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Sammanfattning

Hur kommer det sig att det dr sa ovanligt att foretag delar information lings ldingre
forsorjningskedjor? De praktiska fall som omndmns som “bra” exempel pd
informations-delning ror allt som oftast tva parter, dvs. en kopare och en sdljare. Det var
utgangspunkten for en Delphi-studie, som fokuserar pd vad som héinder néir man har fler dn
tva aktorer lings forsorjningskedjan som skall samverka kring informationsdelning.
Delphi-studien identifierar tvd typer av fragestdillningar: (i) utmaningar och barridrer: olika
faktorer dr olika svara eller omojliga att hantera och (ii) “det beror pa”: det finns
kontextuella variabler, som kan vara olika viktiga och enklare eller svarare for att kunna
dstadkomma informationsdelning i ldngre forsorjningskedjor i praktiken.

I den forsta delen identifieras 12 kontextuella variabler, som alla mdste vara gynnsamma for
att informationsdelning lings ldngre kedjor skall ske. I den andra delen identifieras 22
pdverkansfaktorer, varav mdnga upplevs som barridrer, dvs. faktorer som rimligen inte kan
overbryggas. Den samlade bilden av resultatet frdan Delphi-studien dr att informationsdelning
i ldngre forsorjningskedjor uppenbarligen dr svart att astadkomma — dven om kontexten dr
gynnsam sd dr det mdnga utmaningar och barridrer som mdste 6verkommas.

1. Inledning

De allra flesta forsorjningskedjorna bestér av ett antal olika organisationer. Att gemensamt
skapa en bra forsorjningskedja borde vara av intresse for alla aktdrer langs kedjan. Allmént
anses informationsdelning ldngs forsorjningskedjan vara ett centralt inslag 1 att skapa
konkurrenskraftiga forsorjningskedjor. Manga dr dessutom Overens om att det dr viktigt och
bra att inga 1 “bra” forsorjningskedjor. En del gar till och med si langt att de séger att
konkurrens i framtiden kommer att ske mellan forsorjningskedjor och inte mellan foretag. Det
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finns dock en del som talar emot langtgaende informationsdelning. Alla leverantorer dr inte
lika viktiga — att ha armlédngds avstand till ett antal ar fullt rimligt, samtidigt som man
samarbetar med de strategiska leverantorerna. Inte heller alla kunder &r lika viktiga, s4 man
behover inte dela information med alla. De praktiska fall som omnédmns som “bra” exempel
pa informations-delning ror allt som oftast tva parter, dvs. en kopare och en séljare.

Men vad hidnder om man betraktar ldngre forsorjningskedjor, dvs. med tre eller fler aktorer i
sekvens? D& skall informationsdelningen ske samtidigt till minst tvd andra parter och det skall
vara exakt samma information som delas over flera led. I sddana fall méste rimligen samma
information vara relevant for de aktdrer som mottar denna information. Olika exempel pa
detta illustreras i Figur 1.
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Figur 1: Olika former av informationsdelning ldings flera led i en forsorjningskedja.

Ett konkret exempel dr en empirisk studie som genomfordes 1 samarbete med The Absolut
Company. Genom en kartliggning av hela forsorjningskedjan dver inte mindre &n sju led
visade det sig att foretaget endast delade information med deras direkta leverantérer och
kunder. Trots potentiella fordelar sdsom forbéttrad planering och anviandning av produktion
och logistiska resurser delades ingen information Over tre eller fler led (Kembro och
Selviaridis, 2015). I sjdlva verket hade foretaget tidigare varit involverat 1 informationsdelning
over flera led men valt att avsluta. En anledning till detta beslut var, som studien belyser, en
mingd utmaningar for att koppla fler &n tva led; till exempel s& finns det okad risk for
ofullstédndig och feltolkad information.

2. Delphi-studie

Tillgéngliga forskningsstudier saknar konsensus kring hur informationsdelning i langre
forsorjningskedjor skall betraktas. Det finns tva lager: de som anser att mer
informationsdelning ldngs ldngre forsorjningskedjor helt klart leder till béttre prestanda i
kedjan, och de som anser att det &r alltfor svirt att astadkomma langtgédende
informationsdelning. Dérfor ar det intressant att belysa denna fraga med en ny typ av
analysmetod. I detta fall har vi valt att anvéinda Delphi-metoden.

Namnet Delphi harror fran oraklet 1 Delphi, som gjorde spddomar om framtiden. Pa liknande
sitt syftar en Delphi-studie idag till att gora bedomningar om framtida hindelser (t.ex.
produktefterfragan pa nya marknader) eller ge perspektiv pa ndgot fenomen, ddr man saknar



insikter eller dér det finns motstridiga perspektiv. Delphi-studien genomfors med en
strukturerad metodik, ddr en grupp experter ombeds gora initiala bedomningar. Dérefter
sammanstéller Delphi-projektledningen vad gruppen som helhet tycker — ibland i form av
medelvirde och spridningsmétt (om det gors kvantitativa bedomningar). Detta — och
eventuellt kompletterande frdgestéllningar — aterkopplas till expertgruppen som far mgjlighet
att justera eller motivera sina standpunkter. Efter nagra rundor har man forhoppningsvis natt
koncensus och da avbryts expertrundorna.

I detta fall var syftet att f4 en bred syn pa hur informationsdelning i lingre forsorjningskedjor
(tre eller fler aktorer) skiljer sig at fran detsamma 1 kdpar-séljar-relationer (tva aktorer), och
vilka faktorer som kan paverka informationsdelning. Panelen bestod av 29 experter, fordelar
pd 12 praktiker, 12 konsulter och 5 akademiker. Deltagarna kom foretradesvis fran norra
Europa, men ndgra var verksamma i andra virldsdelar. Alla garanterades anonymt deltagande,
vilket ar viktigt i Delphi-studierna, s att andra deltagare inte paverkas av vem som tycker
vad. For en detaljerad genomgéng av forskningsprotokoll mm hénvisas till Kembro, Nadslund
och Olhager (2017).

Den grundliggande frigan till deltagarna i forsta rundan var foljande: ”Ar det nigon skillnad
nir det géiller efterfragan-relaterad informationsdelning (t.ex. forséljningsdata, prognoser,
marknadsforingskampanjer) mellan oberoende aktorer som representerar tre eller flera led 1 en
forsorjningskedja (t.ex. leverantér — tillverkare — aterforséljare) 1 jdmforelse med
informationsutbyte mellan dyadiska partnerskap (leverantor — kopare)?”

Resultaten fran Delphi-studien visar pa tva intressanta omraden: (i) kontextuella variabler,
som paverkar bade vikt och genomforbarhet av informationsdelning 1 ldngre
forsorjningskedjor 1 praktiken och (ii) utmaningar och barridrer, i form av faktorer som &r
olika svara eller omojliga att fa pa plats for att implementera informationsdelning i langre
forsorjningskedjor.

I den forsta delen identifierades tolv kontextuella variabler som visar pd hur viktigt det &r med
informationsdelning i olika situationer och nér det &r relativt sett enkelt eller svért att
astadkomma. Dessa faktorer grupperades 1 tva kategorier: sex faktorer som har att géra med
produkt och marknad, och sex faktorer som ror forsorjningskedjan. I den andra delen
identifierades 22 paverkansfaktorer som grupperades i1 sex kategorier: maktstruktur, kultur,
affarsprocesser, legalt, informationsutnyttjande och IT-utnyttjande.

3. Kontextuella variabler

I den andra rundan identifierade gruppen tolv olika kontextuella variabler som beddmdes vara
relevanta for informationsdelning ldngs forsorjningskedjor med minst tre parter. En fordjupad
framstillning och diskussion av detta perspektiv finns i Kembro, Nislund och Olhager (2018).
Négra faktorer har att géra med produkt och marknad, dvs. ett i huvudsak externt perspektiv,
medan andra faktorer har att géra med sjdlva forsorjningskedjan och dr dirmed i huvudsak
interna, i och med att dessa faktorer kan péverkas av interna beslut. De tolv faktorerna
fordelar sig 1 grupperna produkter och marknad och forsorjningskedja enligt foljande:



Produkt och marknad: Efterfragevariation, efterfrageosékerhet, produktlivscykelstadium,
produktkomplexitet, produktlivsldangd och tid-till-marknad.

Forsorjningskedja: Komplexitet, antal foretag 1 kedjan, strategi, ledtider, flexibilitet och
kundorderpunktens placering.

I den andra Delphi-rundan framkom att vikt och genomforbarhet var tva viktiga perspektiv pa
dessa tolv kontextuella wvariabler. Vikt avser vilka mgjliga fordelar som o6kad
informations-delning kan leda till och genomférbarhet r6r hur enkelt eller svart det dr att
implementera informationsdelning lings flera led i1 specifika situationer. Flera deltagare
kontrasterade ocksa olika situationer, sisom hog kontra lag efterfrageosékerhet och korta
kontra l4nga ledtider.

I den tredje Delphi-rundan ombads expertgruppen att kvantifiera vikt och genomférbarhet for
ett antal situationer. Deltagarna ombads bedoma hur t.ex. 14g kontra hog efterfragevariation
paverkar och ange péd en sjugradig skala om det é&r relativt sett enklare med
informationsdelning vid 14g variation (kontra hog variation) och dven om det dr relativt sett
viktigare med informationsdelning i det ena eller andra fallet. En sju-gradig skala anvindes
didr 4 motsvarade att det inte var ndgon skillnad mellan de fallen, medan 1, 2 och 3
motsvarade “mycket viktigare /mycket mer genomforbart”, “viktigare/mer genomforbart”
respektive “ndgot viktigare/nagot mer genomfOrbart” for det ena fallet (tex. lag
efterfragevariation) och 5, 6 och 7 motsvarade det omvéinda &t andra héllet (dvs. for hog
efterfragevariation). Figur 2 visar resultatet for alla tolv faktorerna. Ordningen dr sddan att
den hogra sidan innehdller de situationer som anses vara relativt sett viktigare &n de pa den
vénstra sidan.

Figur 2 formedlar tre viktiga resultat. For det forsta sd finns det situationer dar
informations-delning léngs flera led i forsorjningskedjan bedoms vara mycket viktiga (relativt
det motsatta forhallandet). Det dr t.ex. vid hog efterfrigevariabilitet, hog efterfrageoséikerhet
och for produkter tidigt 1 produktlivscykeln. Ett citat fran en praktiker belyser: “I produktens
intro-duktionsfas dr det nddvindigt att ha full transparens uppstroms i forsorjningskedjan med
hinsyn till alla designfordndringar och att leverantérerna méste kunna producera i
Overensstimmelse den senaste informationen.”
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Figur 2: Vikt och genomforbarhet for olika paverkansfaktorer.

For det andra sa finns det situationer dir informationsdelning ldngs langre forsorjningskedjor
bedoms vara klart genomforbart (relativt det motsatta forhallandet), sdsom vid t.ex. lag
efter-fragevariabilitet. Ett annat citat frdn en praktiker belyser en sddan situation: “Det ar
mycket enklare med en mogen produkt. Om dessutom efterfrigan har liten variation och 1ag
osdkerhet dr det ldttare for alla parter 1 forsérjningskedjan. Med andra ord blir det mer
genomforbart att implementera informationsdelning dver hela forsorjningskedjan.”

For det tredje ser vi att de situationer som beddms som relativt viktiga och de som beddms
vara relativt genomforbara 1 de allra flesta fallen representerar motsatta forhallanden. Det
innebdr att 1 kontexter som upplevs som viktiga, s& anses inte informationsdelning ldngs
langre forsorjningskedjor vara genomforbart — och omvént, dvs. dér det ar mdjligt r det inte
viktigt. Detta giller for alla sex produkt/marknad-faktorer och for tre av
forsorjningskedjefaktorerna. De storsta skillnaderna mellan vikt och genomforbarhet hittar vi
for efterfrdgevariabilitet (3.3, dvs. 2.3+1.0), forsorjningskedjekomplexitet (3.2), antal foretag i
kedjan (3.2), efterfrige-osikerhet (3.1) och produktlivscykelstadium (3.1). En konsult belyser
denna kontrast: “Baserat pa min erfarenhet ar det just i dessa situationer dir
informationsdelning &r av storsta vikt, men samtidigt som svarast att genomfora och hantera.”
Samtidigt géller det omvinda forhdllandet: diar genomforbarheten upplevs som relativt sett
battre, anses ockséd vikten vara ldgre. En praktiker kommenterar detta sd har: “Jag tanker till
exempel pd en forsorjningskedja for en viss produkt, en mogen produkt med stabila



forsdljningssiffror och forutsdgbar efterfragevariation dver aret. Informationsdelning over
flera led skulle vara mycket mojligt att genomfora, men jag skulle vilja hdvda att virdet 1 en
sddan forsorjningskedja dr 14gt.” De tre sista faktorerna har virden som ligger véldigt nira
noll och dr dirmed neutrala nér det géller vikt och genomforande av informationsdelning i
langre kedjor.

4. Paradox

Den stora kontrasten mellan vikt och genomférande for de flesta faktorerna pekar pa en
paradox: ”Ar det viktigt si dr det svart att dstadkomma och #r det litt att dstadkomma, s
behdvs det inte”. Produkt- och marknadsfaktorerna &r svéra att paverka av foretaget, utan de
kontextuella variablerna visar pa situationer som antingen &r viktiga eller genomforbara, men
inte “bade och”. Forsorjningskedjefaktorerna kan &tminstone delvis pédverkas genom
strukturella fordndringar. Man skulle kunna reducera antalet leverantdrer och komplexiteten i
forsorjningskedjan (vilket delvis hénger ihop) och fokusera pé& de mer strategiska
leverantorerna. Saddana fordndringar innebér forflyttning fran ett scenario som ar viktigt, men
svért att genomfora” till ett scenario som dr “genomforbart, men oviktigt”. Paradoxen finns
alltsd kvar d&ven om man gor aktiva val for att forsoka fordndra forhallandet mellan vikt och
genomforbarhet. Denna paradox hjélper till att forklara varfor vi ser sd fa exempel pa
informationsdelning i langre forsorjningskedjor i praktiken.

Paradoxen illustreras i Figur 3. Genomforbarhet anges péd x-axeln och vikt anges pa y-axeln.
De tolv aspekterna i Figur 2 ar hér overforda till tva punkter, en for vardera andpunkten; t.ex.
hog respektive 14g efterfrdgevariabilitet. Dérav foljer att Figur 3 innehdller 24 punkter, som
tillsammans ger ett mycket tydligt monster. I det ovre véinstra hornet (kvadrant 1, eller Q1)
aterfinns de kontexter som ar viktiga men svara. Det nedre vénstra hornet (Q4) omfattar de
kontexter som har det omvédnda forhdllandet, dvs. mojliga men oviktiga kontexter. Nagra
punkter ligger ndra mitten och anger att dessa kontexter inte har stor inverkan pa
mojligheterna  eller viljan att &stadkomma informationsdelning lidngs ldngre
forsorjningskedjor. Detta géller ledtid (kort eller lang), flexibilitet (hog eller 14g) och
kundorderpunktens placering (produktion mot lager eller mot kundorder).
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Figur 3: Vikt och genomforbarhet for olika paverkansfaktorer.

5. Utmaningar och barriarer

Utmaningar och barridrer kan definieras pd foljande sétt i detta sammanhang: en utmaning ér
en forsvirande faktor som kan kommas runt eller 16sas for att kunna dela information 1 tre
eller fler led, medan en barridr dr en faktor som med storsta sannolikhet dr alltfér svar att
komma runt eller 16sa for att 6verhuvudtaget kunna dela information 1 tre eller fler led. Efter
tvd Delphi-rundor var de 29 experterna Overens om inte mindre dn 22 faktorer, som
omndmndes som utmaningar eller barridrer, om det aktuella ldget karakteriseras av att det ar
“brist pa faktorn” eller “ogynnsamt lidge pa faktorn”. Dessa 22 faktorer kan logiskt delas in i
sex grupper, vilka listas nedan och illustreras i Figur 4.

Maktstruktur: Dominant aktor som kan skapa fordndring, Asymmetriskt maktforhallande,
Beroendeforhdllanden mellan foretag.

Kultur: Tillit, Kulturella skillnader, Relationer mellan foretag.

Affirsprocesser: Kopplade affarsprocesser, Vinstdelningsmodell, Riskdelningsmodell,
Gemensamma méal, Gemensamma prestationsmatt

Legalt: Konfidentiell information, Legala ramverk, Gemensam syn pa IPR-fragor.

Informationsutnyttjande: Informationskvalitet, Prognostiseringsformaga,
Planerings-kompetens.



IT-utnyttjande: Implementeringskostnad, Kopplade IT-system, IT-mognad, Standardiserad
terminologi, Standardiserat dataformat.
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Figur 4: Delphi-studien identifierade 22 faktorer som pdaverkar informationsdelning i lingre
forsorjningskedjor och som grupperas i sex kategorier (Kdlla: Kembro, Ndslund, Olhager,
2017).

For att fa en kvantitativ beddmning av hur de olika faktorerna forhéller sig till varandra fick
varje expert gora en egen bedomning av varje enskild faktor, utifrén en sju-gradig skala, dér 1
= barriér, 2 = stor utmaning, ..., 4 = viss utmaning, ..., 6 = liten utmaning, och 7 = ingen
utmaning alls. Tabell 1 sammanfattar de tio viktigaste faktorerna, dvs. de som fick lagst
genomsnittspodng. Dessutom visas hur manga av de 29 experterna som klassade faktorn som
en barridr, dvs. gav den en 1:a.



Tabell 1: De tio viktigaste faktorerna for att astadkomma informationsledning éver tre eller
fler forsorjningskedjeled.

Aspekt Medelvarde Barridr (antal av 29)
Tillit 2,5 13
Informationskvalitet 2,7 9
Vinstdelningsmodell 2,7

Dominant aktor som kan skapa fordndring 2,8

Konfidentiell information 2,9 10
Riskdelningsmodell 3,0 4
Kopplade affarsprocesser 3,0 5
Asymmetriskt maktférhallande 3,0 9
Legala ramverk 3,3 6
IT-mognad 3,4 5

(7-gradig skala: 1 = barriar, 2 = stor utmaning, ..., 7 = ingen utmaning alls)

Tabell 1 visar att “tillit” (Eng: trust) dr den faktor som anses vara svarast att bemistra i
forsorjningskedjor. Néstan hélften av experterna ser den som en barridr, dvs. i princip omdjlig
att komma runt. Ett par citat frdn deltagarna belyser detta bra: “Genom att blanda in fler
partners sd Okar risken att forsdmra relationerna och minska tilliten mellan féretagen”, och
“Kommer jag att betraktas som en risk av mina kunder om jag dr ansvarig for att dela deras
information med mina leverantdrer?”. Aven de dvriga nio faktorerna bedéms som barriir av
ett antal experter. Praktiker, akademiker och konsulter dr timligen samstdmmiga i denna bild.
Praktikerna &r faktiskt aningen mer positivt instdllda till mojligheterna att skapa
informationsdelning i praktiken. Nagot man ar helt 6verens om é&r att informationsdelning
tekniskt sett & mojlig Gver hela forsorjningskedjan.

6. Kommentarer

Den samlade bilden av resultatet frdn Delphi-studien &r att informationsdelning i léngre
forsorjningskedjor uppenbarligen &r svart att dstadkomma. Det finns méanga forsvérande
faktorer, varav méanga upplevs som barridrer, dvs. faktorer som rimligen inte kan dverbryggas
for att astadkomma. Just skillnaden att ga frén ett dyadiskt forhdllande mellan en kdpare och
en séljare till att dela information i en lingre forsorjningskedja &r svart — det &r inte bara att
skala upp det som fungerat mellan tva parter till att gilla flera led.

Sa svaret pa titelfragan “Varfor maste det vara sé svart?” blir darfor: ”Det beror pa att det
finns inte mindre dn 12 kontextuella variabler och 22 paverkansfaktorer (utmaningar och
barridrer) som tillsammans oerhort starkt begrinsar mojligheterna att astadkomma
informationsdelning 6ver flernivaers forsérjningskedjor”. Detta perspektiv illustreras 1 figur 5.



Figur 5. ”Ddrfor dr det sd svart”.

Ett talande citat frin en 1 expertpanelen som belyser den allménna problematiken féar avsluta:
“Med viss inblick 1 bada vérldarna (teori och praktik) drar jag slutsatsen att det dr mycket
enklare att prata om flernivaers informationsdelning pé teoretisk och konceptuell niva dn vad
det ar 1 verkligheten. Det later valdigt enkelt, men 1 praktiken &r det ofta ganska knepigt, av
olika skal.”
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