna Gver att projektets omformulering inte lyckats.

* Problemformuleringen gav inledningsvis upphov till missnéje. Insikt vanns dock i
att klientens 6nskemal slutligen avgor.

Administrativt drojde det nagra dagar innan gruppen fick tillgang till ett eget kontor med
datorer. Utan den tryggheten var det problematiskt att skapa en miljé dar gruppen kunde
kanna sig hemma, inleda arbetet och bygga vidare pa WRoM som ett team. Situationen var
oorganiserad i borjan vilket forstarktes av att gruppen inte fick ndgon formell presentation
av vare sig vardforetaget eller dess medarbetare. Detta kom att paverka projektet i dess
inledande skede, men &ven fortsattningsvis. Gruppen upplevde en hogre legitimitet i
externa kontakter an internt pa den lokala avdelningen. Motivationen sjonk vid
informationen om att kontoret skulle delas med andra konsulter och att endast en dator
fanns till gruppens forfogande. Dock andrades installningen néar gruppen lyckades fa
igenom Onskemal om vytterligare en dator samtidigt som det visade sig att konsulterna
endast var nérvarande 25 % av tiden. I samband med att gruppen installerats i
"konsultrummet” ordnades aven en foretagsintern mejladress, atkomst till intranet, Internet
samt fri bokning av konferensrum och fri lunch. Projektarbetet underlattades mycket av att
den stédjande administrationen fungerade och som foljd starktes motivationen.

e Vilskott administration kring projektet underlattade projektarbetet och skapade
motivation.

Utifran uppdragsgivarens beskrivning av projektet gavs tidigt intrycket om ett nara
samarbete med den ansvarige for Business Intelligence funktionen. Det forsta motet gav
viss grundldggande information om konkurrenten, men upplevdes av gruppen mer likt en
intervju 4n en inledning pa ett émsesidigt samarbete. Aven om personen var hjalpsam
utstralades samtidigt ett visst matt av misstanksamhet. Det dr mgjligt att samarbetet inte
betonats tillrackligt av uppdragsgivaren och att den Bl-ansvarige darfor inte sag fordelarna
med projektet, utan upplevde att gruppen inkraktade pa funktionens arbetsuppgifter.
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* ‘—I Riktningsfasen - Arbetsprocessen

| arbetsprocessens riktningsfas utarbetades en metod for hur problemstaliningen lattast
skulle angripas. Detta skedde genom en extensiv brainstormingprocess dar flera dedikerade
moten holls med syftet att helt fritt diskutera hur det forelagda problemet skulle angripas
och foras i mal. Det priméra syftet med metoden var att finna en riktning och struktur for
projektets arbetsprocess. Ett andra syfte med metoden var att sakerstélla projektets validitet
och reliabilitet.

For att na struktur i arbetsprocessen blev en kvalitativ metodmatris® (se figur) central for att
koppla samman de tva mest centrala begreppen for uppdraget. | matrisen blev begreppen
omsesidigt beroende vilket gav resultatet att bada begreppen fick samma fokus. Matrisen
konstituerades horisontellt av vardforetagets egen uppfattning av distributionskedjan. Den
vertikala dimensionen skapades av en modifierad Business Intelligence Cycle. Horisontalis
representerade strukturen i studieobjektet medan vertikalis representerade strukturen for
undersokningsmetoden. Ett “pull”-tankande applicerades pa distributionskedjan och
kunden sattes langst till vanster for att illustrera vikten av kundens efterfragan for
aktiviteterna i den resterande kedjan.

Competitor analysis of ABC - Supply Chain Thinking
Customer Post Customer Customer Pre Sales Warehousing Manufactoring
Transaction Transaction Transaction & Transport
MAIN Q What in ABC'’s supply chain affects the customer’s How does ABC's forecast demand and setup their
choice of ABC as a supplier? supply chain and logistics to meet this demand?

| | | | [ | | |
| | | | i | | |
| A | | i | | |

For varje del av distributionskedjan faststalldes en dvergripande fraga. Denna fraga brots
darefter ner i parametrar (KPI). Fragor formulerades for att kunna satta varden pa
parametrarna. For att kunna svara pa dessa fragor identifierades tédnkbara
informationskanaler och kéllor. Parametrarna identifierades i en iterativ process av
litteraturstudier for att finna grundldggande faktorer inom logistik och intervjuer med
uppdragsgivaren och andra nyckelpersoner.

* Metodmodellen stravar efter att sékerstalla validitet och reliabilitet genom att
sammanlanka strukturen fér undersokningsmetoden med strukturen for
studieobjektet.

Arbetsprocessens struktur och metod kompletterades initialt av en grov tidsplan och en
administrativ struktur i form av system for elektroniska dokument och pappersdokument.

6 Andersen,Ib, Den uppenbara verkligheten, val av samhéllsvetenskaplig metod , s 206
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Vidare infoérdes en dagbok for att dokumentera projektets fortskridande utanfor det
faktiska arbetet.

Metodmatrisen gav en tydlig struktur i arbetsprocessen vilket underlattade 6verskadlighet,
malkongruens och tidsplanering. Det fanns dock risker med den tillimpade metoden. I
diagrammet nedan visas hur metodens formaliseringsniva som en funktion av problemets
klarhet paverkar reliabiliteten och validiteten i projektet. Reliabiliteten stods av en hog
formaliseringsgrad medan validiteten forutsétter klarhet i problemformuleringen. En hog
formalisering av ett oklart problem paverkar saledes validiteten negativt, medan ett klart
problem utan stod av en formaliserad metod paverkar reliabiliteten negativt. En
konceptuellt optimal balans dar resultatens relevans sakerstélls nas i en situation med
klarhet i problemet och en adekvat formalisering av metoden.” ®

| arbetsprocessens riktningsfas i projektet kan validiteten ha satts pa spel da en formaliserad
metod skapades innan gruppen fatt total insikt i problemet. Efterhand som problemet
klarnade omformades dock metoden och projektet ndrmade sig den efterstrdvansvarda
balansen. Den roda linjen i diagrammet illustrerar en uppskattning av gruppens utveckling
Over tid. Viktigt att notera &r att metodens formaliseringsgrad sjunker i takt med att
klarheten i  problemet  OKkar.

Anledningen till detta skulle kunna  Metodens

vara att gruppen inledningsvis soker ~ fermaliserinasarad

stod i en strukturerad metod, medan N\ Validiteten
allteftersom klarheten i problemet , riskeras
Okar infinner sig en trygghet i

projektet som gor att strukturramen
delvis kan sldppas. Darigenom
sjunker metodens struktureringsgrad
och reliabiliteten riskerar saledes att
sjunka Over tid. Rent praktiskt kan
detta till exempel bero pa att den

Optimal balans

WRo0OM'’s
utveckling

Reliabiliteten

riskeras
Okande tryggheten i projektet leder Problemets
till 1&agre formalitet i kontakten med >  Karhet
kéllor och i intervjusituationer. i

» Gruppen upplevde en trade-off mellan validitet och reliabilitet da 6kad klarhet i
problemet Over tid leder till minskad struktur i metodens formaliseringsgrad.

Som argumenterat ovan kan validiteten i detta projekt antas har starkts over tid da
problemformuleringen klarnat, men validiteten kan ha riskerats ur ett annat perspektiv. De
parametrar som sattes upp inledningsvis kravde en kontinuerlig gallring, forst pa
“relevanskriterier” och i ett senare skede tvingades aven en gallring pa "accesskriterier” att
goras. Relevansgallringen var till gagn for projektets validitet medan accessgallringen, vilken
var patvingad torde paverka validiteten negativt. Saledes forlorade slutsatserna en del av sin
generaliserbarhet samtidigt som den specifika informationen fortfarande behaller sitt varde
i projektet.

» Studiens specifika praktiska implikationer behaller sitt varde oberoende av hur

projektets generaliserbarhet paverkas.

7 Holme, Solvang, Forskningsmetodik om kvalitativa och kvantitativa metoder, s.167ff
8 Andersen Ib, Den uppenbara verkligheten, val av samhéllsvetenskaplig metod , s 85
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@—/—I Riktningsfasen - Larandeprocessen

Initialt hade ingen medlem i WRoM ingaende kunskap om de omraden som projektet
tangerade; dialys, logistik och de berorda foretagen. Den inledande riktningsfasen i
larandeprocessen blev tidskravande for att skapa en Gverskadlig bild av hur vardféretaget
verkar bade internt och externt inom det tilldelade arbetsomradet. Vidare var det
nddvéandigt att skapa grundldggande kunskap om konkurrentens verksamhet, dialys och
logistikbegrepp. Da gruppmedlemmarna representerade olika inlarningsstilar enligt Kolbs
inlarningscykel hanterades informationsinsamlingen pa skilda satt.® For att underlatta for
samtliga gruppmedlemmar och mdojliggéra en koppling till verkligheten 6kade betydelsen av
att uppleva, analysera, prova och smalta for att skapa gynnsammare forutsattningar for
inlarning. Det var avgorande att forma riktningsfasen sa att alla skulle lara pa det
individuellt basta sattet. Genom uppdelningen av arbetsomraden kunde varje individ
utforma sin inlarning efter det enskilda behovet.

Inledningsvis soktes teorier i litteratur, vilka kunde knytas till verkligheten. Detta gynnade
inlarningsstil tre i Kolbs inlarningscykel, det vill séga dem som lattast tillgodogjorde sig
information genom inldsning och abstrakt tdnkande samt analys. Som motvikt till detta blev
en viktig del i riktningsfasen utnyttjandet av bade ett teoretiskt och ett praktiskt larande for
att underlatta inlarningsprocessen. Det praktiska larandet utgjordes till en borjan av
intervjuformular, vilka utformades utifran riktningen pa projektet. Dessa intervjuer kom
sedermera att bli viktiga da gruppmedlemmarna larde sig kring projektet, om intervjuteknik
men dven om sig sjalva genom erfarenheten fran intervjuerna, vilka dven bistod till att fa
konkreta upplevelser. For att ytterligare gynna inldrningen utformades diskussionsforum
for hur arbetet skulle laggas upp. Detta resulterade i modeller for att strukturera
inlarningen, vilka gruppen iterativt reviderade.

* | riktningsfasen var inldrningen av grundldggande karaktar, genom litteraturstudier och
forberedande kunskaper infor senare faser. Denna fas passade inlarningsstil tre i Kolbs
inlarningscykel bést.

Riktningfasen var en stormig tid for larandet da all information och alla intryck var nya.
Gruppen kinde darmed en viss vilsenhet i kunskapshavet och upplevde det svart att veta
vad som var det relevantaste och vilken riktning som skulle antas. Denna vilsenhet kan ge
upphov till ett grupptankande eftersom all kunskap varderas lika och alla framatskridanden
mottas positivt. Gruppen appladerar de flesta foreslag som kan leda nagon vart. Det &r med
andra ord svart att ifragasatta utan kunskap.

» Frustrationen over att inte veta och forsta minskar formagan och benéagenheten att
ifragasétta, Detta kan skapa grupptankande vilket leder till ogenomtankta strategier.

9 Inldrandet ses som ett cirkelférfarande dar individerna ror sig mellan att uppleva, smalta, ténka, analysera
och prova vilket leder fram till nya erfarenheter. Bérjesson, ABC-bok om larande. Kolb “Experience and
learning”
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@/—I Riktningsfasen - Observationsprocessen

Lika relevant som den lardom som dras av ett nytt teoretiskt perspektiv ar det att fa ett nytt
praktiskt perspektiv. Nar den akademiska vérlden byttes mot ndringslivet och vardforetaget
gavs forutsittningen att hela tiden aterkoppla till verkligheten. Detta gav en djupare
forstaelse och ofta en mer nyanserad bild av ett specifikt fenomen. De praktiska
lardomarna fran foretaget var ofta subtila sma detaljer som med tiden gav djupare lardomar
om hur ett foretag i denna storleksordning arbetar.

Gruppen satte sig in i den teoriram som omgav uppdragsgivarens omrade, vilket gav nya
kunskaper och nya teoribegrepp att arbeta med. Tidigt framstod vissa teoriavsnitt som
relevanta, vilka framst rérde integrering och centralisering av logistik, sourcingteorier samt
teorier om kundanpassad logistik sasom: “Customer Tailored Logistics” och “Vendor
Managed Inventory”. Det som ror de tre mellersta segmenten bland de priméra
aktiviteterna i Porters vardekedja.’® Gruppen insag ocksa att, lika viktigt som det &r att
forsta vad foretaget gor, ar det att forsta vad foretaget tror att de gor, det vill sédga de
anstélldas forestallningar om foretagets funktion och verksamhet. Denna forstaelse kréavs
for att kunna finna bakomliggande faktorer och kommunicera problem och l6sningsférslag
pa ett satt som passar foretaget. Eftersom system inuti ett foretag tenderar att stodja sig
sjalva och skapa sitt eget beteende krdvs vetskapen om detta system for att kunna skapa
djupare forstaelse.* Observationer utan denna vetskap kan ge irrelevanta svar eller
tolkningar som inte betraktar de underliggande faktorerna. Gruppen stravade darmed efter
att behélla en objektiv instdllning till uttalanden fran anstéllda samt att I6pande soka
observationer for att fa kunskap om vardforetagets underliggande system och vérderingar.
Detta innefattade &ven att hela tiden prova resultat och information péa respondenterna sa
att reaktioner och instéllningar kunde végas in och utveckla arbetet.

» Forstaelsen att logistiken paverkar strategin lika mycket som i omvént forhéallande. Med
laga lagernivaer kravs en noggrannare strategisk och planeringsmassig navigering.

Betraffande praktiska managementaspekter kunde vissa observationer goras under den
inledande fasen av projektet. Uppdragsgivaren for projektet och hogste chef i vardféretaget
i Lund var en ledartyp som inte utstralade pataglig auktoritet, men som hade ett uppriktigt
och rakt sétt vilket ingav respekt. Enligt gruppens uppfattning skulle han vara en specialist i
enlighet med Maccoby’s Kategorisering av ledare®, vilket innebar att det tekniska i
ansvarsomradet har storst fokus. Uppdragsgivaren blev alltid intresserad av detaljer och
tekniska losningar nar det kom till logistiken och han beklagade sig ofta Over tidskréavande
administration. Ledarskap genom den 6ppna dorren praktiserades men i praktiken kan den
tidsbrist som uppdragsgivaren utstralade skapa en ovilja att “besvdra” chefen. Ofta
fungerade en assistent som en grindvakt dver chefens tid. Efter avrapportering tackade
uppdragsgivaren for att sa lite av hans tid hade tagits i ansprak.

» Chefskapet kraver att foregd med gott exempel. Kan vara kontrasterande dar
arbetsbdrdan underminerar mojligheten att vara en chef som lyssnar.

10 Johnson, Scholes, Exploring Corporate Strategy s.161
11 Senge P.M., The Fifth Discipline, s. 44
12 Maccoby M, The Gamesman
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INSAMLINGSFASEN

Allteftersom dagarna gar vaxer en allt tydligare bild av kartan fram vartefter omvérlden undersoks.
Wromisarna bérjar utforska sina sérskiljande sidor och préva sina roller. Balans i gruppen skapas genom
metaforer fran djurens varld och medlemmarnas skilda karaktarsdrag. Da strider uppstar konfronteras de
av diplomatiska krafter inom gruppen. Information ifran nér och fjdrran samlas in for att sakerhetsstélla
att vagen till malet &r ratt. Den osakerhet som radde i borjan, omvandlas nu till trygghet genom uppdelning
och tydliga ansvarsomraden. Da motsagande uppgifter inhdmtas fran olika hall skapas en del forvirring i
gruppen. Ar WRoM pa ratt vég? Upplysningarna visar sig dock senare vara tva sidor av samma mynt.

Huvudpunkter i insamlingsfasen:

» | ett demokratiskt beslutssystem tar de dominanta personligheterna ofta ut
varandra vilket leder till att beslutsmakten forflyttas till de mindre dominanta
personligheterna.

»  Gruppen hade en balanserad sammansattning i bade normalt och stressat
tillstand, samtidigt kunde gruppen dra nytta av den dynamik som skapas i en
heterogen sammansatt grupp.

»  Afférsetik upplevdes som ett problem. Forst ndr gruppen stod infor ett etiskt
dilemma kom gruppen till insikten att magk&nslan avgor.

«  Brist pa organisationsstruktur och hierarki ledde till "diffusion of
responsibility” och problem med “knowledge management”. En
funktionsindelad delegering av ansvar motverkade dessa problem, men
skapade samtidigt nya.

| insamlingsfasen var inlarningen karaktariserad av bred datasékning i manga
kéllor. Inlarningen kompletterades med flera studiebesok. Detta skapade
gynnsamma inlarningsforhallanden for flera olika inlarningstyper.

« Stora skillnader i synen pa hur foretagets verksamhet drivs och bor drivas
upplevdes mellan olika funktioner, ver geografier och hierarkier.
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Insamlingsfasen - Grupprocessen

Under insamlingsfasen av grupprocessen bdrjade individerna soka roller i gruppen. Denna
fas upplevdes som viktig for projektets framgang. Individerna var sedan projektets
riktningsfas medvetna om gruppens heterogena karaktér betraffande inlarning. Detta gav
hopp om en motsvarande heterogenitet i rollsokningen. Har uppkom fragor som; vem ska
ta ledarskapsrollen? Motarbetar medlemmarna varandra? Hur hanteras konflikter eller
undviks de? Rollerna blev mer markanta nér arbetsbordan ¢kade. Detta kan kopplas till
Handys “stormingfas” dar beslut maste tas om normer, arbetsférdelning och
maktstrukturer. Stormingfasen ledde sedan fram till den normerande fasen dér rollerna
fortsatte att etableras och gemensamma riktlinjer och normer for arbetet drogs upp.®® Det
skulle visa sig att gruppen implicit fordelade roller och att dessa roller tydligt kunde
forklaras med de personligheter som framkom i ett personlighetstest som gruppen
genomfdérde (se nedan).

» Projektets insamlingsfas upplevdes som parallell till grupprocessens rollsékningsfas.

Under denna period kom gruppen dven att mellanlanda i idyllfasen. Konflikter, obehagliga
situationer och problem undveks med storsta elegans for att inte forstéra gruppkénslan.
Konfliktradslan bottnade i viljan att vara ett ssmmansvetsat lag och mycket energi gick till
att varna om ”vi-kénslan” och den sociala gemenskap som skapats i tillhGrafasen.
Konfliktradslan visade sig sedan genom att diskussioner undveks och paverkade feedback,
beslutfattande eller kommunikationen negativt. Detta resulterade i effektivitetsslack
eftersom problem ateruppstod da de inte tagits itu med fran borjan. Problematiken I6stes
genom en feedbackmodell. Varje fredag infordes ett forum, vilket uppmuntrade samtliga
gruppmedlemmar att uttrycka sina tankar och kanslor under den gangna veckan. Det
resulterade i att individerna larde sig att ge och ta kritik. Konflikter &r saledes inte alltid av
ondo, utan en naturlig del da olika personer ser verkligheten pa olika, och fundamentalt for
att en grupp ska kunna utvecklas.* Gruppen larde sig att undvika fragmentering och
revirtdnkande for att inte att hamna i en negativ spiral av konflikter.

* En problematisk idyllfas tangerades, ett feedbacksystem skapades for att motverka
problem i denna fas.

Individens personlighet paverkar rollsékningen i gruppen. Gruppen genomforde darfor
Porters RAT test® som beskriver hur individer antar karaktarsdrag av de metaforiska
rollerna lejon, St. Bernhardshund och uggla i olika situationer. Personlighetstestet skapade
en Okad sjalvkdnnedom i insamlingsfasen dér individerna i gruppen fick kunskap och insikt
om det egna handlandet. Det 6kade aven forstaelse for hur de évriga gruppmedlemmarna
resonerade och handlade i olika situationer. Resultatet blev att toleransen och acceptansen
for det annorlunda tilltog, vilket genererade harmoni i gruppen. De olika rollerna gav
gruppen en gemensam referensram att utvardera varandra ifran och kommunikationen

13 Bruce, Bessant, Design in Business-Strategic Innovation Through Design, s.148

14 Normann, Nar kartan forandrar affarslandskapet, s. 333

15 Relationship Awareness Theory som utgér ifran att manniskan styrs av vissa inre behov som soks
tillfredstallas i relation till andra manniskor. Medvetenheten om vilka inre behov som styr individen 6kar
forstéelsen och underlattar relationen till andra. http://www.scilla.se/sdi.html
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inom gruppen underlattades. Genom de tre metaforerna skapades ett accepterat sétt att
kommentera nagons personlighet.

Fordelning av personlighetskaraktarer NORMALT TILLSTAND

Grupp-
sammansattning Medlem 1 Medlem 2 Medlem 3 Medlem 4

= o A 4
. St
Bernad .

a5
Fordelning av personlighetskaraktarer STRESSAT TILLSTAND

Grupp-
sammansattning Medlem 1 Medlem 2 Medlem 3 Medlem 4

Testet visade att tva gruppmedlemmar karaktariserades av tydliga lejon varav bada i
stressade situationer fortfarande agerade som lejon. Initialt fanns en osékerhet inom
gruppen pa hur det skulle fungera med tva pastridiga lejon. | pressade situationer uppstod
ibland konflikter och meningsskillnader mellan lejonen. Detta ledde dock till att
ifragasattandet blev hogre och idéer synades noggrannare. Vid beslutsfattandet uppstod
saledes oftast majoritetsbeslut, dar de Ovriga tvd medlemmarna genom debatterandet
tvingades till ett stallningstagande och alltsa fick beslutsmakt.

e | ett demokratiskt beslutssystem tar de dominanta personligheterna ofta ut varandra
vilket leder till att beslutsmakten forflyttas till de mindre dominanta personligheterna.

En individ karaktériserades som utpréglad St. Bernhardshund medan individ fyra
karaktériserades som en uggla. Vid stressade situationer behdlls rollen som uggla men med
Okade inslag av lejon vilket yttrade sig i att personen i frustrerande situationer kunde ta
kommandot och forcera problemen. Generellt foreligger en trend hos medlemmarna att bli
mindre utpraglade i sin karaktér under stress.

Schutz® har konstaterat att en grupps effektivitet ar niara sammanknutet med dess
mognadsgrad. | Porters test argumenteras det for att en balanserad fordelning av de olika
personlighetsmetaforerna leder till hdg mognadsgrad. Gruppsammanséttningen i WRoM
har en balanserad fordelning mellan de olika karaktarsdragen bade under normala och
stressade situationer. Detta torde innebdra att samtliga styrkor och svagheter var
representerade, vilket upplevts som mycket positivt.

« Gruppen hade en balanserad sammansittning i bade normalt och stressat tillstand,
samtidigt kunde gruppen dra nytta av den dynamik som skapas i en heterogen
sammansatt grupp.

16 Schutz, Den goda organisationen
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@\—‘ Insamlingsfasen - Projektprocessen

I insamlingsfasen av projektprocessen forekom en ostrukturerad insamling av data genom
Internet, intervjuer och andra kallor. Vidare soktes praktisk forstaelse genom studiebesok
pa samtliga delar i foretagets supply chain; produktion, lager och forsaljning. Dessa besok
gav en insikt i produkternas flode samt hur foretaget arbetar. Dessa insikter fokuserade
saledes insamlingen.

Ett mote bokades tidigt med uppdragsgivaren for feedback pa arbetsmetoden, matrisen
och dess parametrar for att sakerstalla dess relevans till problemformuleringen. Matrisen
och metoden mottogs mycket positivt av uppdragsgivaren. Gruppen starktes av detta och
motivationen ©Okade avsevért. Denna feedback kan jdmforas med Senges bendamning
forstarkande (reinforcing) feedback som innebér att positiv feedback skapar positiva
foljdeffekter i form av positiva resultat och sa vidare. Motet kunde &ven ses som en
balanserande feedback som sdkerhetsstallde att gruppen var pa ratt spar."’

» Tidig entusiastisk feedback gav positiv energi till gruppen och markerade
startskottet for projektarbetet.

Initialt i projektet inhamtades information om vardforetaget. En viktig del i forstaelsen av
foretaget blev saledes de interna intervjuerna. I kontakterna infor intervjuerna visade det sig
gynnsamt att ha platschefen som uppdragsgivare eftersom det gav legitimitet och darmed
forbattrad access till personalens tid.®® Ur tidsaspekten hade en handledare lingre ner i
hierarkin varit till battre gagn da tidsbristen for uppdragsgivaren kom att upplevas som ett
problem for gruppen.

» Projektet vann legitimitet genom en hogt uppsatt uppdragsgivare.

I var konkurrentanalys inleddes unders6kningen internt da stora mangder information om
konkurrenten kunde forvantas finnas dold dér. Detta forefoll tyvéarr inte gélla i
vardforetaget beroende pa verklig eller artificiell brist pa information. Den artificiella
bristen torde ha minimerats givet projektets interna legitimitet. En anledning till den
bristande informationen kan vara svarigheten att som student fa fortroende hos hogt
uppsatta chefer som &r vana vid att uttrycka sig mycket forsiktigt. De kan darfor ofta ge
diplomatiska ganska luddiga svar samtidigt som de garna tar kommandot Gver situationen
av gammal vana.”

Efter en tid av konstant datainsamling strukturerades informationen upp i olika omraden,
dels for att fa en Overblick och dels for att kunna soka vidare pa specifika spar. For att
kunskapsspridningen inom gruppen skulle forbattras sammanfattades och arkiverades
texter, rapporter och intervjuer. For att inte tappa fokus pa problemformuleringen aterkom
diskussioner kring de KPIs som tagits upp i matrisen for att utldsa om dessa fortfarande
var relevanta. Vissa fragor togs bort medan andra kom till. Motivationen skiftade, men

17 Senge P.M., The Fifth Discipline, s. 79ff
18 Holme, Solvang, Forskningsmetodik om kvalitativa och kvantitativa metoder, 5.113
19 Andersen Ib, Den uppenbara verkligheten, val av samhallsvetenskaplig metod, s 176
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Okade alltid efter moten dar arbetet strukturerades upp i olika ansvarsomraden, att-gora-
listor och tidsplanering. Brainstormingsessioner genomférdes kontinuerligt for att utveckla
och aterkoppla till teori, modeller och problemformuleringen. Férst nu bérjade gruppen
komma in i den presterande fasen med 6kad effektivitet inom gruppen.?

I insamlingsfasen uppstod en diskussion om etik. Uppdragsgivaren var tydlig fran borjan
med att understryka vikten av att datainsamlingen skulle ske pa ett etiskt satt vilket
dverensstaimde med gruppens asikt. Gruppen insag dock att en svar balansgang var att
vinta. Affarsetik ar svardefinierbart och det ar en harfin skillnad mellan att undanhalla
sanning och att ljuga. Den etiska fridgan stilldes pa sin spets da en konsultrapport
patraffades vilken gav ett verkligt genombrott i insamlingsfasen. Efter diskussioner naddes
slutsatsen att magké&nslan fick styra vad som var rétt eller fel, etiskt eller oetiskt. Dock var
denna magkéansla fargad av gruppens kollektiva ©Onskan att kunna svara pa
problemformuleringen. Pa sa vis upplevde gruppen avsaknaden av en bindande etiskt kod
positivt.

» Affarsetik upplevdes som ett problem. Forst néar gruppen stod infor ett etiskt
dilemma kom gruppen till insikten att magkénslan avgor.

20 Bruce, Bessant, Design in Business-Strategic Innovation Through Design, , 5.148
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- ‘—I Insamlingsfasen - Arbetsprocessen

Trots den tydliga administrativa strukturen for projektarbetet visade det sig i
arbetsprocessens insamlingsfas svart att hélla uppsatta tidsplaner. Gruppen kom till insikt
om problemet relativt snart da den administrativa strukturen forsamrades. For att komma
till ratta med detta problem sattes delmal upp i arbetsprocessen och dessa interna deadlines
Okade effektiviteten och arbetsstrukturen.

» Svart att effektivisera arbetet nar huvudmalet kanns avlagset. For att skapa en
effektivare arbetsprocess sattes delmal upp vilka pressade individerna att prestera.

Arbetsprocessen paverkades negativt av andra problem; "Diffusion of responsibility” och
problem med “knowledge management” kunde trots undersokningsmetodens struktur
konstateras. Gruppen saknade inledningsvis helt formella hierarkier och ansvarsomraden.
Detta ledde till en situation dar arbetet blev ofokuserat och mindre stimulerande
arbetsuppgifter asidosattes. Vidare var det svart att, trots administrativa strukturer, hantera
de omfattande mangder av data som samlades in. Flera olika grepp testades for att l6sa
denna problematik. Den slutliga ldsningen blev en funktionsindelad delegering av
ansvarsomraden i projektet. Funktionerna motsvarade de olika delarna av studieobjektets
supply chain; kund/forséljning, transport, lager och IT. Detta resulterade i ett storre fokus
och en vilja att sammanstélla all information betraffande respektive omrade. Delegeringen
upplevdes fungera pa ett tillfredsstéllande satt, dock med en risk att annan intressant
information som lag utanfor de fyra funktionsomradena ignorerades som exempelvis
produktion och inkdp.

 Brist pa organisationsstruktur och hierarki ledde till “diffusion of responsibility” och
problem med “knowledge management”. En funktionsindelad delegering av ansvar
motverkade dessa problem men skapade samtidigt nya.

Initialt i arbetsprocessen var samtliga i gruppen delaktiga i hela problemet vilket skapade en
god malkongruens da alla arbetade med helheten. Nar ansvarsindelningen infordes
formaliserades arbetsprocessen vilket 0kade effektiviteten i arbetet. Dock Gkade risken att
forlora helhetssynen eftersom individerna var fokuserade pa skilda delar.
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@/—| Insamlingsfasen - Larandeprocessen

I insamlingsfasen av larandeprocessen samlades mycket data in som var svar att forankra i
gruppen och pa sa vis frambringa ny kunskap. Insamlingen kan liknas vid en snéboll som
standigt vaxte vilket ledde till att innehallet i snébollen blev mer diffust. For att fokusera
larandet delades snobollen i mindre delar och pa sa vis kom samtliga till insikt om vikten av
att ta ansvar for den egna kunskapsgenereringen. FOr att referera till tidigare ndmnda
personlighetsmetaforer av Porter, upplevde metaforen ugglan ansvarsindelningen som mest
passande pa grund av dess analytiska och sjalvstandiga karaktar, vilket kan relateras till
Kolbs inlarningstyper som typ tre. For 6vriga individer blev de enskilda ansvarsomradena
ett utmdrkt tillfalle att fordjupa dessa karaktdrsdrag och dra nytta av dem i
larandeprocessens insamlingsfas. Varje person fick befogenheter att utforma en liten
snoboll med den viktigaste informationen som sedermera skulle sdttas samman till en
snolykta.

Struktureringen skapade genast en mer lattoverskadlig bild over delarna, vilket blev
fundamentalt for att fa kontroll. Problematiskt nog pa bekostnad av helheten visade det sig
senare. Svarigheter uppstod nar de mindre enheterna skulle séttas samman, eftersom
gruppmedlemmarnas personliga intresse for de andra delarna var mattlig. Uppdelningen
hade skapat osynliga skygglappar gentemot de andra omradena. De enskilda individernas
kunskaper inom de 6vriga delarna blev begransade da uppdelningen lett till specialisering
inom det egna omradet och exkludering fran de resterande. Gruppmedlemmarna hade
forvandlats fran att vara generalister till att bli specialister. Pa sa vis uppstod problem nér
delarna skulle sammanfdras eftersom bilden av hur helheten skulle se ut skilde sig markant
utifran det larande varje individ tillforskansat sig med den individuella delen.

» Det detaljerade larandet forsvarades av stora dataméangder medan det generella larandet
forsvarades av exkludering.

For att illustrera inlarning har Handy lagt upp inlarningsprocessen som ett hjul dér fragor
leder till teori som ledar vidare till handling som sedan reflekteras och sedan leds vidare till
nya fragor. FOrst nar hela varvet snurrat runt har genuin inlarning skett. De rent analytiska
- och reflekterande inldrningsprocesserna var dominerande i insamlingsfasen. For att
balansera larandet i gruppen och i projektet kompletterades den breda datainsamlingen
med konkreta upplevelser, sasom studiebesok internt i vardforetaget. Distributionscenter
och produktionsenhet besoktes och uppfattningen av studiebesdken var att de bistod med
en utokad forstaelse for hur produktion, logistik och distribution fungerade i praktiken.
Nya fragestéllningar uppstod, vilka kunde besvaras med nya infallsvinklar och utformandet
av nya parametrar. P& detta satt kombinerades den dominanta inlarningstypen tre med
typerna ett och tva som gynnas mer av praktiska upplevelser och reflekterande.

| insamlingsfasen var inlarningen karaktériserad av bred datasokning i manga kallor.
Inldrningen kompletterades med flera studiebesok. Detta skapade gynnsamma
inlarningsforhallanden for flera olika inlarningstyper.

21 Bruzelius, Skérvad, Integrerad organisationsléra, s. 329ff
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@/—| Insamlingsfasen - Observationsprocessen

| insamlingsfasen av observationsprocessen bor det forhéllande som rader mellan
uppdragsgivaren och konsulten diskuteras. Inom intervjuteknik namns forhallandet mellan
intervjuare och respondent och hur dessa kan paverka varandra till forutfattade
uppfattningar®. Dessa uppfattningar praglar sedan konsultens vidare arbete i alla faser av
arbetet. | projektet har detta problem varit mest svarfrankomligt i klientforetagets syn pa
konkurrenten som ett mer framgangsrikt foretag och pa sa vis har dessa vérderingar
overforts pa gruppen. Data relaterad till konkurrenten har av denna anledning ofta
betraktats med de forskonande glasdgon som uppdragsgivaren satt pa gruppen initialt.
GlasOgonen gor att ett rorigt kaos utan konsistens beskrivs som en smart ad hoc strategi.

» Paverkan fran uppdragsgivaren kan ha inverkan pa resultatet. Speciellt om en klar
forutfattad uppfattning existerar hos uppdragsgivaren.

Foretagets interna asikt kring konkurrentens fortrafflighet ledde till uppfattningen att det
egna foretaget inte kunde vara béttre, men att det fanns potential att bli lika bra. “We
cannot differentiate from ABC through Supply Quality — we can only differentiate from
going out of business”. Gruppens uppfattning angaende detta mindervardeskomplex
forstarktes ytterligare vid delrapporteringar till uppdragsgivaren dar de presenterade
arbetssatten hos konkurrenten blev kommenterade med hur bra de var och hur mycket
I6nsamhet deras arbetssatt maste skapa. Genom detta forstarktes till viss man risken for
forutfattade uppfattningar i behandlingen av informationen om konkurrenten.

e Gruppen observerade ett mindervardeskomplex som kommunicerades i olika led.
Detta kan dven ha paverkat gruppens objektivitet i projektet.

I intervjuer som genomfdrdes med anstdllda inom funktionerna logistik och forsaljning
uppmarksammades att ett och samma fenomen ofta beskrevs kontrasterande. Det
existerade ocksa en allman skillnad i attityd och stamning mellan de olika avdelningarna.
Logistikavdelningen hade en manlig och teknokratisk kansla med relativt fa personliga
inslag medan marknadsavdelningen var tydligt lattsammare.

Fenomenet kring geografiska skillnader i arbetssatt identifierades under insamlingsfasen.
Dessa blev sérskilt tydliga i en specifik aspekt av ett logistiskt arbetssétt. I ett land beskrevs
det som en onddig kvarleva av ett gammalt system, vilket skapade ineffektiviteter och
ofdrsvarliga kostnader medan det i ett annat land sags som en grundforutsattning for att
over huvud taget kunna agera pa marknaden. En kontrasterande bild framtradde aven vid
intervjuer med chefer pa olika nivaer i foretagets hierarki. Detta marktes framfor allt vid en
intervju i Tyskland dar hierarkin &r mycket tydligare &n i Sverige. | ett seminarium med fyra
personer besvarade hogste chefen alla fragor, men nar denne tillfalligt 1amnade motet
diskuterade de Gvriga tre sig fram till andra svar pa samma fragor. Detta kan bero pa
forestéllningen i Tyskland att om en person understélld chefen uttalar sig, underminerar
han chefens maktposition och respekt.??

 Stora skillnader i synen pa hur foretagets verksamhet drivs och bor drivas upplevdes
mellan olika funktioner, éver geografier och hierarkier.

22 Holme, Solvang, Forskningsmetodik om kvalitativa och kvantitativa metoder. s.175
23 Kallstrom A, | spetsen for sin flock (1995), s.134
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ANALYSFASEN

Veckorna gar och gar, det har nu blivit dags att pa allvar utvardera den information som samlats in.
Wromisarna sétter sig ner i varsitt horn och forsoker knapa ihop sina pusselbitar till varsin del av kartan.
Da gruppen ska lagga ihop de olika delarna blir det uppenbart att varje person har lagt sin del for sig utan
att titta pa de andra. Delarna passar pldtsligt inte ihop s& bra som véntat. Detta leder till omvérdering och
omprioriteringar av de olika bitarna, vilket var konfliktfyllt da alla var mana om sitt eget pussel. Det
halvfardiga pusslet visas sedan upp for uppdragsgivaren som tycker att kartan pekar at ratt hall. Det ser
ut som om den ratta vagen ar funnen! Motivationen gar dock upp och ner under resans gang, men
underlattas av den starka samhorighetskéansla som skapats inom gruppen. | véntan pa att pusslet Gver
kartan ska bli fardig 6kar stressnivan inom WRoM vilket medfor personlighetsforandringar och en dkad
ka&nnedom om den egna personen, men dven de 6vriga personernas karaktarsdrag. En spannande fas!

Huvudpunkter i analysfasen:

» Effektivitetsproblem i projektet motverkades av en strévan efter drlighet och
6ppen kommunikation. Motivation, en nyckel till kollektiv framgang i
projektet, skapades genom miljdombyten och aktiviteter utanfor
projektarbetet.

» Analysfasen var ett stort pussel dar informationens relevans standigt
diskuterades. Den Gkade fokuseringen pa problemformuleringen medforde
omprioriteringar av projektarbetet.

» Genom funktionsindelad delegering uppkom problem med suboptimalt
silotdnkande. Tvarfunktionella moéten infordes for att motverka dessa
problem.

« Daarbetstempot hojdes uppstod fler konflikter som dock ledde till att
individerna larde kdnna sig sjélva och de andra gruppmedlemmarna béttre.

» Olika perspektiv pa erbjudande till kund skapar motstridigheter mellan
avdelningar dér ena sidan betraktar differentierande varden av logistikkedjan
och den andra endast de orderkvalificerande.

» Centralisering av logistik medfor manga fordelar, men kraver en konsekvent
IT-strategi, vilket skapar 6kad transparens inom logistikkedjan
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Analysfasen - Grupprocessen

| projektets analysfas stalldes allt hogre krav pa gruppmedlemmarna. Denna fas
karaktariserades av en hogre stressniva, storre press pa gruppen och pa individerna. For att
uppna synergieffekter och forsoka bli ett hogpresterande team och na den efterstravansvérda
samhorighetsfasen 0kade behovet av tillit, respekt och 6ppen kommunikation. | de pressade
situationer som uppstod larde sig gruppmedlemmarna mycket om varandra, samtliga kunde
urskilja sin roll och forsta det egna och de andras agerande i olika situationer. Under de
arbetsintensivaste stunderna av analysfasen kom individernas roller att skifta i karaktar. Da ett
av lejonen skiftade personlighet mot ugglekaraktaren skapades viss forvirring hos de Ovriga
gruppmedlemmarna. Det andra lejonet sag till att gruppen holls samman genom att agera mer
som en St. Bernhardshund for att skapa samhdrighet och lugn. St. Bernhardshunden och
ugglan i gruppen kunde déremot under frustration skifta karaktar mer mot lejon, vilka tog for
sig och drev idéer for att fora projektet framat. Balansen i gruppen var fortfarande densamma
genom att individerna kompletterades genom forandringen sinsemellan. Emedan gruppen lart
kdnna varandra madrktes en tydlig forbdttring i att prestera 6nskade resultat. Gruppen hade
darmed natt den sista av Handys faser performing .24

e Vid stressade situationer forandrades karaktarerna inom gruppen, vilket Okade
gruppmedlemmarnas kainnedom om varandra.

Arlighet och kommunikation uppmuntrades under feedbackmdten. Diskussionen var bred
kring hur gruppen Overlag presterade. Trots detta var det tydligt att effektivitet gick forlorad i
projektet genom brister i feedback kommunikationen, det finns en problematik i alla situationer
att vara fullkomligt &rlig och rak.

Det méanga ganger modosamma arbetet med att bearbeta, sortera och analysera insamlad data
gav upphov till en diskussion om motivationen inom gruppen och dess betydelse for
grupprocessen. Enligt den danske psykologen K G Madsen drivs individer av ett flertal
grundmotiv. Da olika drivkrafter samverkar erhalls motivationssystem. For att trivas pa sin
arbetsplats &r det viktigt att individernas aktivitetsmotiv tillfredstélls genom att skapa omvéxling
i arbetssituationen for att tillfredstalla rérelsebehov, spdnningsbehov och nyfikenhet. Detta var
nagot gruppen upplevde i form av frustration Gver kanslan att sta still. Situationen I6stes med
exempelvis planerings- och feedbackmoten. De dagliga promenaderna till matsalen utgjorde ett
valbehovligt avbrott for miljoombyte, luft och aktivitet. Genombrott i arbetsprocessen 6kade
motivationen i gruppen. | stressade situationer ndr var och en arbetade individuellt hamnade
tidvis gruppens gemensamma motivation i skymundan. Enligt Madsen &r det ocksa viktigt att
tillfredstalla prestationsmotivet och kontaktmotivet.2s Da gruppen i detta projekt ansag sig
arbeta som konsulter blev upplevelsen av att leverera ett bra resultat starkt. Under hela
projektet radde en positiv stimning mellan gruppmedlemmarna. Det fanns en kollektiv 6nskan
att vara en WRoM medlem och forknippas med laget som helhet. De fallgropar som
motivationsproblemet innebar l6stes genom att ytterligare forstirka WRoM-andan genom
teambildningkvéllar utanfor arbetstid och uppmuntran.

» Effektivitetsproblem i projektet motverkades av en strdvan efter &rlighet och 6ppen
kommunikation. Motivation, en nyckel till kollektiv framgang i projektet, skapades
genom miljdombyten och aktiviteter utanfor projektarbetet.

24 Bruce, Bessant, Design in Business-Strategic Innovation Through Design, s.148
25 Bruzelius, Ské&rvad, Integrerad organisationsléra, s. 246-247
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@\“ Analysfasen - Projektprocessen

Analysfasen av projektprocessen paborjades da gruppen ansdg att den mest relevanta
informationen hade samlats in. Insamlingen av data var svar att avgransa och eftersom
mycket av konkurrentens information inte fanns tillgdnglig i publika kallor blev
analysarbetet ett stort pussel dar sma bitar fran olika kéllor sattes ihop till en helhetsbild.
Internet anvéandes till stor del, men ar en nastintill outsinlig kalla eftersom det kontinuerligt
uppstar nya spar att undersoka. Vid analys av de uppdelade omradena framkom vissa
monster som utreddes vidare. M6ten dar gruppen diskuterade informationens relevans och
huvudfragornas vikt aterkom med jamna mellanrum vilket ibland medfdorde en tillbakagang
till savél insamlingsfasen som riktningsfasen. Ett tillagg till matrisen var produktionen som
tidigare exkluderats. Parametrar omvérderades och iterationsprocessen fortsatte genom
sammankoppling av de olika bitarna och utvérdering av huruvida nagon information
saknades.

* Analysfasen var ett stort pussel dar informationens relevans standigt diskuterades.

Initialt i projektprocessen hade feedback fungerat som ett startskott och som en kélla till
energi. For att fa feedback fran uppdragsgivaren dven under analysarbetet genomfordes en
delrapportering for att utreda om riktningen pa projektet var ratt och skapa en uppfattning
om mottagandet. Delar av insamlat material och initiala analyser presenterades vilket
mottogs med stort intresse av uppdragsgivaren som uttryckte tillforsikt infér den slutgiltiga
rapporten. Gruppen kande sig d&nnu en gang upprymd och motiverad av den positiva
feedbacken.

| processen med att aterkoppla analyserna till den grundlaggande fragestallningen runt
”supply chain thinking” framkom att inte alla delar passade in i rapporten da det var viktigt
att rapporten holl sig till intressenternas fokus®. Som foretagsekonomer var
kundperspektivet av distributionskedjan lattast att ta till sig fran borjan. Trots ambitionen
att inte fokusera alltfor mycket pa kunden var det svart att undvika. Detta ledde till att vissa
delar hade véxt oproportionerligt och blivit alltfor omfattande i forhallande till den Gvriga
rapporten och till problemformuleringen. Overflodiga men relevanta detaljer sattes darfor i
fotnoter, empiri i appendix och analyser kondenserades.

» Den okade fokuseringen pa problemformuleringen medférde omprioriteringar av
projektarbetet.

26 Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, val av samhallsvetenskaplig metod (1998) , s 109ff
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@\‘| Analysfasen - Arbetsprocessen

I analysfasen av arbetsprocessen blev arbetet alltmer uppdelat. Den funktionsindelade
delegeringen av ansvar som IGste de problem som stotts pa i insamlingsfasen medforde
dock nya problem i analysfasen. Effekten blev att ett silotdnkande grundlades i projektet.
Gruppens medlemmar fokuserade pa sina respektive ansvarsomraden. Insikten om de
problem som medfdljer detta arbetssatt vaxte dver tiden.

Effekterna av silotdankandet var bade av positiv och av negativ karaktar. Den positiva
effekten var en noggrann hantering av respektive ansvarsomrade och detta resulterade i
stora mangder information. Negativt var att gruppens medlemmar skyddade sina egna
omraden genom safeguarding och hade svart att satta sig in i andra delar av projektet och
darmed se projektets helhet. For att bryta ner dessa silostrukturer inférdes tvarfunktionella
moten Over silogranserna. Detta kan jamforas med en matrisorganisation som syftar till
okad kommunikation, gemensam problemlésning och ett gemensamt resultatansvar.?’
Dessa moten innebar i praktiken att gruppen satt ner tillsammans i ett konferensrum for att
presentera och lasa igenom de olika texterna. Dessa moten Oppnade upp for kritik och
skapade ett forum for feedback. Harigenom fick gruppen en béattre Gversikt och en
forstaelse for vart projektet var pa vag. Denna forstaelse var en forutsattning for att skapa
malkongruens i arbetet.

» Genom funktionsindelad delegering uppkom problem med suboptimalt
silotdnkande. Tvérfunktionella moten infordes for att motverka dessa problem.

Trots att gruppen Overvunnit flera problem i arbetsprocessen fanns det fortfarande ett
problem kvar. Det var svart att kontinuerligt halla en htg motivation och effektivitet i
arbetet. For att losa dessa problem vidtogs tva atgarder; interna deadlines fortsatte
anvéndas och en formell hierarki infordes i gruppen. Deadlines sattes kontinuerligt vilket
ledde till ett skifte fran intern till en artificiell extern motivation. Ett positivt grupptryck
skapades, vilket gynnade effektiviteten i gruppen. Vidare infordes ett system med rullande
veckochefer. Veckochefen ansvarade for att arbetet fortlopte enligt plan, samt for att halla
motivationen och effektiviteten i gruppen pa en hog niva. Veckochefen holl morgon- och
eftermiddagsmoten, dokumenterade processen, skrev veckobrev med mera. Betydelsen av
systemet Okade vartefter projektet fortskred och kan ségas ha gett hogre effektivitet och
rakare kommunikation i gruppen.

* Problem med kommunikation och effektivitet |6stes genom vidare anvandning av
interna deadlines inférandet av en formell hierarki i gruppen.

Den formella hierarkin resulterade &ven till att parera de roller som individerna tidigare
tagit i projektet. Rollerna kunde skapa problem nar lejonen drev sina idéer for hart, St.
Bernhardshunden anpassade sig fér mycket och ugglan isolerade sig. Med en tillférordnad
chef inom gruppen skapades legitimitet att leda och styra som tidigare saknats. Detta
experiment gav dven utrymme for konkreta praktiska lardomar av formellt ledarskap. Alla
gruppmedlemmarna fick prova pa att leda och att bli ledd. Experimentet hade mest effekt
pa St. Bernhardhunden som genom legitimitet fick mandat att bestimma och lattare kunde
argumentera for och driva sina idéer.

27 Bruzelius, Skérvad, Integrerad organisationsléra, s. 157-159
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@/‘I Analysfasen - Larandeprocessen

| larandeprocessens analysfas paborjades en reflektionsprocess Over den nyfunna
kunskapen. Kunskaperna vilka gruppmedlemmarna enskilt inhdmtat i den tidigare
insamlingsfasen sammanfogades. Den fragmenterade informationen fick en innebdrd nér
den kommunicerades mellan gruppmedlemmarna och de I6sa bitar som fanns foll pa plats.
Saledes fick knowledge management en betydande roll da informationen skulle delas,
kommuniceras och anvéandas. Synergier kunde pa sa satt skapas genom att ta till vara pa
gruppmedlemmarnas enskilda kompetenser inom de olika ansvarsomradena. Genom att
sprida den individuella larandeprocessen till 6vriga, andvénde gruppen sig av allas nyfunna
kunskap. Trots att individer har olika inlarningsstilar, blir lardomen att kombinationen av
att tanka, analysera, reflektera och uppleva det mest optimala inlarningssattet.

* Gruppen lyckades kombinera tdnkandet, analyserandet, reflekterandet och
upplevelser for att optimera inlarningen.

I analysfasen uppstod storsta delen av de konflikter och meningsskillnader som gruppen
upplevde. Det var i denna fas som kommunikationsteknik och konflikthantering fick en
betydande roll i larandet. Genom svarhanterliga situationer, vilka kravde érlighet och
Oppenhet, utvecklades larandeprocessen genom konkreta upplevelser. Som tidigare namnts
var WRoM en heterogen grupp med olika kompetenser. | det avseendet kunde kunskap
utbytas mellan individerna som pa sa vis utvecklades genom varandra. Genom de tidigare
namnda rollerna som fanns representerade i gruppen férdes en diskussion kring hur den
enskilde individen kunde forbattra sitt agerande. Med hjalp av dessa larde sig
gruppmedlemmarna saledes om sin egen roll och det egna agerande. Gruppen diskuterade
dven situationer dar olika medlemmar hade samarbetat bra eller daligt vilket ledde till
kunskaper om interaktionen med andra personligheter.

» Da arbetstempot hojdes uppstod fler konflikter som dock ledde till att individerna
larde kdnna sig sjalva och de andra gruppmedlemmarna béttre.
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m/‘l Analysfasen - Observationsprocessen

I analysfasen uppstod en forstaelse for att skilda svar mellan olika avdelningar och
chefsnivéaer inte beror pa sanna eller falska omstandigheter. Fakta skiljde sig endast at i
funktionernas sétt att betrakta problemet. Genom att analysera kontrasterna kunde
slutsatsen dras att de skiftande uttalandena var lika sanna, men konceptuellt olika da de
refererade till skilda aspekter. Den storsta skillnaden som observerades var vilken funktion
som respondenten ansag att logistikkedjan fyllde ur ett inre respektive yttre perspektiv.
Gruppen kom fram till att “sanningar” kan betraktas utifran olika blickpunkter. For att
illustrera fenomenet skapades en modell Gver hierarkier i erbjudandet till kund.

, ™
Sponsoring, Image,

Innovation

Competitive Differentiators
VMI, EDI, Appearance etc, > P

Price —
'\
Generic Delivery L Competitive Qualifiers
Generic Quality
-/

Genom att resonera kring begreppet karnprodukt och ”the total product concept”®
konstaterades att olika positioner ofta betraktar modellen utifran skilda forutsattningar.
Forséljningssidan vill erbjuda en differentierad, utokad produkt och betraktar de l&gre
nivaerna som grundlaggande krav pa leveransen vilka logistikavdelningen ska uppfylla.
Brister i de hogre nivaerna ar av mindre vikt i behallandet av kunder, men vager betydligt
mer vid forvarvande av nya kunder. Till viss del kan brister i de lagre nivaerna kompenseras
med utdkade tjanster. God uttkad service kan dock endast kompensera brister inom den
fysiska logistiken ett fatal ganger. Konsekvensen blir att logistikavdelningen framst ser till
de lagre nivaerna och forsoker utfora dessa till lagsta méjliga kostnad. Exempelvis beskrevs
detta genom att séljpersonalen lever i en hundraprocentsvarld medan logistikerna hdvdade
att en leveransprecision nagra procent under hundra var rimlig. De sista procenten upp till
hundra kostar mer &n de smakar.

» Olika perspektiv pa erbjudande till kund skapar motstridigheter mellan avdelningar
dar ena sidan betraktar differentierande vdrden av logistikkedjan och den andra
endast de orderkvalificerande.

Skilda uppfattningar inom organisationer skapar suboptimeringar i form av att olika
enheter stravar efter mal som inte alltid &r i linje med Gvriga enheter. Exempelvis hade
distributionscentralerna mycket rigida krav pa de lagernivaer som de maximalt skulle fora
for olika produkter. Dessa nivaer ansag saljpersonalen inte vara i fas med vad som
efterfragades vilket salunda forsamrade leveransprecisionen. Kontrasterande kan ett
handlande fran saljpersonalens sida dar de séljer mer an lagernivaerna tillater betraktas som
ett tjanstefel. Inom de olika enheterna skyddades aspekter for att sakerstélla framgangen for

28 Hill, E & O’'Sullivan, T, Marketing, s. 142
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den egna delen i logistikkedjan. Senge (1990) beskriver att enskilda delar i kedjan har
tendens att endast se sin egen sektion istallet for den fullstdndiga bilden. Motsatsen till detta
beskrivs i en metafor av ett hologram dar varje komponent i bilden beskrivs for att se
helheten, men detta gors utifran varje enhets vinkel. Gemensamt skapas en komplett bild
utifrdn alla synvinklar.® Att uppna detta kraver att personliga visioner ar likstéllda med de
gemensamma vilket inte alltid tycks vara fallet i verkligheten.

« De gemensamma malen for foretaget skiljer sig fran avdelningarnas enskilda mal pa
grund av kontrasterande syn om vilka delar i erbjudandet som bor prioriteras.

Att ha en bristande forstaelse for samtliga kostnadsdrivare i logistikkedjan, framfor allt
mellan forséljningssidan och logistiksidan &r en vanlig foreteelse som observerats. Dessa
skilda instéllningar &r dock en forutséttning for att foretaget ska drivas framat men det ar
viktigt att kostnadsdrivarna mots pa ritt niva. Foretaget maste standigt strava efter
kostnadseffektivitet for att skapa varde for kunden.® Gruppen har dragit slutsatsen att
foretag kan fa svarigheter att ga vidare med modernisering av logistiken pa grund av de
kontrasterande instéllningarna. Det arbete som manga foretag idag utfor med centralisering
och generell lagerminskning &r ett steg pa rétt vag. Processen forsvaras och saktas ofta ner
da egna intressen inom foretaget forsoker behalla gamla strukturer. En iakttagelse som
gjorts ar att foretag har pabdrjat det Abrahamsson och Brege kallar det forsta steget i
centralisering av logistikkedjan genom separering och centralisering av den fysiska
distributionen. Resultatet av det forsta steget dr en delad administration dar séljverksamhet
skots vid de lokala séljbolagen medan administrationen for den fysiska distributionen
centraliseras  till ett fatal distributionscentrum. Centraliseringen kan leda till
separeringsvinster och professionalisering av arbetsuppgifterna inom de olika
huvudprocesserna. Centraliseringen medfér &ven ”Economies of scale and scope” genom
battre samordning av de olika huvudprocesserna. Dessa yttrar sig enligt teorin i form av
kortare ledtider, battre koordinering och kontroll.**

Under analysfasen framkom problem som avsaknaden av en konsekvent IT-strategi kan
medfora. Olika system kunde endast kommunicera med varandra uppat i aggregerad form
och inte tvarfunktionellt. Abrahamsson och Brege tar upp transparens mellan olika
funktioner i logistikkedjan och menar att det ar en forutsattning for att centralisera
logistiken. Abrahamsson och Brege menar séaledes att en forstaelse maste skapas hos varje
enhet for samtliga kostnadsdrivare langs hela kedjan.®* En s3dan forstéelse underlattas
kraftigt av ett integrerat affarssystem. Det &r viktigt att ha enhetliga strategier som bor
satsas pa till fullo. Enligt Jonsson bestar en framgangsrik strategi av analys, handlingskraft
och disciplin. Framgangsfaktorn ligger i att analysera grovt men sedan framforallt
genomfdra och driva fram forandringarna och sedan se till att halla samman de olika
delmomenten. Det ar da viktigt att beslutsfattaren har en stark dvertygelse om att projektet
ska lyckas som sedan sprids nedat i organisationen®

» Centralisering av logistiken medfér manga fordelar, men kraver en konsekvent I1T-
strategi, vilket skulle skapa 6kad transparens inom logistikkedjan.

29 Senge, P. M, The Fifth Discipline, s. 211

30 Johnson, Scholes, Exploring corporate strategy s. 165

31 Abrahamsson, Brege, Distribution Channel Reengineering, s 168-174
32 Abrahamsson, Brege, Distribution Channel Reengineering, s

33 Jdnsson, S. Goda utsikter, s. 344
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DISTRIBUERINGSFASEN

Resan borjar nu nérma sig sitt slut. Det tidigare fragmenterade pusslet satts samman till en karta och de
sista delmalen prickas ut. WRoM far alltmer brattom fram till malet och inser att vissa delar i kartan bor
tas bort for att halla sig till det uppdragsgivaren finner intressant. Kartan maste med jamna mellanrum ses
pa hall for att lyckas dverblicka helheten. Gruppen och strukturerna blir mindre intressanta samtidigt som
den samlade kraften laggs pa att komma fram till malet. Vid malet star uppdragsgivaren i séllskap och
vantar efter att ha f6ljt den karta som WRoM konstruerat. Han ser ut att vara ngjd!

Huvudpunkter i distribueringsfasen:

» Under stress flyttades gruppens fokus fran grupprocessen till
projektprocessen.

| distribueringsfasen av projektet blev kondensering av rapporten viktig da
malgruppens intresse var fokuserat kring supply chain. Prioriteringen var svar
men noédvandig.

» Nar struktur och konsistens betonas riskerar detaljprecisionen i rapportens
olika delar att paverkas.

«  Nar malet narmar sig minskar beroendet av organisationsstrukturer och
malkongruensen okar.

» For att dra nytta av erfarenheter, analytiska lardomar och konkreta
upplevelser infor rapportering och presentation var gruppen tvingad att
betrakta kunskaperna utifran ett vidare perspektiv.

» Kommunikation mellan sélj- och logistikfunktionen krévs for att undvika
suboptimering inom foretaget.
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Distribueringsfasen - Grupprocessen

Grupprocessen kulminerade under projektets distributionsfas. Det var nu viktigt att samla
allas kompetenser for att leverera ett bra resultat. Gruppen upplevde situationen som
pressad vilket skulle kunna innebéra pafrestningar pa gruppens utveckling. Den stressade
situationen gjorde dock att fokus tillfalligt skiftade fran grupprocessen och dess utveckling
till projektprocessen. Viljan att prestera ett bra resultat externt éverskuggade saledes viljan
att utveckla gruppen internt.

» Under stress flyttades gruppens fokus fran grupprocess till projektprocess.

Intressant i distribueringsfasen var att en tydlig rollférdelning kom naturligt utifran
individernas olika karaktérsdrag som i denna situation upplevdes stdmma val 6verens med
metaforerna i RAT-testet. Karaktarsdragen fran de sekundara roller som
gruppmedlemmarna antog i stressade situationer under analysfasen blev i
distribueringsfasen tydligare.

* De sekundéra rollerna som identifierats av RAT testet under stressade situationer
och svarigheter blev tydligare i distribueringsfasen. Individerna agerade som
forutsetts.

Trots pressen forsoktes samtliga gruppmedlemmars kompetens tas tillvara for att
effektivisera de sista timmarna innan presentationen. Mdjligen hade gruppen fortfoljt
grupprocessutveckling och natt den sista fasen i FIRO teorin, samhorighetsfasen, om
gruppen fortsatt med teambuildingen och analyserat rollerna efter presentationen.
Individerna upplevde en rak och &rlig kommunikation inom gruppen i direkt anslutning till
projektets distribueringsfas. Det var under slutfasen som betydelsen av drlighet blev central
for projektets framgang. Detta visar pa en vidareutveckling av gruppens performingfas i
Handys modell**. Viktigt att reflektera Gver ar dock huruvida det var gruppen i sig som
hade forandrats eller om det var omstandigheterna och den yttre miljon som paverkade
agerandet. De yttre omstindigheterna inverkade genom att malet blev tydligare och kom
narmare. Adair beskriver malet som drivkraften bakom en grupps utveckling vilket leder till
att nar malet blir tydligt tvingas gruppen till ytterligheter®. Det var séledes narheten till
malet som drev WRoM till att prestera maximalt i distribueringsfasen.

e Paverkan fran de yttre omstandigheterna hade inverkan pa gruppens effektivitet i
slutfasens vikigaste skede.

3 Bruce, Bessant, Design in Business-Strategic Innovation Through Design, , s.149
35 Adair, Jay, Skapa ett bra team
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‘| Distribueringsfasen - Projektprocessen

| projektprocessens distribueringsfas planerades att leverera en Power Point presentation
och en skriftlig rapport med Executive Summary. Initialt var tanken att rapporten, for att
passa malgruppen, skulle omfatta ca 20-30 sidor. Nar det forsta utkastet till rapporten
sammanstélldes omfattade den uppemot 60 sidor. Darfor beslots att infora ett tydligt
system med punkter efter varje stycke i rapporten for att lasaren snabbt skulle kunna
tillgodogora sig texten och Iatt finna informationen av intresse. Punkterna fungerade dven
som en sammanfattning dar de viktigaste resonemangen samlades. Rapporten var
strukturerad efter de olika delarna i supply chain. I processen med att kondensera
rapporten till ett enhetligt logistikperspektiv forandrades synen pa vilka delar som hade
storst relevans. Det var viktigt att fa fram den inre effektiviteten i form av logistik, men
dven den yttre mot kund.

« | distribueringsfasen av projektet blev kondensering av rapporten viktig da
malgruppens intresse var fokuserat kring supply chain. Prioriteringen var svar men
nddvandig.

Rapportens layout ansags vara viktig da den &r vital for att fanga lasarens intresse och
behalla uppmarksamheten. Likaledes upplevdes presentationen som betydelsefull da den
var ett forum for att sprida intresset kring den fulla rapporten. Da presentationen endast
skulle kunna omfatta toppen pa rapportens isberg inriktades arbetsprocessen mot att skapa
ett framtida intresse hos ahorarna, detta skedde genom marknadsforing av rapporten under
och efter presentationen och genom ett mejlutskick.

» Paketering och marknadsforing var verktyg for att skapa intresse kring projektets
resultat.

Upplagget pa presentationen diskuterades med uppdragsgivaren och viljan till att ta upp
vissa interna observationer kommunicerades fran gruppens sida. Uppdragsgivaren var
positiv till observationerna, men péapekade att huvudfokus skulle ligga pa den fysiska
logistiken inom ABC. Uppdragsgivaren kontaktade andra personer i olika funktioner, men
vilka som skulle ndrvara kom inte till gruppens kdnnedom forrén kort innan
presentationen. Power Point presentation utformades utifrdn uppdragsgivarens
problemformulering och intresse. De narvarande ahorarna var uppmarksamma och visade
stort intresserade for sina omraden. Den efterfoljande diskussionen om samarbetet mellan
olika funktioner blev inte sa aktiv som forvantat. Manga uttryckte dock sitt intresse for
rapporten och att de garna aterkom med fragor. Den bristande diskussionen kan ha berott
pa att platschefens ndrvaro hammade vissa medarbetare att uttrycka sig fullt ut.
Reaktionerna efter presentationen var positiva men det & mojligt att presentationen hade
lagts upp med bredare fokus om information om vilka som skulle narvara vid motet
framkommit tidigare.

Efter presentationen avtackades gruppen av uppdragsgivaren och dennes administrativa
sekreterare. Gruppen avslutade darefter projektet med att i pdf-format distribuera
rapporten och ett tackmail till samtliga personer inom foretaget som medverkat till eller
varit beroérda av projektet, detta var viktigt och betonades av uppdragsgivaren. Totalt
delgavs ca 50 personer i 10 lander pa tva kontinenter resultatet av gruppens arbete. | och
med detta avslutades projektprocessen.
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B\‘I Distribueringsfasen - Arbetsprocessen

I arbetsprocessens distribueringsfas transfererades den samlade kunskapen till en rapport
och till en presentation. Fokus flyttades fran de olika delarna till helheten och pa ett
obemarkt satt fran gruppen till projektet. Processen overgick fran att analysera de separata
delarna till att sammankoppla och dra slutsatser for att skapa en helhetsbild.
Aterkopplingarna till studiens huvudsyfte gjordes frekventare och strdvan efter intern
konsistens i rapporten forstarktes. Problemet i denna fas var att nya analyser tenderade att
undvikas for att inte stora den riktning som utformats i de tidigare faserna. | slutférandet
av projektet fanns inte tid att soka nya végar och Idsningar. Gruppen var tvingad till att
acceptera situationen trots att nya mojligheter och uppslag uppfattades dnda in i slutet.

» Nar struktur och konsistens betonas riskerar detaljprecisionen i rapportens olika
delar att paverkas.

Efter att organisationsstrukturen i gruppen Kkontinuerligt Okat i betydelse genom
arbetsprocessens tre forsta faser fick den i den avslutande fasen av projektet mindre
betydelse. Som tidigare beskrivits nar deadline ndrmade sig sig gruppen malet tydligare,
vilket medforde att motivationen skiftade fran att vara intern till att bli av extern karaktar.
Detta ledde till en holistisk ansvarskansla, 6kad arbetsvilja och 6kad malkongruens i
arbetsprocessen. Funktionsgréanser och hierarkier foll och ansvaret gentemot det
gemensamma malet; en bra rapport och presentation, vilade nu péa hela gruppen. Arbetet
fortlépte intensivare med mer av en ad-hoc strategi. Processen kunde darfor liknas vid ett
sjalvspelande piano som i mangt och mycket padrivs av att arbetet stéller hoga krav och
lagger stor press pa gruppmedlemmarna.

» Nir malet kommer narmare minskar beroendet av organisationsstrukturer och
malkongruensen okar.

Nar projektet nétt distribueringsfasen var det tydligt att arbetsprocessen hade forandrats
markant fran de inledande faserna. Den metodmatris som utvecklades under riktningsfasen
hade fatt en ndra nog symbolisk roll. Arbetet skedde nu per automatik och stod i
metodmatrisen behOvdes inte langre. En inneboende trygghet 1 projektet,
problemformuleringen och gruppens kompetens hade ersatt tryggheten fran en rigid
arbetsmetod. Som tidigare argumenterats under arbetsprocessens riktningsfas sa kan detta
ha lett till en situation dar validiteten i projektet starkts pa bekostnad av reliabiliteten.

» Metodstrukturens betydelse har minskat kraftigt 6ver tid i projektet. Projektet
skiftade fran en extern trygghet till intern trygghet.
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@K‘I Distribueringsfasen - Larandeprocessen

Nar larandeprocessen gick in i distribueringsfasen dndrades inlarningsforloppet. Fran att ha
varit en process dar gruppen och dess individer hela tiden utvecklats och férandrats genom
nya situationer fokuserades larandet nu pa den kunskap som redan genererats. Ingen
ytterligare tid fanns for reflektering och utveckling av de lardomar och den information
som ackumulerats i projektet. Detta ledde till att gruppen omedvetet slutade lara inom vissa
omraden. | hanseende till att information finns i oandlighet skulle ny kunskap och nya
sokvagar endast ha forsvarat arbetet med att slutfora projektet. Den nya kunskapen som
formades i distribueringsfasen var istdllet siddan som rorde presentationen och
projektarbete i allménhet.

» Infor distribueringsfasen avslutades gruppens larandeprocess i vissa avseenden.

Den kunskap som samlats i gruppen maste kunna spridas for att gora nytta och komma till
anvandning i organisationen. Gruppen nadde i distribueringsfasen fram till en situation dar
larandet framkallade ett nytt perspektiv pa omvarlden och hur processen, men éaven de
enskilda individerna, hade utvecklats. Fokuseringen kom nu att laggas pa den frambringade
kunskapen och hur WRoM kunde maximera nyttan av reflekterande erfarenheter,
analytiska lardomar och konkreta upplevelser genom att transferera dess till den rapport
och en presentation. Det blev angeldget att observera informationen utifran ett
helikopterperspektiv och granska det slutgiltiga resultatet objektivt for att komma till insikt
om det gruppen som helhet, men aven varje individ, hade lart sig under tidens gang. Detta i
sin tur skapade en ny lardom genom att gruppmedlemmarna reflekterade och analyserade
det som tidigare skett. Samtliga i gruppen utvecklades genom att ta hjilp fran varandras
tidigare erfarenheter och kunskaper fran presentationer. Genom feedback och éarlighet
kunde individerna reflektera Over, och forbdttra det egna agerandet i
presentationsévningarna.

» FOr att dra nytta av erfarenheter, analytiska lardomar och konkreta upplevelser
infor rapportering och presentation var gruppen tvingad att betrakta kunskaperna
utifran ett vidare perspektiv.

Larandeprocessen har [6pt fran projektets start och I6per vidare efter dess slutférande. Det
kumulativa larandet har framforallt gjort framsteg i turbulenta situationer déar de dvriga
processerna hamnat i toppar eller dalar. Detta skapar unika situationsbundna kunskaper
men ocksa generaliserbara lardomar om projekt- och grupparbeten.
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WI/-I Distribueringsfasen - Observationsprocessen

| distribueringsfasen av observationsprocessen kom fokus att ldggas pa att presentera
slutsatser angaende logistikmanagement for foretaget.

Presentationen rorde initialt endast en liten grupp. Denna grupp utOkades dock desto
narmare tiden for presentationen. Intresset bland de anstdllda okade markant och mot
slutet kontaktades gruppen spontant av anstéllda med bidrag till projektet. Detta kan anses
vara ett bevis pa den nyfikenhet som vackts inom foretaget for projektet. Viljan att narvara,
i enlighet med Kéarreman och Alvesson®, kan ocksa ses som ett uttryck for de anstéllda att
k&nna gemenskap med organisationen. Under sammankomster, som presentationen, skapas
ett gemensamt ”“shared universe” dar de anstillda far ta del av helheten och
organisationskulturen samt interagera med varandra. Gruppen hade tidigare upplevt
interaktionen mellan de anstéllda som ansprakslos. Att skapa samhorighet ar vitalt for att fa
till stind malkongruens inom en organisation. Gruppen upplevde en klar effekt av
undersokningens paverkan enbart genom att vara och verka i foretaget. Detta ger en
indikation pa de anstalldas medvetenhet om foretagets bristande kunskap om konkurrenten
och deras vilja att bli informerade.

» Efterhand 6kade intresset for projektet inom foretaget, vilket kan ses som en
indikation pa viljan att forbéattra omvarldsbevakningen.

| presentationen redogjordes for konkurrentens logistiksystem och efterat skapades
utrymme for att utreda och diskutera vissa aspekter som presenterades angaende den
interna organisationen. P4 manga satt forstarktes de uppfattningar som funnits, men
diskussionen ledde ocksa vidare till forstaelsen om problemens omfattning. Klyftan mellan
logistik och forsaljning diskuterades nagot trevande, men efter en stund konstaterades det
att problematiken definitivt var narvarande men besvarlig att 16sa. En anstilld pa
logistikavdelningen héavdade: ”Sa har det alltid varit och s& kommer det alltid att vara, ni
skall sélja och vi skall leverera.” Detta uttalande kan anses elementért, men tyder trots allt
pa en stor svarighet i arbetet med att integrera foretagets logistikkedja. | enlighet med
Normann &r det viktiga att ledningen kan 6ka kommunikationen mellan avdelningarna for
att undvika suboptimering. Hur ledningen bemoter dessa konflikter reflekteras ner i
organisationen och dessa attityder blir fundamentala for den framtida utvecklingen.”
Manga av de problem som idag existerar i detta avseende har kommit som en effekt av den
generella lagerminskning som gjorts inom foretaget. Att kundservicen blir lidande pa grund
av lagerreduceringen Overensstdmmer med Senges tes om att dagens problem ofta kommer
av gardagens I6sningar.®

» Kommunikation mellan sélj- och logistikfunktionen kravs for att undvika
suboptimering inom foretaget.

36 Karreman och Alvesson, Making Newsmakers: conversonal identiy at work
37 Normann, Skapande foretagsledning
38 Senge, The Fifth Discipline, s. 57
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MANAGEMENTLARDOMAR

Den deskription och reflektion som gjorts tidigare i rapporten ligger till grund for de
slutsatser som presenteras i detta avslutande kapitel. Slutsatserna visar vilka lardomar och
insikter som gruppen har vunnit under projektarbetets gang.

Lardomarnas kédrna, att skapa en forstaelse for management i ett projekt relativt
management i ett stort foretag, dr nadra kopplat till syftet med kursen Management.
Gruppen argumenterar i jgmforelsen mellan projektarbetet och foretaget att flera paralleller
kan dras mellan den lilla och den stora organisationen. Lardomarna kring dessa paralleller
avslutar rapporten och presenteras under rubriken ”Core Management”.

Det som leder fram till lardomarna om core mangement har sin grund i omradena project
management” och ”strategic management”. Under project management behandlas
lardomar om utvecklingen 6ver tid av den lilla organisationen rdrande gruppen, projektet
och arbetet. Under strategic management behandlas lardomar om ledning, styrning och
strategier i det stora foOretaget. Lardomarna inom bada omradena har grund i
projektarbetets fem parallella processer.

I figuren nedan visas schematiskt hur gruppens samlade managementlardomar dragits. Den
centrala ldrandeprocessen beskriver det totala larandet under hela projektet.
L&randeprocessen ar ett resultat av de fyra resterande processerna i vilka projektarbetet
forts framat. Arbets-, projekt- och grupprocessen har legat till grund for larandet inom
project management, medan observationsprocessen har gett lardomar inom strategic
management. Dessa tva delar kombinerade ger karnan av gruppens managementlardomar.

Grupprocessen

Proiektprocessen

Arbetsprocessen Lardomar om
Project Management

Larandeprocessen CORE MANAGEMENT

Observationsprocessen Lardomar om
Strategic Management
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Lardomar om Project Management

Detta stycke behandlar de lardomar rérande project management som gruppen har
tillgodogjort sig i projektarbetet pa vardforetaget. Lardomarna bestar till storsta delen av
lardomar om utvecklingen 6ver tid (faserna) av den lilla organisationen rérande gruppen,
projektet och arbetet (processerna).

En av de forsta lardomarna gruppen drog ber6rde uppstartandet av ett projekt. I en ny
situation visade det sig ofta vara en balansgdng mellan att fundera och att agera.
Handlingskraft kan ofta vara motsatsen till eftertdnksamhet, det vill sdga risken att rusa ivég
utan att forst tdnkta igenom situationen. FOr att handla i en viss situation kravs en god
kdnnedom om interna brister i gruppen eftersom dessa brister kommer att avspeglas
tydligare i intuitiva handlingar 4n i noga Overvagda och ifragasatta handlingsplaner.
Okunskap om interna brister och frustration 6ver att inte komma igang kan i borjan ha
medfort en ogenomtankt arbetsstruktur.

» Handlingskraft visade sig ofta vara motsatsen till eftertdnksamhet. Handlingskraft
kravde god kdnnedom om de interna bristerna.

I samstdmmighet med Schutz resonemang kring heterogena team har gruppens
diversifierade sammansattning uppfattats vara till gagn for projektarbetet. Heterogenitet ar
dock ett relativt begrepp, och ur ett helhetsperspektiv ses fyra ekonomistudenter som en
relativt sett homogen grupp. Detta skapar ett visst tdnkande, vilket troligen praglade de
vagval som gjordes i riktningsfasen. Det ar tydligt att olika asikter stéllt krav pa iteration
och ifragasattande i senare faserna av projektet. Detta marktes genom nddvéandigheten av
omprioriteringar i slutet av projektet.

> Heterogenitet i gruppen skapade ifragasattande och forutsattningar for att finna en
balans mellan att likrikta resurserna mot malet och behalla ifragasattandet.

I enlighet med FIRO-teorin upplevdes grupprocessens mognad avgorande for
projektarbetets utveckling. Att lamna riktningsfasen utan ett aktivt ifragasattande visade sig
stalla hoga krav pa det framtida utvarderandet av metoden. Arbetets utveckling bor darmed
ske i samspel med gruppens utveckling och den struktur som gruppen arbetat fram.
Genom olika faser i mognadsprocessen kravdes varierad organisationsstruktur,
utvecklingen kan liknas vid en timglasform och kopplas till Handys fyra faser. Inledningsvis
hade gruppen en lag struktureringsgrad pa organisationen for att gynna ifragasattande av
riktningen vilket hérde samman med gruppens process av att lara kdnna varandra i
forming- och stormingfasen. Efterhand stramades organisationen kring den riktning som
gruppen valt vilket innebar att gemensamma normer sattes upp. Gruppen befann sig
darmed i normingfasen. Organisationsstrukturen frikopplades sedan ater och Gppnade upp
for fritinkande samt ett maximalt utnyttjande av gruppmedlemmarnas kompetenser och
nadde darmed den hogpresterande performingfasen.

» Olika faser i gruppens mognadsprocess kravde olika form av organisationsstruktur.
Under projektets gang blev det allt viktigare att ha en fungerande administration.
Administrationsstrukturer som inordnats tidigt i projektet forlorade sin roll efter hand da

olika personligheter och olika faser av arbetet krédvde olika administrationssystem. Forst nar
ett gemensamt system hade blivit éverenskommet blev administrationen en hjalp.
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> Administration maste utvecklas i linje med organisationen i 6vrigt for att fungera
stodjande.

Att relationen till foretaget var god upplevdes som en forutséattning for ett tillfredsstallande
resultat i projektet. Projektets administrativa hantering i foretaget paverkar kvaliteten pa
projektarbetet. Vidare styr uppdragsgivarens position delvis vilken legitimitet projektet far i
organisationen. Detta har tidigare belagts genom Holme & Solvang under insamlingsfasens
projektprocess. Gruppen upplevde att relaterade enheter och personal maste acceptera
uppdraget for att funktionen skall passa in i det organisatoriska systemet och stédjas av
detta.

» For att gruppen skulle kunna verka inuti foretaget kravdes legitimitet av existensen och
uppdraget.

Upplevelsen har varit att projektet i viss man har vinklats till att fokusera pa det som driver
den enskilde individen. D& uppdragsgivarens fragestéllning inte fullt Gverensstimde med
vad som drev gruppen tog arbetet initialt ett starkt foretagsekonomiskt perspektiv istéllet
for det Onskade tekniska perspektivet. Relevansen av att tidigt sdtta fokus genom att
statuera malgrupp och problemstéllning tydliggjordes av detta. Feedback fran
uppdragsgivaren till gruppen medverkade till att fokusera projektet kring
problemformuleringen. En grupp bér ddrmed utvérdera sin matchning mot uppgiften for
att kunna bedéma behovet av feedback och ifragasattande.

> Vikten av att tydligt forsta problemstéllningen ckar om personliga mal fullt
dverensstammer med uppdragsgivarens mal. Diskrepans 6kade behovet av feedback
och ifragasattande.

Internt i gruppen genomlevdes flera problem. Manga kunde I6sas genom organisatoriska
forandringar.  Fyra  huvudsakliga  problem identifierades; effektivitet, ansvar,
kunskapshantering och silotdnkande. Dessa problem l6stes organisatoriskt och ledde
gruppen fran en relativ avsaknad organisationsstruktur till en mikroversion av en
matrisorganisation med formella hierarkier och interna deadlines.

» For att projektgruppen skulle kunna moéta problemen som uppstod krévdes en
Oppenhet for forandring av organisationsstrukturen. Tydliga likheter mellan
projektgruppens och foretagets organisation vaxte fram dver tid.

Den matrisformade metodmodell som anvandes i projektet stravade efter att ge riktning
och struktur till projektets arbetsprocess samt att sdkerstélla projektets validitet och
reliabilitet. Modellen visade sig ha stor betydelse for arbetets riktning och struktur initialt
for att sedan gradvis minska i betydelse innan den slutligen kom att inta en narmast
symbolisk roll i projektets slutfas. D& metodmodellen upplevdes stirka reliabiliteten i
arbetet medan klarheten i problemstéllningen stérkte validiteten kunde en trade-off
konstateras. Eftersom o©kad klarhet i problemet ©Over tid minskade metodens
formaliseringsgrad kan validiteten sidgas ha dkat over tid pa bekostnad av reliabiliteten.

> Metodstrukturens betydelse minskar 6ver tid da projektet skiftar fran intern trygghet till
extern trygghet. Detta upplevdes starka validiteten pa bekostnad av reliabiliteten.

I relation till den interna organisationen i projektgruppen kan konstateras att

metodstrukturen maste stodjas av en organisatorisk struktur. Flera av de problem som
uppstod under projektarbetet relaterade till hur gruppen inte kunde prestera vad som
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statuerats i arbetsmetoden. Efterhand kunde dock organisationen matcha metoden och
problem Gvervinnas. Detta skedde genom att Kkalibrera bade organisationsstrukturen och
metodstrukturen till att motas.

> Metoden i projektet maste stodjas av en organisationsstruktur for att kunna
genomforas.

Lardomar om Strategic Management

Efter att ha presenterat lardomarna kring Project management dar den lilla organisationen
var central, presenteras nu gruppens lardomar inom strategic management. Strategic
management dr hédr definierat som ledning, styrning och strategier i det stora foretaget och
lardomarna baseras pa observationer i foretaget (observationsprocessen) over tid (faser).

Genom konkurrentanalysen studerade gruppen hur konkurrenten gor for att sedan kunna
svara pa varfor de agerar som de gor. Fragan hur blir darmed ett medel for att na svaret pa
den viktigare insikten varfor eftersom strategier maste relateras till interna kompetenser.
Konkurrentanalysen & en del i omvarldsbevakningen.  Forstaelsen  av
omvérldsbevakningens betydelse Okade nar gruppen insag att mycket lite information
angaende konkurrenten fanns att tillga internt i foretaget. Omvarldsbevakning ar av vikt for
att utvérdera det egna foretaget gentemot markanden, men aven for att skapa delaktigheter
och larande i den egna organisationen. Det underbygger for att sitta upp offensiva och
realistiska mal, men ger aven kunskap om hur malen kan nas. Den bristande
omvdrldsbevakningen kan vara en bidragande orsak till att foretaget forlorat
konkurrenskraft.

> Ett foretag maste utvardera den roll som det spelar i en industri. Denna roll maste
relatera till kunder, konkurrenter och partners, samt kommuniceras och accepteras till
de anstéllda.

En reflektion som gruppen gjort betrdffande suboptimering &r att ingen funktion eller
process i foretaget kan betraktas som isolerad, utan maste alltid relateras till helheten. Detta
ledde till kunskapen om att logistiken paverkar forsaljningen lika mycket som tvartom. Den
gemensamma visionen divergerar mellan avdelningarna och utvecklas &t skilda hall.
Skillnaden i atmosfar som gruppen noterade mellan avdelningar kan bidra till en sadan
problematik. Det kan vara effekten av olika sorters management, men kan ocksa bero pa de
anstalldas olika personliga intressen.

> Olika funktioner i foretaget var msesidigt beroende vilket gor att de maste
sammanlankas for att skapa en vinnande helhet. Parallellt maste ett samstdmt ledarskap
kommunicera en vision och skapa malkongruens mellan avdelningarna.

Efter reflektioner och observationer kring lagerreducering och centraliseringsstrategier
noterade gruppen att en fordndring i strategi kan medfora positiva effekter for foretaget.
Forandringar av strategier maste dock kommuniceras for att reducera negativa interna
effekter och resistens till forandring. En ny strategi paverkar samtliga kanaler inom
logistikkedjan, men det &r latt hant att informations- och séljkanalen hamnar bakom den
fysiska logistikkanalen. Ett sadant system skapar missanpassningar istéllet for stod till den
valda strategin. Uppstar en brist pa samforstaelse hos varje enhet for samtliga
kostnadsdrivare i logistikkedjan skapas svarigheter att ga vidare med moderniseringen av
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logistiken. Effekten Okar genom att utvecklingen kan betraktas som negativ av vissa
enheter, vilket gor att motstandet fran dessa avdelningar véxer.

> Hur ledningen kommunicerar strategiférandringar paverkade méjligheterna att undvika
suboptimering och splittring i organisationen.

Den regerande synen inom gruppen om vad som karaktariserar en bra ledare ar formagan
att kommunicera, skapa Oppenhet och hogt i tak. lakttagelser visade dock att den
arbetsbordan var ett hinder for chefen vilket underminerade majligheten att interagera med
medarbetarna. Mycket tid lades pa att administrera, vilket skapade en negativ inverkan pa
den interna kommunikationen.

> Formagan att vara en 6ppen och kommunikativ ledare hammas av en for hog
arbetsborda

Problematiken kring att toppledningen inom foretag satter sin pragel pa attityder och
instéliningar observerades inom foretaget genom det mindervardeskomplex som fanns
gentemot konkurrenten. Chefernas installning om att det egna foretaget inte har formagan
att bli battre an konkurrenten reflekteras och fortplantas nedat i hierarkin och kan skapa
negativa effekter pa alla nivaer. En effekt av detta kan bli att séljpersonalen forsoker
kompensera kunden. Fenomenet kan betraktas som en differentieringsstrategi genom att
utfora anpassade tjanster som konkurrenten inte gor, trots de ofrsvarbara kostnaderna
som foljer. Pa sa vis tvingas vardforetaget till ett beteende som blir en slags passiv spelteori,
istallet for att formulera en strategi som passar foretaget och kunderna.

> Ledningens attityder paverkade de anstélldas instéllning. Instaliningen fortplantas inte
endast internt utan riskerar dven att reflekteras externt.

Det kommunicerades tidigt till gruppen att den viktigaste information var den som
behandlade konkurrenten och sekundért det som observerats internt i foretaget. Detta kan
aterspegla en ovilja att se den egna organisationens brister och istéllet blunda for interna
problem. Foretagets forklaring till varfor de halkat efter var inte pa grund av interna brister,
utan pa grund av att konkurrenten var effektivare inom flertalet omraden. Tonvikten laggs
did pa att iaktta, istallet for att fokusera pa den egna organisationen och dess
forbattringsmajligheter. En tolkning ar ocksa att en stor brist av information om
konkurrenten leder till en radsla for ovissheten i sig. Risken finns ocksa att dessa iaktagelser
blir sjdlvuppfyllande dar konkurrenten alltid upplevs som béttre.

> Foretags unika resurssammansattningar forsvarar kopiering av strategier, varfor att ett
internt fokus borde komplettera det externa nar strategier formuleras.
Foretagsledningens tro pa den interna forméagan och viljan att observera egna brister
upplevdes ha betydelse for foretagets konkurrenskraft.

Projektgruppen observerade en aterhallsamhet i de hierarkiska rollerna som skapade
forsiktighet i uttalande och handling. Detta kan vara en bidragande faktor till det arbetssatt
som idag praglas av forsiktighet. Kontrasterande var bilden av konkurrentens annorlunda
syn pa foretagsledning. Konkurrenten utévar en mycket fokuserad aggressiv strategi, vilket
har visat sig mycket framgangsrikt i de flesta avseenden. Detta illustrerar vikten av
handlingskraft och enhetliga strategier. Risken att stagnera i handlingsplaner pa grund av
avsaknaden av beslutsamhet och fokus forefaller ha ogynnsamma effekter.

» Starkt internt fokus visade sig skapa fokuserade aggressiva strategier hos konkurrenten.
Denna beslutsamhet tycks ge ett forsprang i konkurrensen.
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Core Management

Genom att relatera gruppens erfarenheter av arbetet i en liten projektgrupp (project
management) till observationer i ett stort foretag i svenskt néringsliv (strategic
management) skapas gruppens lardomar inom ”core management”. Darmed aterknyts aven
till rapportens inledning och till syftet med kursen. Core management beskriver alltsa
kérnan av gruppens managementlardomar.

Den djupstudie som projektgruppen genomfort visar pa tydliga generaliserbara
grundl&ggande lardomar om kopplingarna mellan den lilla och den stora organisationen.
Initialt doljs de principiella likheterna mellan projektarbetet och foretaget av de betydande
skalskillnader och verksamhetsskillnader som foreligger. Gruppen kunde dock vinna insikt i
dessa likheter Gver tid i arbetet.

Likheterna mellan slutsatserna blev tydliga och de foreféll &ven kunna kategoriseras i fem
framgangsfaktorer, alla gemensamma for den lilla och den stora organisationen.
Framgangsfaktorerna kan delas in i externa respektive interna faktorer. De externa
faktorerna rér mal och extern organisation medan de interna faktorerna omfattar metod,
organisationsstruktur och gruppsammanséttning.

Liten projektgrupp Stort féretag
Externa Mal
framgangs- Extern
faktorer organisation
Metod
Interna Intern
fI’c’;ll’Tll%angs' organisation
aktorer Grupp

Rent praktiskt identifierades fem likheter mellan den lilla och den stora organisationen nér
slutsatserna drogs och jamfordes. Lardomarna fylls pa allteftersom de olika likheterna
utreds enligt f6ljande.

MAL
Lardom om Project Management Lardom om Strategic Management
Vikten av att tydligt foérstd malet 6kar nar de Alla funktioner inom ett féretag ar émsesidigt
personliga drivkrafterna inte dverensstammer beroende och paverkar varandra och maste
med malgruppens. Diskrepans ¢kar behovet av sammanlankas for att skapa en vinnande
feedback och ifragasattande. helhet samtidigt som ett enhetligt ledarskap

kommunicerar en vision och skapar
malkongruens.

| projektorganisationen ar det en konstant balansgang mellan att uppfylla det interna malet,
individernas drivkraft, i detta fall ett foretagsekonomiskt synsétt, och att tillmotesga
malgruppens onskemal, i detta fall tekniskt synsatt. Organisationer som upplever detta
behover skapa en atmosfar dar ifragasattande och feedback uppmuntras. Olika funktioner
inom ett fOretags organisation kan uppleva en liknande konstruktiv spanning mellan
funktionens och foretagets mal. Att en saljenhet skall sélja s& mycket som mgjligt, men
endast till de nivaer som logistiken lyckas leverera och supporten stodja ér ett exempel pa
hur denna spanning kan uppstd. Gemensamt for bade den lilla och den stora
organisationen &r att foretagets eller projektets mal riskerar upplevas som skilda fran
individens mal. Om spanningen blir for stor kan det resultera i disharmoni och
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suboptimering mellan funktioner eller projektmedarbetare. Dédrmed blir det viktigt i den
stora organisationen, sasom i den lilla, att skapa en sammanhallande kultur med
overgripande visioner, vilka alla funktioner eller projektmedarbetare accepterar.

EXTERN ORGANISATION

Lardom om Project Management Lardom om Strategic Management
Ett foretag maste utvardera den roll som For att en grupp skall kunna verka inuti en
foretaget spelar i en industri. Denna roll maste annan organisation kravs att gruppen
relateras till kunder, konkurrenter och partners legitimerar sin existens och sitt uppdrag.
samt kommuniceras till och accepteras av de
anstallda.

Legitimiteten som gruppen fick utifran uppdragsgivaren var betydelsefull for projektets
fortskridning och individernas motivation. Genom legitimiteten Okade det positiva
mottagandet fran véardforetagets anstélla, vilket underlattade for gruppen att skapa bra
relationer till sin omvarld. | sin tur paverkade detta projektets resultat positivt. Situationen
kan likstallas med den roll ett foretag spelar i sitt natverk. Ett framgangsrikt foretag vilar
ofta pd sina goda relationer till marknad, kunder, konkurrenter och partners. Dessa
relationer skapar och influerar marknadens bild av foretaget, och torde saledes paverka
organisationens utveckling. Gemensamt for den lilla och den stora organisationen &r alltsa
vikten av att anpassa sig till de externa omstandigheterna for att skapa goda relationer till
omvarlden, vilket i sin tur féder nya framgangar.

METOD
Lardom om Project Management Lardom om Strategic Management
Handlingskraft kan ofta vara motsatsen till Det ar av vikt att foretagsledningen har en
eftertanksamhet. Handlingskraft kraver god stark tro pa foretagets formaga och ar
kdnnedom om interna brister. observanta pa interna brister.

Den handlingskraft som gruppen skapade genom att snabbt utveckla en modell for arbetet
gav nagot som skulle kunna kallas "moving advantage”. Att spendera for mycket tid pa
eftertanke kan skapa ett hinder i projektets utveckling. P4 samma satt arbetar manga foretag
med en tilltro till interna resurser och kompetenser, vilket ger en tillforlitelse pa intuitiva
handlingar. Vissa stora foretag i svenskt naringsliv anvander sig av paroller sasom, "hellre
ungefar ratt an exakt fel” eller "vi testar oss fram” vilket kan leda till "first mover
advantages”. Att anvanda en “follower”-strategi krdver en noggrann konkurrentanalys av
strategierna och dess imiterbarhet samt av foretagets egna positionering i industrin.

INTERN ORGANISATION

Lardom om Project Management Lardom om Strategic Management
Olika faser i gruppens mognadsprocess kraver En lednings negativa attityd fortplantas och kan
olika form av organisationsstruktur. ha forodande effekter pa foretaget och de

anstalldas instéllning som sedermera
reflekteras externt.

De organisatoriska och administrativa l6sningar som etableras maste anpassas till de faser
som en grupp genomgar. Missanpassning kan leda till stagnation kontra ogenomtankt
handlande vilket riskerar gruppens arbete samt resultatet av arbetet. Stormingfasen som
motsvarar den inledande riktningsfasen i en grupp kan pa manga satt jamforas med ett
foretags tillvaxtfas. 1 likhet med gruppens utveckling krdver foretagets utveckling en
anpassning av ledarskap, struktur och strategier for att bli framgangsrikt. Néar gruppen nar
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sitt mal i den fas som beskrivs performing eller distribution slutar gruppen precis som
foretaget i mognadsfasen att investera i organisationen utan skordar det som byggts upp.
Virdforetaget har lange skordat vinster av tidigare framgangar men har forbisett behovet av
att ateruppta stravan efter potentiella tillvaxtaspekter i industrin, vilket aterspeglas i
ledarskapet. Fokus i ledarskapet kan darmed |6pande behdva skiftas for att skapa maximal
héavstang pé de forutsittningar som gruppen respektive foretaget omgardas av.

GRUPP

Lardom om Project Management Lardom om Strategic Management

Ledningen maste kommunicera foretagets
strategi for att undvika suboptimering och
splittring.

Heterogenitet skapar ifrdgasattande. Det ar av
vikt att finna en balans mellan att likrikta
individerna mot malet och att behalla
ifrdgasattandet.

Genom reflektion fann gruppen att balansen mellan individerna var viktigt for att skapa en
organisation som kan variera formagan att behalla ifragasattandet men samtidigt fokusera
resurserna mot ett angivet mal. Heterogenitet skapade gynnsammare forutsattningar for
reflektioner och utveckling, vilket drev gruppen framat. Detta kan jamforas med hur
heterogeniteten dven driver utvecklingen i en organisation. Dock &r det av vikt att skapa
samstammighet i heterogeniteten for att lyckas skapa en gemensam organisationskultur,
vilket kan jamforas med den kultur som skapades i gemytlighetsfasen och kring
arbetsnamnet WRoM. Vidare kan upplevelsen av den struktur och konsensus som en
tillférordnad chef i den lilla gruppen skapade, kopplas till viken av ett bra ledarskap i ett
foretag. Heterogenitet kan dock skapa problem med suboptimering, vilket ar en vanlig
fOreteelse i stora organisationer som dven projektgruppen fick erfara.

Sammanfattning av Core management

| tabellen visas de Gvergripande lardomar som dragits inom de fem framgangsfaktorerna
schematiskt. Huruvida de Gvergripande lardomarna &r generaliserbara &r osdkert. Givet den
kvalitativa metoden i studien torde inte en generalisering vara mojlig. Da bade
projektgruppen och foretaget forefaller vara representativa och da studien varit ingdende
torde viss generalisering kunna goras, dock med vetskapen om studiens brister. I denna
avslutande tabell sammanfattas gruppens viktigaste managementlardom, likheten mellan
den lilla och den stora organisationen.

Liten projektgrupp Stort foretag
. Mal Tydlig problemstéllning Tydlig féretagsvision och
och interna mal mal pa lagre nivaer
Externa
framgangs- { Extern Bra kontakt med Bra relationer till partners i
faktorer organisation | uppdragsgivare, legitimitet natverket. Bra image.
i org. och administration
> Metod Tydlig arbetsstruktur och Tydlig strategi och
intern administration administration
I Intern Flexibel organisation och Tydlig organisationsstruktur
nterna L
framgéngs- < organisation delat ledarskap och ledarskap
faktorer
Grupp Heterogen men balanserad Heterogen men balanserad
grupp av individers personal och féretagskultur.
L personlighet och kunskap
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