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Det behovs massor av snack

for att lyckas férandra

| alla fall sedan 1990-talet har det
varit ett faktum att "férdndring &r
normaltillstandet”. Att allt férdnd-

ras oavbrutet. Av globalisering, ny
teknologi, migration, resande, larande
m.m. S& egentligen borde ju férénd-
ringsarbete ar 2018 bedrivas [6pande,
naturligt och utan dramatik? Sa ar
det dock inte, som bekant.

Flera av artiklarna i detta nummer
handlar om férdndring i forsérjnings-
kedjan. Vad som kravs for att lyckas
forandra pa ett framgéngsrikt satt
och motverka olika hinder fér foran-
dring. Det finns manga perspektiv,
teorier och asikter kring just organi-
satorisk férandring och change man-
agement. Att fordndra i supply chain
handlar i var tid till stor del om att
digitalisera och automatisera allt mer
av beslutsfattande och processer i
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forsorjningsflodena och att arbeta pa
nya satt utifran tillgdng till gemen-
sam information i forsdrjnings-
kedjan. Det handlar om férdndring
som oftast dr n6dvdndig att genom-
fora, i alla fall forr eller senare, den
ar oftast rationell och det &r ofta
mojligt att forutse effekterna av att
digitalisera aktiviteter och processer i
forsorjningskedjan.

Silos och internt motstand
Trots detta dr det lika svart att
forandra supply chain som all annan
verksamhet. Av ett flertal rapporter
och studier som publicerats pa senare
tid framgar det att digitaliseringen
av supply chain sarskilt forsvaras och
motverkas av organisatoriska silos,
av internt motstand och bristande
uthéllighet fran styrelse och dgare.
Internt motstdnd dr ganska ménsk-
ligt. "Hjdlp! De ska sdga upp folk!" &r
med viss rdtt den ryggmarsmassiga
reaktionen nar hogsta ledningen
meddelar att "Organisationen ska
paborja ett forandringsarbete”. Mot-
stdnd mot fordndring uppstar sarskilt
nar det handlar om férdndring som
vi inte &r med och péverkar sjdlva,
forandring som pafors oss, exempelvis

digitalisering och automatisering. Det
interna motstandet dr lika forodande
for framgangsrik forandring som nar
en toppchef eller féretagsledning
driver pa ett storskaligt férdndrings-
arbete "top-down", utan lyhérdhet
och forstaelse for komplexiteten

i férdndring. Organisatoriska silos
och styrelsenervositet ar nastan lika
grundmurade fenomen som den
enskildes rddsla for forandring.

Forandringskommunikation

En slutsats av alla rapporter och art-
iklar om férdandring av supply chain
ar att det behdvs massor av kommu-
nikation for att lyckas. Ett stdndigt
padgdende forsdljningsarbete, dialoger
och samtal. Férdndringen maste ha en
vision och en handlingsplan som séljs
in, forklaras, diskuteras och gors
gemensam hos alla intressenter

- dgare, medarbetare, funktioner,
avdelningar, leverantorer, kunder och
sa vidare. Latt som en platt!

Trevlig ldsning!

Stefan Karlof, chefredaktor
e-post: stefan@sceffect.se
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Konsten att lyckas
med digitalisering
i supply chain

AV STEFAN KARLOF

Allt fler digitala teknologier och I6sningar gor det moj-
ligt att snabbare och till relativt sett lagre kostnader for-
andra och utveckla smartare, snabbare och battre floden
i supply chain. Dynamiken i omvarlden medfor att den
organisatoriska forandringsférmagan blir allt viktigare for
att ta tillvara mojligheterna. Men bade innovation och
forandring ar svart och en stor majoritet av alla forand-
ringsprojekt tar langre tid, kostar mer och uppnar samre
resultat an planerat.

Omvarld / digitalisering

Overgripande vision, mal och strategier

SUPPLY CHAIN TRANSFORMATION

Nulage och
formagor i
supply chain

Vision och mal

Analysera & prio-
for supply chain

ritera satsningar
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Utforma en

handlingsplan

Enligt skolboken handlar férdandring i fors6rjnings-
kedjan om att sdtta mal och formulera en vision for
fordndringen (kopplat till verksamhetens Gvergrip-
ande vision, mal och strategier), kartligga den be-
fintliga forsdrjningskedjan och darefter utveckla en
"road-map" for en planerad, systematisk férdndring
som forverkligar uppsatta mal. Darefter kommer det
svéra: att genomfora férdndringarna.

En omfattande forskning baserad pa studier fran
1990-talet och framéat pekar pé att endast trettio
procent av alla férandringsprojekt lyckas na sina mal
(se artikel pa sidan 10).

Stor digitaliseringspotential i supply chain
En studie av McKinsey fran 2017 (The Case for Digi-
tal Reinvention: McKinsey Quarterly, feb 2017) visar
att supply chain generellt har en digitaliseringsgrad
pa 43%, vilket var den ldgsta av de fem omraden
som undersoktes. Av de medverkande cheferna i
underskningen uppgav endast tva procent att
supply chain dr fokusomrade for digitaliseringssats-
ningarna. Samma studie visar dven att de foretag
som faktiskt digitaliserar sina férsérjningskedjor
aggressivt i genomsnitt okar sin I6nsamhet med

3,2 % per ar och sin omsattning med 2,3 % per ar.

Verktygen och I6sningarna finns
Utvecklingen av digitala I6sningar for supply
chain och logistik ar intensiv. Det har bland annat
resulterat i allt mer avancerade, men &verkomliga,
[T-I6sningar. P4 en grundldggande niva finns det
vl beprévade system for att standardisera och

Genomfor
forandringen

digitalisera basaktiviteter i forsorjningskedjan -
exempelvis for att samla och visualisera information
i order-till-leveransprocessen. Lésningar som ofta &r
anvdndarvanliga, effektiva och tekniskt sett relativt
enkla att inféra och skala upp.

Under senare &r har det dessutom kommit en allt
stérre mangd annu mer avancerade digitala 16s-
ningar som fangar in, synkroniserar, analyserar och
bearbetar mingder av relevant data i hela férsorj-
ningsndtverket. Med avancerad dataanalys, artificell
intelligens/avancerade algoritmer, molnlGsningar,
loT, robotar, automation och allt mer avancerade
men enkelt tilldmpbara mjukvaror &r méjligheterna
mycket stora.

Kompetens och férandringsférmaga
Sammantaget ser vi en utveckling dar ett ekosystem
av IT-foretag och I6sningar vaxer fram inom omra-
det supply chain management och skapar forut-
sdttningar for en grundldggande transformation av
foretags forsorjningsfléden. Teknologierna och 16s-
ningarna finna alltsd. Men for att fa ut effekterna av
dem behovs det kompetenta medarbetare som kan
identifiera méjligheterna, vélja ratt Idsningar, priori-
tera satsningar samt utveckla och driva utvecklingen
av verksamhetens operativa processer i samspel med
de digitala teknologierna. Det dr har det verkligt
svara borjar - att ga fran vl formulerade planer och
snygga power points till praktiskt genomférande och
handfast fordndring som resulterar i positiva effek-
ter pa kostnader, service, kapital och flexibilitet.

Resultat av
forandringen pa:
Kostnader, Kapital,
Service, Flexibilitet /
Agilitet

Supply Chain Effect 2/2018



75% av de medverkande
ser en stor potential for
avsevarda besparingar
genom digitalisering

Hinder for digitalisering
i férandringskedjan

I en ny rapport om digitalisering av férsérjningsked-
jan “Digitalization and the supply chain: Where are
we and what's next?" (Iharrington group pé uppdrag
av DHL Supply Chain, mars 2018) konstateras att
950 av studiens 350 medverkande supply chain
operations professionals anser att de dnnu inte fatt
ut den fulla effekten av sin digitalisering. Ett ganska
sjdlvklart utfall kanske. Mer intressant ar att under-
s6kningen visar att 75 % av de medverkande ser

en stor potential for avsevdrda besparingar genom
digitalisering, men ser en rad organisatoriska hinder
for att digitalisera supply chain.

Omogen teknik och internt motstand

De frdmsta hindren for att satsa pa digitala hard-
varuldsningar - exempelvis logistikrobotar - &r
bristande fortroende for tekniken (68 %), internt
motstand mot férdndring (65 %) samt en otillracklig
eller for 1ang ROI (64 %). De hardvarulosningar som
rankades hdgst var i tur och ordning robotisering
(63 %), automatiska sjdlvkérande fordon (40 %) och
3D-printning (33 %).

Organisatoriska silos och

brist pa kompetens

F6r mjukvaror, exempelvis logistiksystem och verktyg
for dataanalys m.m., angavs organisatoriska silos som
det fraimsta hindret (78 %) féljt av brist pa intern

kompetens (70 %) och internt motstand mot for-
andring (65 %). De mjukvaruldsningar som rankades
hégst var big data analytics (73 %), molnlésningar
(63 %) och Internet of Things (54 %).

Troga processer

39 % av de medverkande uppger att de har borjat
utveckla nya digitala mjukvarulésningar eller verktyg
fér dataanalys och motsvarande siffra for hardvaru-
[6sningar &r 31 %. Rapportférfattarna konstaterar att
forandringsprocesser av detta slag typiskt sett alltid
gar relativt ldngsamt. Det stdmmer for det mesta.
Konsten att driva organisatorisk férdndring &r en
bransch som sysselsdtter mangder av konsulter och
forskare och resulterar i otaliga, storskaliga férdnd-
ringsprojekt, tiotusentals bocker, rapporter, kurser
med mera.

Fokusera pa ménniskan

Det finns manga framgéangsrecept, teorier och
metoder for vad som karaktariserar framgangsrik
férdndring. Till stor del &r det en gemensam namnare
som aterkommer i alla dessa, fokusera pa att paverka
berdrda minniskor genom att: skapa engagemang
och férstielse fér behovet av férdndring, uppna del-
mal snabbt for att driva pd processen, kommunicera
kdnslomassigt och uthalligt, sdlja in fordndringen till
alla stake-holders samt hantera hinder och motstand.

8 2/2018 Supply Chain Effect



01001010010100100100100100100
01001011001010010100100100100
00010001001110010100101001001
00100100100010011100101001010
01001001001001000100110010100

"Darfor misslyckas
storskalig digitalisering”

Managementtdnkaren och forfattaren Tom Davenport
och kollegan George Westerman ser ett monster

i storskaliga misslyckade digitaliseringssatsningar

i foretag som GE, Lego, P&G, Ford, Burberry m.fl.

| en aktuell artikel i Harvard Business Review (mars
2018) konstaterar forfattarna att en lang rad stora
digitaliseringssatsningar - med massiva investeringar
i digitala mjuk- och hardvaror, nya affarsmodeller,
organisationsférandringar och massor med publicitet
- har misslyckats pa grund av att de inte tillrdckligt
snabbt har resulterat i utlovade resultat. | flera fall
har det lett till att féretagsledningen i berérda bolag
har fatt sparken och ersatts av personer som har
skrotat satsningarna och i stéllet tvingats fokusera pa
kortsiktig kostnadsreduktion.

Davenport och Westerman ser ett monster i hur
ny teknologi dven historiskt har férblindat begavade
ledare och de framhaller féljande orsaker till senare
ars misslyckade digitala satsningar:

e En Gvertro pa teknologin som en siker vig till
framgang
Ingen ledare bor betrakta digitaliseringen - eller
annan betydelsefull teknologi - som en sdker vég
till framgéng. Det dr manga andra faktorer som ar
avgdrande for framgang, exempelvis produkternas
attraktionskraft och den globala ekonomin.

Bristande forstaelse for komplexiteten

i digitalisering

Digitala teknologier dr inget du bara kan kdpa och
plugga in. Det dr en tidskrdvande, komplex och
dynamisk process dér ny teknologi, manniskor och
processer ska fungera i samspel. Nar darfor resul-
taten av de digitala satsningarna drdjer trottnar
ofta aktiedgare och styrelse.

Bristande insikt i digitaliseringsmognaden

De digitala satsningarna maste anpassas till mog-
naden hos saval kunder som konkurrenter i den
egna branschen och vara baserade pa den egna
strategin och krav pa vdrdeskapande.

En ny affirsmodell som I6sning pa problem
Forfattarna liknar en 6verdriven fascination for
en ny digital affarsmodell med att 13ta en ny kér-
leksrelation sabotera ett stabilt, men lite trakigt,
aktenskap. Att satsa pa det digitala kdnns da hett
och sexigt, nar fokus egentligen bor riktas mot att
utveckla den befintliga verksamheten.
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Framgangsrik

forandring satter
manniskan i centrum

Under 2008 genomférde konsultfirman McKinsey
& Company en undersokning om organisations-
forandring bland 3 199 chefer i foretag over hela
varlden. Resultatet visade att endast tre av tio
férandringsprogram nar sina mal.

De frdmsta orsakerna till detta uppgavs vara motstand fran
medarbetare i organisationen (39 %) och att ledningens/
chefernas agerande inte stéttar férdndringen (33 9%). Resul-
tatet var delvis vdntat. Tolv &r tidigare hade Harvardprofes-
sorn John Kotter skrivit boken Leading Change som base-
rades p& en omfattande forskning som visade exakt samma
sak: endast 30 % av alla storre férdndringsarbeten lyckas.
Grunden for det konstaterandet var en omfattande studie
av storskaliga forandringsprojekt i ett hundratal féretag och
organisationer.

Atta steg till framgaOngsrik forandring

Med Leading Change (1996) blev Kotter en superkéndis inom
management. For att [6sa problemet med all misslyckad
forandring utvecklade och lanserade han en attastegsmodell
for att lyckas med férdndring. Modellen &r en sammanfatt-
ning av ett antal ingredienser som han menar utmérker de
foretag som lyckas med sin fordndring och omvént det som
foretag misslyckas med nar forandringsarbetet havererar.
Senare har flera andra experter kommit till liknande slut-
satser som Kotter, dven om de anvidnder sina egna favorit-
uttryck och sérskilt trycker pé vissa aspekter. Erfarenheter
och kunskaper om organisatorisk forandring dr for det mesta
valdigt allméngiltiga och géller oavsett vilken del av verk-
samheten det handlar om och oavsett om det handlar om
supply chain och digitalisering.

1. Gor férandringen angeldgen
Det géller att etablera en kdnsla av att férandring ar
angeldget - och inte hotfullt - hos tillrdckligt ménga
medarbetare. For individen och for organisationen. Enligt
John Kotter &r den absolut viktigaste faktorn bakom
framgdngsrik férdndring att skapa denna krismedveten-
het - eller "sense of urgency” - som han bendmner
saken. John Kotter anser att det finns en utbredd
sjalvtillracklighet i de flesta foretag och organisationer.

En falsk kénsla av att det egna foretaget, affarsomradet
eller avdelningen dr mycket battre dn det i sjdlva verket
ar. Oftast beror denna sjalvtillracklighet pa historiska
framgéangar som fortfarande lever kvar och dominerar
foretagskulturen. Annu vérre an sjlvtillracklighet anser
Kotter vara det som han bendmner som "a false sense of
urgency" - en falsk krismedvetenhet. Han menar att den
falska krismedvetenheten utmérks av en massa kaotis-
ka och ogenomtédnkta aktiviteter, méten och atgarder
som &r sprungna ur frustration, dngslan eller rentav
ilska, snarare dn en verklig insikt och vilja till beslutsam
forandring.

. Utse forandringsledare och skapa ett starkt

forandringsteam

Nar angeldgenheten att férdndra ar tillrdckligt hog
hos ett stort antal medarbetare géller det att utse
forandringsledare som dr goda férebilder och har den
auktoritet som behdvs for att paverka andra.

. Skapa en tydlig positiv vision och praktiska

strategier for fordndringen

Komplicerade, detaljerade planer och budgetar ska und-
vikas. | stéllet behovs tydliga visioner och strategier som
snabbt kan omsdttas i praktisk handling.

. Kommunicera visionen och strategierna i enkla,

kdnslosamma budskap som nar hjartat
Kommunicera genom manga kanaler. Syftet dr att
injicera en foérstaelse, magkdnsla och ett &tagande som
frigdr energi hos tillrdckligt mdnga medarbetare. Har
behovs tydliga symboler, standig repetition och tydliga
faordiga budskap.

. Ta bort forandringshinder — personer som

motarbetar

Ta bort allt det som férhindrar férandringsarbetet:
felaktig information, chefer som inte ger utrymme for
agerande, sjalvtillracklighet hos manniskor mm. Allt
som hindrar, skapar frustration och underminerar for-
andringen.
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Lyssna och forsta hur de enskilda
medarbetarna ser pa férandringen

6. Astadkom kortsiktiga vinster - quick wins
Att snabbt dstadkomma resultat dr viktigt for att skapa
trovdrdighet och en tro pé fordndring. Har géller det att
prioritera det som snabbt ger resultat fér att ddrmed
bidra till att fa tyst pa de cyniker och skeptiker som ofta
hindrar och motarbetar férandring.

7. Fokusera och var uthallig — utropa inte
segern for tidigt
Konsolidera framgangen ndr du uppnatt dina forsta
mal (quick wins) sa ska du bygga vidare pa detta genom
att fortsdtta att pusha férdndringen steg-for-steg tills
visionen dr verklighet. Ofta forsdker man géra for mycket
pa en gang.

8. Fa fordndringen att besta genom att férankra
foretagets kultur och varderingar
En ny foretagskultur, med nya normer och varderingar
behdvs langsiktigt for att fa en genomgripande forén-
dring och nya beteenden att besta. Har galler det bland
annat att rekrytera rétt, befordra ratt och skapa moten
och events som foder och ger nédring at ratt kénslor.

“People change when they are shown truth that
influences their feelings”

Kotters insikter och &ttastegsmodellen fordjupades senare

i boken The Heart of Change (Kotter och Cohen, 2002). Till
grund for den boken ligger bland annat en global intervju-
undersokning med 400 respondenter p& 130 foretag. Grund-
tesen i boken &r att ménniskor féréndrar sitt beteende forst
nar deras kdnslor berdrs - inte genom analyser som dndrar
deras tdnkande utan genom praktisk handling som paverkar
deras kénslor.

- People change less because they are given analysis that
shifts their thinking, than because they are shown truth that
influences their feelings, sdger John Kotter i en kommentar.
Kommunikation som berér dr darmed sjdlva essensen i en
forandringsprocess och utmaningen dr att férdndra man-
niskors beteende - det som gors, snarare an det som tanks.
Karnan i detta dr att nd medarbetare och andra berdrda pa
ett kdnslomassigt plan snarare dn pa ett intellektuellt plan.

och vad som motiverar dem

Tala till hjartat
Ett vanligt misstag dr att chefer och ledare som &r ansvari-
ga for forandring pratar for mycket och lyssnar for daligt,
havdar Carolyn Aiken och Scott Keller, som &r specialister
pa fordndringsledning i McKinsey. | stéllet utformar ledarna
ambitidsa fordndringsbudskap, tydliga mal och utmejslade
"change stories" som kommuniceras pa alla tdnkbara vis i
alla uppténkliga kanaler. Problemet ar att dessa budskap i
allmdnhet handlar om hur férdndringen paverkar féretaget
och dess kunder pa en dvergripande niva. Dessvdrre ar detta
ingen stark drivkraft for en genomsnittlig medarbetare. Aiken
och Keller forordar darfor att de som &r ansvarig for att driva
forandring ldgger mer kraft pa att lyssna och forstd hur de
enskilda medarbetarna ser pa férdndringen och vad som
motiverar dem pd ett personligt plan. Kotter ar inne pa sam-
ma linje. Han menar att fordndringskommunikationen med
berdrda medarbetare maste fokusera mer péd kdnsloméssiga
an pa intellektuella budskap.

“The challenge is to create a rational case directed towards
the mind into an experience that is very much aimed at the
heart"

Bygg in forandringsférmaga

En annan ténkare i férandringsbranschen, engelsmannen
Michael Jarrett anser att de mest framgangsrika féretagen
lyckas bygga in férandringsformaga (Changeability) i sina
organisationer. Jarrett betonar att férdndringsformaga
handlar om att dels att vara 6ppen for och ha en positiv
syn pd forandring, dels att ha de praktiska férmagor och
forutsdttningar som kréavs.

- De foretag som har svarast att dstadkomma férdndring
ar de som har svart att samarbeta dver funktionella granser
och mellan olika avdelningar och affdrsomrdden”, sdger
Michael Jarrett och framhaller japanska Toyota och indiska
stdljatten Mittal som goda férebilder som har den kultur och
de arbetssdtt som kravs for att samverka dver grénser och
skapa fordndring och innovation.

Supply Chain Effect 2/2018
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Boozt ska bli storst
I Norden med
vinnande logistik

AV STEFAN KARLOF

E-handelsbolaget Boozt startades for elva ar sedan som en
online-shop for klader, skor och accessoarer. Efter manga
tuffa &r med en oférutsagbar tillvaxt och forluster har fore-
taget nu etablerats som ett hett tillvaxtbolag. Foretagsled-
ningen definierar bolaget som ett teknikbolag snarare an ett
detaljhandelsbolag och en viktig del av teknikkompetensen
handlar om logistik och varuforsorjning.
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- Vi borjade bygga var egenutvecklade, integrerade
IT-plattform redan 2011 for att sdkra en bra kund-
upplevelse och for att fa kontroll dver var egen
supply chain. Vi dr sjélvklart bade e-handlare, detalj-
ist- och logistikféretag. Men ska vi vélja en dvergrip-
ande beteckning sa ar teknikbolag det som ligger
ndrmast till hands, forklarar Niels Hemmingsen,
COO0 i Boozt Fashion AB sedan 2011.

Med ett lite generat skratt konstaterar Niels
Hemmingsen att han ingér i en féretagsledning som
ar valdigt likriktad. Alla sju medlemmar i lednings-
gruppen ar namligen danska méan i medelaldern
- trots att bolaget i formell mening &r svenskt
och kunderna till storsta delen &dr yngre kvinnor.
Sammansattningen har dock sina historiska orsaker
och ingen kan ifragasatta ledningens erfarenhet
och kompetens. Niels Hemmingsen har ett forflutet
bland annat fran SAS, dir han arbetade som vice
president for kabinpersonalen och senare som COO.

Automatiserad distributionscentral

Det senaste tva-tre dren har Boozt haft en mycket
stark tillvaxt och vént forlust till vinst. 2016 blev det
forsta vinstaret i bolagets historia. Av en omsattning
pa 1,4 miljarder kronor blev éverskottet ndgon dryg
procent. Trenden holl dock i sig 2017 dd omsattning-
en landade pa drygt 2 miljarder kronor och resulta-

Boozt...

FASHION OMLINE

Foto: Boozt

tet forbattrades rejélt. Framgangarna beror pa flera
saker. Utover den generella tillvixten i e-handeln s&
har stora satsningar gjorts pd marknadsforing, IT-
och logistik. Inom Niels Hemmingsens ansvarsom-
rade dr den i sdrklass viktigaste satsningen bolagets
nya automatiserade distributionscentral i Angelholm.
- Det har varit fantastiskt att f4 vara med i en sa-
dan héar process. Resultaten ar hittills éver férvantan
tack vare ett gott samarbete med bade fastighets-
agaren och automationskonsulterna. Vi hanterar
nu lika mycket varor pé en fjdrdedel av den tidigare
lagerytan och ser en kraftigt 6kad produktivitet,
minskade lagerkostnader, battre kvalitet och kortare
ledtider, sdger Niels Hemmingsen.

Robotarna tar 6ver

Anldggningen ar 42 500 kvadratmeter och togs i
drift i mars 2017. Hjartat i den nya anldggningen

ar en Autostore - det vill siga en automatisk, robo-
tiserad 16sning fér hantering av lador. Den auto-
matiserade anldggningen hanterar 85 % av Boozts
sortiment. Ovriga 15 % maste hanteras pa annat
satt, bland annat hdngande plagg och brandfarli-
ga artiklar. Lagerbyggnaden &r speciellt anpassad
for Autostore och forberedd for en fortsatt stark
expansion. | bérjan av 2018 bestdr distributionscen-
tralen av 151 robotar som hanterar 180 000 lador, }
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men anldggningen byggs ut I6pande under aret till
250 000 lador. Nar den expansionen &r klar kommer
anldaggningen vara varldens stérsta Autostore.

Fullt utbyggd kan 500 000 lador hanteras pa totalt
42 500 kvadratmeter. Niels Hemmingsen betrak-
tar anldggningen &r en forutsattning for att klara
Boozts snabba tillvéxt pa ett kostnadseffektivt sétt.

- Jamfort med var tidigare traditionella och
manuella 6sning sa dr det som att ga fran en cykel
till en racerbil. Vi far en enorm snabbhet, effektivitet,
kapacitet och kvalitet med vart nya lager. Det ger
oss en unik formaga att ta en stark position har i
Norden.

Autostoreanldggningen komprimerar ytanvand-
ningen genom att stapla I&dor pa varandra och &r
utformad for att tillvarata robotarnas bromsenergi
och programmerad for att optimera rutterna och
kéra robotarna s effektivt som mojlig. Lagerbygg-
naden dr certifierad som en Green Building vilket
innebdr att byggnaden lever upp till héga krav pé
energieffektivitet och enbart férnybara branslen
anvands for att vdrma upp och driva lagret. | nartid
avser Boozt.com dven investera i en solcellsanldagg-
ning som producerar klimatsmart el till distribu-
tionscentralen.

Egenutvecklade system

Sedan starten har Boozt satsat pd att utveckla
effektiva IT-16sningar inhouse och integrera dessa
med kompletterande best-in-class-16sningar. Den
egenutvecklade e-handelsplattformen uppges ge
god kontroll, stabilitet och visibilitet i férsorjnings-
flédet samtidigt som den skapar ett oberoende i
forhallande till externa IT-aktdrer och mojlighet
att skapa unika konkurrensfordelar. Boozt har dven

Niels Hemmingsen,
COO0i Boozt Fashion AB

utvecklat ett eget WMS, "Fastlane” som &r integrerat
med mjukvaran i Autostore och med prioriterade
transportorer. Under 2017 utvecklades dessutom en
leverantdrsportal som ska effektivisera kommunika-
tionen och samarbetet med de hundratals leveran-
torerna. | portalen delas information om produkter,
order och forsdljning, som ligger till grund for inkop
och varupéfyllning. Portalen fungerar &ven som en
plattform f6r gemensam kampanjplanering.

Smarta, kundvanliga last-mile-l6sningar
Boozt prioriterar dven utvecklingen av sin distribu-
tion. Det gors genom nédra samarbeten med ledande
nordiska transportforetag. Mer dn 80 9% av leve-
ranserna sker inom 1-2 dagar (order till leverans) i
Norden. For att snabba upp flédet avhdmtas forsén-
delser vid lagret flera gdnger per dag. Prioriterade
transportpartners dr Best, PostNord, GLS, Bring, DHL
och UPS. Boozt samarbetar langsiktigt med trans-
portdrerna for att paverka tjdnsternas utformning
och de specifika villkoren for det egna samarbetet.
Ett prioriterat omrade dr en kontinuerlig minskning
av bréanslefdrbrukningen och utslapp av CO2. Ett
annat samarbetsomrade &r utveckling av nya snabba
och miljosmarta leveransalternativ. Ett exempel &r de
samma-dag-leveranser i storstdderna som Boozt har
utvecklat i samarbete med Best Transport. Samar-
betet innebdr att 3,5 miljoner manniskor | s6dra
Sverige och Kdpenhamnsomradet erbjuds leverans
samma dag som bestéllning.

Effektiv returlogistik

Som mdnga andra e-handlare inom mode dr omfat-
tande returfléden en del av affdrsmodellen. Boozt
erbjuder trettio dagars fri returrdtt och man arbetar
malmedvetet med att skapa hog effektivitet i sin
returhantering och sdkerstélla att returerna hanteras
snabbt. Hir har manuella I6sningar utvecklats for att
snabba upp férfarandet och darmed mota kundernas
dnskan om en snabb dterbetalning eller varubyte.
Ndastan alla varor distribueras i aterforslutningsbara
forpackningspésar som dven anvands for returer.
Pdsarna tar lite plats och bestdr till halften av ater-
vunnet material.

"Nordens ledande e-handlare inom mode”
Boozts marknad &r i férsta hand Sverige och Dan-
mark samt dvriga Norden ddr man véxer snabbt.
Under de senaste tva aren har bolagets forsdljning
mer dn fordubblats. Mot den har bakgrunden ar det
kanske rimligt att ha som vision att bli “Nordens
ledande e-handlare inom mode” A andra sidan r
konkurrensen minst sagt tuff. Bade fran den tradi-
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tionella modebranschens jattar, exempelvis Inditex
och H&M, men kanske &nnu mer fran tyska e-hand-
laren Zalando, som vénder sig till ssmma segment
som Boozt och redan uppges omsétta flera miljarder
i Norden. Och ndr Amazon tar klivet in i Sverige och
6vriga Norden okar trycket forstas ytterligare. Man
kan vénta sig hard kamp om konsumenterna under
de ndrmaste &ren och sékerligen dven ett och annat
uppkop. Trots konkurrensen fran de stora har Boozt
goda forutsdttningar som en foljd av den snabbt
vixande e-handeln, ett vdletablerat varumérke,
starka IT- och logistikresurser och stabila dgare.

Om Boozt

2017 omsatte Boozt Fashion AB drygt 2 016 Msek
och levererade ett rorelseresultat pa 48,2 Msek.
Boozt har ca 224 anstillda och fler 4n en miljon
aktiva kunder. Sedan i maj 2017 &r bolagets aktie
noterad p& Nasdaq Stockholm.
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Sveriges basta
logistiklésning 2017

Som ett kvitto pa sin goda logistik fick Boozt nyligen
ta emot utmaérkelsen PostNord Logistics Award. Logis-
tikpriset instiftades 2002 for att uppméarksamma och
premiera god logistik. Tre kriterier vagleder den namn-
kunniga juryn i jakten pa en vérdig vinnare:

1. Logistiklésningens grad av kundnytta, innovations-
kraft, kreativitet och nytdnkande.

2. Logistikldsningens effektivitet och paverkan pa
verksamhetens konkurrenskraft, samt effektivitet och
I6nsamhet i verksamheten totalt sett.

3. Logistiklésningens bidrag till féretagets samhalls-
ansvar (CSR) i form av mindre klimatpaverkan och
battre arbetsforhallanden i supply chain.

Med kriterierna som grund belénas den smartaste

och mest innovativa I6sningen, oavsett hur stor eller
liten verksamheten &r. Alla féretag och organisationer,
oavsett storlek, som bedriver verksamhet i Sverige kan
medverka i pristavlingen.

resurser och skifta
fokus fran att driva

till att utveckla med

ett flexibelt Warehouse
Management System
byggt for logistiker -
av logistiker.

NYCE SOLUTIONS AB.
(0325 66 90 40 Rk www.nyce.se
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Processledning for
okad hallbarhet i
transportbranschen

AV MARIA HUGE-BRODIN & PETER CRONEMYR

Forskning kring Gron Logistik har resulterat i kunskap
om hur miljobelastningen kan minska i godstransport-
sektorn, men det har visat sig att det behovs lednings-
strategier och metoder for att inféra de kunskaperna.
Kan processledning vara svaret?

Intresset for att hitta mer miljévanliga l6sningar
inom logistik dkar. Krav i form av regler och lag-
stiftning diskuteras saval i Sverige som globalt.
Samtidigt dkar intresset fran kunder fran industri
och handel for saval battre information kring for-
sérjningskedjans miljobelastning, som en nyfikenhet
kring hur man kan hitta l6sningar som dr battre
miljémassigt.

Transportforetagen som nyckelspelare

Att 6ka den miljdmassiga hallbarheten i en forsorj-
ningskedja dr en systemdvergripande fraga som
beror alla kedjans aktérer och kraven som beskrivs
ovan dr viktiga drivkrafter for utvecklingen. Trans-
portféretagen har en sarstdllning i denna fraga, da
de star for det operativa genomforandet av logis-
tiken relaterat till transporterna, ddr transporterna
star for omkring 90 % av miljobelastningen fran
logistiksystemen.

Transportforetagen verkar i en bransch med laga
marginaler och manga foretag ar sma eller med-
elstora. Darfor finns det séllan utrymme for egna
strategiska satsningar som innebdr investeringar i
ny teknik och i utbildning och kundens roll ar ofta
avgdrande for den typen av investeringar. Ett annat
problem for manga transportféretag ar att dven
om viljan och motivationen till férdndring finns sa
saknas verktyg och modeller som kan stodja den
egna utvecklingen.

Just behovet av nya verktyg och modeller var
upprinnelsen till ett pAgdende forskningsprojekt vid
Link6pings Universitet, med syftet att utforska moj-
ligheterna att anvanda processledning for att stodja
utvecklingen av hallbara godstransporter. | projektet
arbetar forskare tillsammans med tva transportfore-
tag kring inférande av processledningsverktyg for
att stédja miljdarbetet i féretagen.
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Figur 1. Processledning for héllbara godstransporter

Konceptuell modell

For att beskriva projektets innehall och inriktning
har en konceptuell modell tagits fram baserade pa
tre domdner, se figur 1:

® Processledning: beskriver ett systematiskt arbets-
satt med processer och innehdller en uppsattning
metoder och verktyg som anvdnds inom manga
branscher for att styra och leda en verksamhet
med fokus pa kundnytta och forbdttring. Har
ingar (1) processetablering och kartldggning, (2)
processanalys och férbattring samt (3) strategisk
processtyrning. Detta &r ett proaktivt satt att
hantera krav och 6nskemal fran externa kunder/
myndigheter och interna aktorer/intressenter.

® Godstransporter: det affirsomrade som vi under-
soker. Graden av anvdndning av processledning
inom detta omrade var vid projektets borjan oklar.

® Miljomissig hallbarhet: de krav och mgjligheter
som vi vill utveckla - mer proaktiva - arbetssatt
for. | detta projekt fokuserar vi pa miljé som ett
av de tre omraddena inom hallbarhet: milj6, socialt
och ekonomiskt.

De tre omradena, var for sig, ar vél utforskade, bl.a.
av de deltagande forskarna. Det som projektet bidrar
med &r att forska om 6verlappen. De tre dverlappen
mellan tvd doméner &r:

® Processledning for Godstransporter

® Miljdmassig hallbarhet inom Godstransporter,
aven kallat Gron Logistik

® Processledning for Miljémassig hallbarhet

Tidigare forskningsresultat inom dessa tre 6verlapp-
ande omraden har undersdkts med hjélp av littera-
tursdkningar och dagens aktiviteter inom dessa om-
raden pa de tva deltagande foretagen har kartlagts
med fallstudier och studiebesdk. Resultaten har
sedan anvants for att kartldgga tre-domén-dverlap-
pet: Processledning for hallbara godstransporter. Det
arinom detta omréde som vi dven har genomfort
aktionsforskningsinsatser for att utveckla och testa
hur féretagen kan anvanda sig av processledning for
att fa fler och battre milj6initiativ. Aktionsforskning
innebar att forskarna tar en aktiv roll i foretagens
utveckling och tillsammans med féretagen testar -
for foretagen - nya koncept och arbetssatt for att
pa sa satt uppna ett forandringsmal. Malet dr ett
mer proaktivt férhallningssatt till miljomassig hall-
barhet inom godstransportféretagen. Forskarnas mal
ar att kunna foresla hur detta kan uppnas, baserat
pa resultat och erfarenheter fran projektet.

Gynnsamma utgangspunkter for projektet
Féretagen, som inom ramen for projektet arbetar
med att stdrka sin processledning och strukturera
sitt miljdarbete ar Alfredsson Transport AB och
Malmé Lastbilscentral. Bada féretagen var redan
innan projektet startade intresserade av miljéfragor
och bedrev ett framgangsrikt miljdarbete inom flera
omraden. Aven om ambitionen var och ar fortsatt
hdg, sa fanns ett behov av att férankra miljdarbetet
tydligare i verksamheten och skapa en mer lang-
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LEDNINGSPROCESSER
égﬁrnas Verksamhets Genomfora et
ehov z a behov
Genomféra budget styrning bokslut uppfylida
KARNPROCESSER
Kunders " .. .. Kunders
Marknadsfora & Formedla & utfora
behov sélja tjanster Etablera SOP transport at kund behov
uppfyllda
STODPROCESSER
Interna Interna
behov Genomfora inkop Forvalta fastigheter Processutveckling behov
uppfyllda

Figur 2. Exempel p& huvudprocesskarta framtagen pé ett av de deltagande transportforetagen.

siktig och genomgripande beredskap och férmaga.
Inom bada féretagen fanns ocksé ett processbaserat
tanke- och arbetssatt som grund. Ddremot skilde
sig graden av formalisering av processerna, dér det
storre Malmd Lastbilscentral hade kommit en bra
bit pa vdg genom ISO-certifiering. | bada féretagen
fanns, ndr projektet startades 2016, en stor potential
for att 6ka kunskapen kring och anvdndning av
etablerade processer bland fler medarbetare. Och
potentialen att koppla ihop miljdarbetet med de
etablerade processerna var tydlig.

Var ska man borja?
| projektet har vi arbetat med tva utgdngspunkter:
transportforetagens befintliga arbete, med saval
formaliserade som icke-formaliserade processer och
deras miljoambition och befintliga miljéarbete.
Eftersom bdda féretagen hade processer som behdv-
de fortydligas startade vi med kartldggningar av
verkligt arbetssétt och utformade tillsammans -
forskare och foretag - beskrivningar av ndgra av de
processer som var centrala for verksamheten,
se figur 2.

| ndsta steg utgick vi fran det befintliga miljdar-
betet och kopplade aktuella miljGinitiativ till de nya
processbeskrivningarna. Vi identifierade existerande
och foreslog nya, 6nskvérda, miljéaktiviteter som
kunde kopplas till processerna, se tabell 1. | det
arbetet utgick vi frdn ramverk som tagits fram i
tidigare forskningsprojekt, och som speglar en stor

bredd i vad transport- och logistikféretag kan gora
for att 6ka sin miljomassiga hallbarhet. Ramverket
speglar internt miljdarbete, men det fungerar ocksa
for att beskriva vad transportféretag kan erbjuda
sina kunder och vad kunderna kan efterfrdga inom
miljdomradet.

SPECIFIKA AKTIVITETER
/ GRON PRAKTIK

LOGISTIK | Logistiksystemutveckling

Transportledning
Intermodala transporter
TEKNIK Grona fordon (bransleférbrukning)
Alternativa brdnslen
Effektiva byggnader
Beteende: eco driving

LEDNING | Miljéledningssystem
Emissionsdata
EXTERNT  Val av leverantdrer och/eller kunder
SEEIVESJE
Tabell 1: Kartlaggning av miljéinitiativ vid ett av

transportforetagen, strukturerade enligt ramverk
presenterat av Martinsen och Huge-Brodin 2014
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Hur kommer man vidare?

For att komma vidare i inférandet av tydligare
processledning krdvs en viss processmognad och i
projektet har vi under forsta fasen arbetat en hel del
med foretagen kring att skapa bra férutsattningar
for ndsta steg.

Aktiv férankring och tydliga ansvar
Processledning syftar till att langsiktigt forbattra
interna arbetssatt med malet att f& ndjdare kunder.
Dé&r utgdr processkartorna en bas fér ett gemensamt
arbetssdtt och ett systematiskt forbattringsarbete.
En viktig del i det arbetet dr att processerna dr
beskrivna pa en rimlig och anvdndbar niva, att det
finns god kdnnedom om dem i verksamheten och
att de verkligen kommer till anvdandning. For att fa
detta till stdnd krévs ett aktivt férankringsarbete och
en tydlig ansvarsfordelning. | projektet har vi arbetat
med en serie workshops ddr mdnga medarbetare
varit delaktiga i att ta fram processkartorna. Fore-
tagen har ocksa utsett processdgare for de processer
som dr framtagna, och ansvaret fordelar sig mellan
flera personer.

Forbattringsprocesser

De miljoaspekter vi fokuserat pa &r de som redan
finns i foretagen och darfér innebdr inte forsta
steget i projektet s& ménga nya utmaningar inom
miljdomradet. Processkartorna medfor att det arbete
som gors struktureras och tydliggors. Det innebar
ocksd att den interna informationsspridningen 6kar
och synligheten okar bland de anstéllda, saval de
som dr processdgare och bland évrig personal. Vi &r
nu inne i den andra fasen av forskningsprojektet dér
vi etablerar forbattringsprocesser inom foretagen.
Forbattringsprocesser kan till exempel utgé frén
interna forbattringsforslag, kund-feedback och kla-
gomal, mitetalsanalys och intern/externa revisioner.
Dessa ska sedan hanteras pd ett systematiskt satt
och resultera i effektiva forbdttringsatgarder. Har

ar den initiala etableringen av processerna en viktig
forutsdttning, ddr kdnda processer och processdgare
utgdr grunden for vad som kan férbattras. Synlig-
heten kring processerna och kring arbetet med

dem &r utgangspunkten for forbattringsprocesser-
na. Frdgan for projektet under denna fas &r: Leder
processledning med férbattringsprocesser till fler
miljinitiativ? Vi kommer vid nagra olika tillféllen }

swisslog

Member of the KUKA Group

SWISSLOG: ROBOTBASERADE OCH DATADRIVNA LOSNINGAR

Swisslog designar skalbara, framtidssdkrade I6sningar for att ge dig den flexibilitet du behdver
for att mota ditt foretags forandrade krav. Allt for att de ska fungera lika bra i morgon som idag.

Koppla ditt lager till framtiden! Upptédck mer pa swisslog.com/wds_sverige
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Docent Peter Cronemyr och professor Maria Huge-Brodin, Linkdpings Universitet.

att folja upp den inventering av befintliga miljo-
atgdrder som gjordes tidigt under projektet.

Vi kommer ocksd under denna fas att samarbeta
nara foretagen, for att stodja saval arbetet med
processer som information och inspiration kring
potentiella miljoinnovationer. | den tredje och sista
fasen kommer vi knyta miljdinitiativ till strategi-
och utvecklingsprocesser. Fragan blir d&: Hur kan
processledning stodja strategiska initiativ for en
hallbar godstransportsektor?

Engagerad foéretagsledning ar A och O

Det dr vdlkdnt inom kvalitets- och processutveckling
vad som kdnnetecknar framgéangsrika implemen-
teringar av processledning. Det som kravs dr en
engagerad ledning - inte bara en entusiastisk led-
ning - som gar fore och visar med sitt beteende att
processer dr ett satt att uppna foretagets strategiska
och operativa mal. Man méste visa langsiktighet och
tillsatta resurser for utveckling och férandringsar-
bete. Detta leder till ett fértroende och motivation
hos de anstéllda vilket "sldpper 16s" allas delaktighet
och kreativitet.

De tva deltagande foretagen har visat att detta
fortfarande géller och da dven inom godstransport-
branschen. Detta kanske inte &r s dverraskande da
hégsta ledningen i de bdda foretagen varit aktiva i
projektet fran borjan. Utéver engagemanget i sjdlva
projektet har ocksd foretagsledarna deltagit i flera
olika forskningsseminarier i Sverige och utomlands,
vilket ocksa forstarker bilden av ett engagemang for
frdgorna inom projektet.

Processmognad

En annan lardom &r att den initiala process-
mognaden &r viktig, men kanske inte pa ett satt
som man hade vintat sig. Ett av féretagen hade ett

dokumentationssystem med "processkartor” medan
det andra foretaget inte hade nagot sddant innan
projektet. Dessa "processkartor” var dock mer eller
mindre gdmda i ett dokumenthanteringssystem och
anvadndes inte mer dn vid arbetet med 1S09001-cer-
tifiering. Vid framtagning av nya processkartor i
detta projekt anvandes de gamla beskrivningar-

na till viss del, men det gick precis lika bra att ta
fram nya processkartor pa det andra foretaget, da
enbart baserat pa intervjuer och observationer.
Processmognaden 6kar ldngsamt i bada féretagen
varefter projektet framskrider, till stor del som ett
resultat av de workshops och den aktionsforskning
som genomforts. Detta ar ett sundhetstecken da
processmognaden 6kar ldngsamt, vilket kréver l1ang-
siktighet. En "snabb ¢kning" av processmognaden
brukar oftast vara ett tecken pé ledningens entusi-
asm i stéllet for ledningens engagemang.

Utmaningar

Att arbeta i ett intensivt projekt med starka inslag
av aktionsforskning dr spannande och inspirerande,
men innebdr ocksd ett antal utmaningar for saval
forskarna som de deltagande foretagen. Manga
forskare dr mer vana vid att inta en betraktande

roll och forsoka studera ett fenomen samtidigt som
man ska paverka det sa lite som mdojligt. | ett projekt
som bygger pa aktionsforskning ska forskaren arbeta
med en objektiv dokumentation av tillstdnd och
handelser, men samtidigt delta i verksamhet som
ofta far en utvecklingskaraktar. Till en del innebar
arbetssattet dven att inte bara analysera olika alter-
nativa handlingsplaner, utan ocksa delta i en mer
varderande analys. En viktig utmaning ligger da i

att halla balansen mellan forskar- och konsultrollen.
Det &r véldigt roligt och inspirerande att & vara en
del av en positiv utveckling. Men var gér gransen for
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forskarrollen? Lyckligtvis har denna frdga diskuterats
ldnge och det finns gott om vedertagen metodik att
luta sig pa. Svenska forgrundsgestalter dr t.ex. Gun-
nela Westlander och Evert Gummesson. Huvudidén
med aktionsforskning &r inte ny. Kurt Lewin beskrev
den redan 1946 som "To help the practitioner in an
action of planned change".

Fokusera pa malet

| projektet har vi arbetat utifran tvé olika kompe-
tensomraden: expertis inom processledning respek-
tive miljologistik. Det &r en styrka for projektet att
kunna dra nytta av den dubbla expertisen inom ett
omrade som dr intressant for bada. Samtidigt blir
det viktigt att undvika konkurrens - inte s& mycket
mellan personerna som mellan vilket kompetens-
omrade som fokuseras. Under projektets inledande
faser har mycket fokus i aktionsforskningen varit
pa att etablera processerna i foretagen, och darfor
har processperspektivet naturligt tagit stor plats.
Miljéfradgorna har i denna fas snarare studerats dn
bearbetats. | ndsta fas ligger fokus pé forbattrings-
arbete, och da kommer miljésidan att f& mer upp-
marksamhet. Det dr darfor viktigt att halla malet i
sikte - miljomassigt hallbara transportféretag - och
att ha en genomténkt plan for projektets genom-
forande.

Foér foretagen som deltar i projektet dr det en ut-
maning att allokera resurser for utvecklingsarbetet.
| sma, kundfokuserade organisationer &r det inte all-
tid latt att prioritera utvecklingsarbete. Men det gar
ocksa at resurser till att férankra de nya processerna
och aven att férankra nya kunskaper. Hos kunddriv-
na foretag, som projektets deltagare &r, skulle en vik-
tig drivkraft for att allokera resurser och accelerera
arbetet vara 6kade krav fran kunder, gdrna inskrivna
i kontrakt. Bland vinsterna med att vara med i
projektet finns en 6kad kunskap kring processled-
ning och starkt férmaga att utforma och analysera
processer i verksamheten. Mer anvandarvanliga och
tillgdngliga ledningssystem skapar forutsattningar
som strdcker sig dven utanfér miljdlogistikomradet.
Och I6pande ta del av forskningsfronten i milj6logi-
stik ocksd uppskattat.

Peter Cronemyr &r docent i kvalitetsteknik vid
Link6pings Universitet. Maria Huge-Brodin ar
professor i miljologistik vid Linkdpings Universitet.
Forskningsprojektet finansieras av Familjen
Kamprads stiftelse.
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Att skapa forindring
i supply chain

AV OLLE ARFORS

Att supply chain management (SCM) handlar om grans-
overskridande samarbete vet vi vid det har laget. Dess-
utom handlar det om att inhamta och sprida information
pa ett effektivt satt till forsorjningskedjans olika aktorer.
Forra numret av den har tidningen handlade till stora
delar om Supply Chain 4.0 och om att det handlar om
den uppkopplade varlden och dess mojligheter med
blixtsnabb atkomst till den information som behovs for
att modernisera vara alltmera integrerade forsorjnings-

kedjor.

Jag laste sarskilt tva av artiklarna i férra numret.
En handlade om vilka enorma besparingspotential-
er (dessutom kvantifierade!) som Supply Chain 4.0
innebadr, medan den andra konstaterade att det
ofta tar ett antal decennier innan tekniksprangen
nar foretagens resultat- och balansrdkningar. Nu
blir det intressant. Det verkar som om tillgdngen pa
kraftfulla informationssystem inte far det snabba
genomslag som man skulle kunna hoppas.

Brist pa gransdverskridande samverkan ar
ett stort férandringshinder

Jag kan sjdlv bekréfta att det inte dr IT-kraften som
varit flaskhalsen for SCM-utvecklingen hittills, i alla
fall inte for de etablerade industriféretagen. Den
uppkopplade vérlden och dess mojligheter kommer
nog ocksa att ta lite tid pé sig att f& genomslag.
Daremot kommer sikert en del helt nya affars-
modeller se dagens ljus i den framvéxande digital-
iseringen. En tredje artikel i férra numret beskrev
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digitalisering och internet som var tids "extinction
event” for logistik och SCM, det sdga foreteelser

av helt livsavgdrande betydelse. Visst dr informa-
tionstillgdngen viktig, men for ett framgangsrikt
forandringsarbete i etablerade féretag anser jag att
andra faktorer dr de riktiga flaskhalsarna. | huvud-
sak handlar det om organisationens formaga att
samarbeta dver granserna och att detta samarbete
ar faktabaserat. Att skapa ett tydligt faktabaserat
samarbete genom en forsérjningskedja stéller krav
pa informationsforsorjningen, men det racker langt
med att tillgdngliggdra denna information ur de be-
fintliga standardsystemen. Dessvarre dr det alltfor fa
foretag som far loss kraften ur dessa verktyg. Nedan
tar jag upp nagra exempel pa egna erfarenheter
fran forandringsarbete i supply chain. Som ni ser ar
behovet av effektiv informationsférsérjning en ge-
mensam ndmnare, men dnnu viktigare dr férmagan
till samarbete. Hur det bor organiseras och drivas
varierar fran fall till fall, och kréver kreativitet och
situationsanpassning.

“Logistik ar ndgonting som nagon annan
ansvarar for”

| olika ssmmanhang brukar jag betona att "alla

ar vi logistiker" och pé vilket sétt olika funktioner
paverkar ssmmanhanget. | forandringsprojekt
lagger jag stort fokus pé att bemanna arbetet fran
olika funktioner och att skapa de tvédrfunktionella

Foto: Shutterstock

mdotena som jag tycker dr den réda traden i SCM.
For ett par ar sedan hade jag ett mentoruppdrag i
ett industriféretag, déar chefen fér operations fick
std i skamvran for lagernivaer och leveransférméaga.
Kritiken haglade och stressnivan var hég. Han och
jag enades om vikten av att hans funktion skapade
ett tydligt dgarskap over leveransldget. Vi organi-
serade ett veckomote med nagra tydliga agenda-
punkter och en dversikt dver hur det sdg ut med i
forsta hand ordersldp och lagernivaer. Oversikten
var nedbruten pa de viktigaste produktomrédena
for att kunna kopplas till ansvariga medarbetare.
Dérmed kunde vi ocksé resonera om vilka de stérsta
awvikelseorsakerna var. Resultatet blev en forbdttrad
dverblick och ett battre arbetsklimat med tydliga
forbattringsatgdrder och en insikt om att logistiken
ar ett gemensamt ansvar. Naturligtvis behévde vi IT
for att skapa beslutsunderlag, men traditionell ERP
och ett Excelgrénssnitt gjorde jobbet.

Kampen mot silos

En ekonomichef pé ett stérre handels- och verk-
stadsforetag tog kontakt for att diskutera varfor
[6nsamheten inte kommer loss trots att de har

tillgdng till moderna verktyg och system for uppfolj-

ning av allehanda nyckeltal och prestationer. Agarna
efterfrdgar mer LEAN samtidigt som organisationen

har en tydlig, traditionell funktionell uppbyggnad.

Utan effektiv kommunikation dver silo-grdnserna dr }
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det per definition svart att strdva mot LEAN, vilket i
detta fall &r den pedagogiska utmaningen.

En annat exempel &r taget fran skogsindustrin.
Foretaget hade, och har fortfarande, en tydlig siloor-
ganisation med 3 huvudavdelningar: skog, virke och
industri. Huvudresultatet fran vart samarbete blev
en planeringsprocess dér hela koncernen utbytte
information &ver granserna pa ett nytt satt. Ett
méanatligt kapacitetsmote med cheferna genom hela
kedjan, blev den processens huvudnummer. Det var
ett gediget forberedelsearbete att skapa beslutsun-
derlag, med bland annat avvikelser fran framtagna
lagermal, samt avvikelser fran 6nskade volymer.

Ett annat forum vi skapade, var ett veckomdote for
féredelning av de virkesfloden som skulle férse
sagverken med ratt mix av timmer. Detta lyckades

vi inte riktigt fa till med den snabbhet och precision
vi ville och det handlade till viss del om otillracklig
[T-kraft. Ett omradde med spdnnande potentialer med
utvecklad digitalisering!

Projekt for att hoja leveranssakerheten

— borja i marknadsfunktionen

Ett industriforetag Vasterbotten hade problem

med for |ag leveranssdkerhet och funderade pé att
utveckla ny funktionalitet i ERP-miljon for att kunna
berdkna genomloppstider med battre precision. Nar
vi val kom igdng med vart projekt bdrjade vi inte dér,
utan pa marknadsfunktionen som fick i uppgift att

Olle Arfors ar konsult och
utbildare i logistik och supply
chain management pd AF.

faststélla foretagets erbjudande pa ett tydligt satt.
Detta kommunicerades externt och internt samt
implementerades i systemet, si att man kunde se
vilka forutbestdmda ledtider som kundorder bokades
mot. Kunderna kunde fa besked om deras order-
struktur hangde ihop med foretagets erbjudande,
for att forebygga suboptimering i form av onddiga
ldsningar och reservationer. Kunderna vill veta vad
som galler och pa detta sdtt kunde vi skapa battre
forutsattningar att gora ratt fran bérjan. Spelreg-
lerna sattes frdn marknadsfunktionen och hela
flédesdesignen byggdes utifran det.

Du behover inte skapa nya organisationer
for att lyckas

Funktioner far inte bli silos. Men man behdver inte
rita om organisationsschemat. Utmaningen &r att fa
de tvarfunktionella métena och den gemensamma
forstdelsen att fungera. | mina exempel &terkom-
mer jag till det tvarfunktionella samarbetet och att
detta forutsatter effektiv insamling, konsolidering,
presentation och distribution av information. Det

ar |att att bli fascinerad av de mojligheter som
digitaliseringen och tillgdngen till enorma informa-
tionsmangder kommer att innebara. Men redan har
och nu gar det att krama ut enorma férbattringar ur
konventionell "niva 3.0" nar det géller bade snabb-
het och kvalitet i forbattringen av sina férsorjnings-
kedjor.
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Spana efter russinen i supply chain 4.0
Sjdlvklart dr det viktigt att halla 6rat mot rélsen

nar det géller kommande teknologisprang. Férutom
helt nya affarsmodeller som kommer att se dagens
ljus tack vare de nya mojligheterna, kan dven de
etablerade féretagen hitta mdjligheter. Jag tror att
en del omrdden ganska snabbt kan bli intressanta
for att uppna 6kad precision och reaktionssnabbhet
i férsorjningskedjan. Det kan till exempel handla om
prognostisering, leveransbevakning och utnyttjande-
grad i produktionen.

”"Samma information samtidigt”

Men nér vi tar sats mot det nya paradigmskiftet
och lar oss s& mycket som méjligt, har vi oceaner av
méjligheter att ta tillvara i den informationsmiljo
som redan finns installerad. Nagra enkla budord fér
effektivt forandringsarbete:

® Se till att skapa det tvdrfunktionella samarbetet.
Det gar dven om det finns silos i organisations-
schemat.

® Var noga med tydliga agendor i de forum ni
skapar. Utifran dessa kravstalls vilken information
som behdvs for att stédja resonemang och beslut.

e Se till att informationsspridningen i och kring
dessa forum sprids enligt idén "samma informa-
tion samtidigt” till alla berdrda processen. Den
kraften dr stor och forebygger onddiga speku-
lationer och eget tyckande. Och se till att det
gar undan - d& blir kollegorna imponerade och
uppmuntrade att agera lika snabbt som du.

Min erfarenhet sdger att den som tar denna typ av
ganska grundldggande initiativ for samarbete och
tillhérande informationsférsorjning kommer att ta
ett jattekliv mot ett effektivt processagarskap och
férdndring i sin supply chain.

Olle Arfors r Senior Advisor SCM pa AF.
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...and the biggest future impact on revenue
and EBIT growth is set to occur through the
digitalization of supply chains

Mckinsey Quarterly, february 2017

En strategisk och
kundfokuserad

ansats ger digital
framgang

AV HANS BERGGREN

Farre an 10 % av ledande befattningshavare anser att digi-
tala investeringar skapar uthallig tillvaxt och tva tredjedelar
lyckas inte skapa vare sig kundvarde eller konkurrenskraft,
enligt en ny studie fran Accenture. En liknande studie
bland styrelsemedlemmar i borsbolag, visar pa liknande
resultat (Amrop). Det som éar kédnnetecknande f6r de fore-
tag som lyckas bygga bade tillvaxt och varde genom sin
digitalisering, ar att de genomfort en kundfokuserad
segmentering av sin supply chain som integrerats med

en strategi for det digitala.
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Hans Berggren, vd i PipeChain Group.

Det finns idag ménga rapporter i marknaden som tar
upp utmaningar och problem som féretag upplever i
relation till digitalisering i allménhet och digitalisering
av supply chains i synnerhet. De flesta problemen &r
relaterade till ndgot av foljande omraden:

® Bristande forstaelse for tillgangliga teknologier och
de vdrden de kan bidra med, vilket skapar osdkerhet
kring vdgval.

® Otydliga projekt som manga ganger dessutom inte
ingdr i en storre, definierad plan (roadmap) for
strategin i den digitala varlden.

® Dilig anpassning av arbetsprocesser till ett nytt sétt
att jobba pa nér digitaliseringen genomfdrs, vilket i
manga fall kraftigt begrénsar vdrdeskapandet.

® For lite fokus pa de méjligheter som 6ppnas upp for
att skapa mervarde for kunderna, som en foljd av
digitaliseringen.

Men lat oss istéllet fokusera pa vad som skapar férut-
sattningar for att bygga bade tillvixt och virde genom
digitalisering. Utgangspunkten dr det omrade som
bland annat McKinsey anser har storst vardepotential
vid digitalisering, namligen supply chains.

Stora mervarden kan skapas med

ratt angreppssatt

Vill du 6ka din sannolikhet for att lyckas skapa mer-
varden genom att digitalisera supply chain, bor du
genomfdra en kundfokuserad segmentering av supply
chain integrerat med en strategi for den digitala varld-
en ditt foretag moter. Mer om det langre fram.

Men for att bygga en "end-to-end” digital supply
chain - fran dina kunder till dina leverantorer - med
utgadngspunkt i kundsegmenteringen, dr nyckeln att
besitta foljande formagor och kompetenser:

Supply Chain Effect 2/2018
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Figur 1. Martin Christopher, A Taxonomy for Selecting Global Supply Chain Strategies, 2006.
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1. Connectivitet — Maximal digital uppkopp-
ling av affarskritiska informationsfloden
Den digitala uppkopplingen handlar om att med
bdsta mdjliga teknik och metodik koppla upp allt
ifrdn efterfrdgedata till orderrelaterade data,
materialplanering och statussignaler langs inform-
ationsvagen. Har finns ocksé sjalvklara 6ppningar
for okat samarbete - collaboration - dér ny teknik
kan stétta i hog grad.

2. Smart analysférmaga av uppkopplade
informationsfléden
Tillgéng till data ldngs hela flédet end-to-end,
dppnar upp for mojligheten att mata och analysera.
Syftet dr att bade bygga upp ett avvikelsebaserat
arbetssatt, det vill sdga att inte leta i informations-
flédet utan istéllet agera pa avvikelser fran vad som
ar forvintade hindelser. Vidare gor tillgdngen till
digitala data det mgjligt att méta prestationerna i
flédet, vilket i sin tur 6ppnar upp for dialoger kring
orsak och verkan vid problem samt var och hur
man kan forbattra flodet.

3. Férmaga att utnyttja automationen fér
smartare taktiska och strategiska beslut
Att utnyttja automationen av de manuella arbets-
processerna till smartare taktiska och strategiska
beslut, som skapar bade kostnadsbesparingar,
genererar merférsdljning och 6kad langsiktig
konkurrenskraft &r manga ganger svart. Har krdvs
ett tydligt ledarskap och en val kommunicerad plan
for digitaliseringens genomférande, inklusive dess
effekter pd organisation och arbetssatt.

Via kundfokuserad segmentering nar du
mervirdena — Sa hér kan du tanka

Till att bérja med maste du definiera specifika supply
chain-konfigurationer anpassade for de olika kund-
typiska segment och sub-segment som identifierats.
Utgangspunkten maste vara forutsdttningarna for
att skapa mervérde inom respektive segment och
sub-segment. | rapporten “A Taxonomy for Selecting
Global Supply Chain Strategies”, féreslog professor
Martin Christopher att en global supply chain-strategi
skulle kunna baseras pa dimensionen efterfragetyp
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och ledtidstyp, s& som i bilden pa féregdende sida. Den
ser vildigt enkel ut, men kan utgdra en effektiv modell
for ett resonemang kring segmentering och sub-seg-
mentering.

Vdgen fram &r att forst definiera Specified custo-
mer segments and sub-segments - "As is". Darefter
fokuseras diskussionen pa hur processerna inom dessa
segment, utifran ett resonemang om mgjligt vardeska-
pande, kan férbittras ("To be"-processer). Ett resone-
mang skulle, férenklat, kunna se ut enligt nedan.

Specificerade kund-segment och

sub-segment - “To be”

1. Hog forutsdgbarhet [ Lang ledtid
Exempel: Mgjlighet att 6ka servicegraden mot kun-
der genom bittre prognoskvalitet (eller genom att
helt enkelt introducera prognoser i kundprocessen)

2. Hog forutsdgbarhet / Kort ledtid
Exempel: Méjlighet att oka flexibiliteten, effektivi-
teten och servicegraden mot kund genom smartare
pafylinadsprocess (t ex VMI)

3. Lag forutsdgbarhet / Lang ledtid
Exempel: Ge kunderna verktyg for att forsta
tillgdnglighet och darmed mdjlighet att flytta sitt
behov sa att servicegraden kan uppnas

4. Lag forutsigbarhet / Kort ledtid
Exempel: Fa tillgéng till "point-of-sale”-data i
realtid for att skaffa dig snabbare reaktionsférmaga
genom kortare informationsledtider

Utifran exemplen ovan, arbetar du sedan fram vilka
tekniker for digital informationsutvéxling som ldmpar
sig for vilka segment. Har kan klassiska tekniker for
system-till-system-kommunikation, sdsom EDI,
anviandas i vissa fall, medan det i andra fall krdvs
datafingst via loT-16sningar eller appar designade for
att nd manga pa ett standardiserat sitt. Aven RFID
och liknande tekniker kommer ifraga hér, liksom nya
kommunikationsmetoder som s kallad REST-API
(Representational State Transfer - hur tjdnster for
maskin-till-maskin-kommunikation kan tillhandahéllas
via webbteknologi) for vl definierade och standard-
iserade processer.

Det handlar om att ta ett kundfokuserat
helhetsgrepp for att skapa mervarde

Ska du lyckas bygga framgéangsrika digitala supply
chains som skapar de stora mervdrden som finns att
hamta, maste foretag tillampa en mer strategisk och
kundfokuserad ansats &n vad som dr vanligt idag. En
sddan ansats behover bygga pé tre viktiga fundament:
maximal digital uppkoppling, smart analys av data

for battre beslut och formégan att dra nytta av sin
automation inom organisationen.

Hans Berggren &r vd i PipeChain Group.
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Att Iyckas med
forandring i
forsorjningskedjan

AV DAG ERICSSON

Logistikens utveckling fran gardagens leverantorsstyrda
floden for massproduktion och massmarknadsféring till
dagens kundstyrda floden med “skraddarsydd” produk-
tion, marknadsforing och distribution representerar en
fantastisk evolution dar teknisk, ekonomisk och social
utveckling har utnyttjats och omvandlats till praktiska

applikationer.

Affarsmodeller, strategier och strukturer maste
utvecklas och transformationsprocesser anpassas till
snabbt férdnderliga forhallanden. Férdndring och
fornyelse gar som en réd trad genom berattelsen
som visar att en genomténkt och vélplanerad trans-
formationsprocess ar nddvandig for framgang.
Gardagens affdrsmodeller byggde pa autonoma
enheter, inre effektivitet, kostnadsorienterad pro-
duktion och distribution, standardiserade produk-
ter och lagerhallning for att frikoppla och skapa
buffertar. Dagens - och i &nnu hdgre grad mor-
gondagens - modell dr baserad pa vardeskapande
natverk och innovativa, kundanpassade produkter
och tjanster. Digitaliseringen suddar ut granserna
mellan produkter och tjanster, mellan naringslivets
aktorer och konsumenter, mellan handelsplatser

och sdtten att handla. Traditionella branschgrénser
férsvinner och strategisk positionering i framvaxan-
de nya kundfokuserade ekosystem blir avgdrande fér
framgang. Detta krdver en helt ny logik i férdnd-
ringsprocessen. Utvecklingen inom B2C-sektorn och
speciellt eHandeln &r otroligt snabb, men den fjarde
industriella revolutionen innebdr att dven industrin
och B2B-sektorn hakar pa.

Forsta generationens logistik

De forsta generationerna av logistik som vixte
fram under 1960- och 70-talen var anpassade till
en relativt stabil utveckling och industriepokens
tdnkande och arbetssétt. Organisationerna byggde
i sant Tayloristisk anda pé vertikala strukturer med
klara ansvars- och befogenhetsomraden for att

<
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skapa produktivitet. Den framvaxande logistiken

var ddremot horisontellt processorienterad med
grundbegreppen planering, utveckling, samordning,
organisation, styrning och kontroll av materialflddet.
Syftet var att skapa ett "jamnt, stadigt, oavbrutet,
minimerat och kvalitetssdkrat flode fran rdmaterial-
leverantdr till slutlig forbrukare” Redan hir borjade
alltsa konflikterna mellan horisontella fléden och
vertikala organisationsstrukturer att vdxa fram.

Supply Chain Management

Den férandrade marknadssituationen under 1980-
och 90-talen kravde en bredare ansats till logistik.
Fokus enbart pa materialflodet visade sig vara ett
alltfor sndvt angreppssatt under de nya forhall-
andena. Ocksa processer och floden relaterade till
andra affdrsfunktioner behdvde synkroniseras och
samordnas. Den materialflédesorienterade Time

To Customer (TTC)-processen behdvde synkronise-
ras med andra kdrnprocesser som Time to Market
(TTM) och Customer Creation and Retention (CCR).
Flera olika "multiprocess-ansatser” introducerades
under 1980-talet varav Supply Chain Management
blev den mest framgangsrika. Fokus 1&g har pa
integration av afférsprocesser, frdn borjan med en
push-ansats, men senare med en pull-ansats med
utgangspunkt i slutanvandaren. Fokus skiftade fran
inre till yttre effektivitet och samverkan i f6rsorj-
ningskedjan accentuerades. Den framvéxande tredje
industriella revolutionen med dess ICT-baserade
teknologier gjorde det ocksad mojligt att i praktiken
utveckla en mer kundfokuserad, flédes- och pro-
cessorienterad ansats.

Supply Chain 4.0 - den fjarde industriella
revolutionen

Under 2000-talet och speciellt i mitten av 2010-ta-
let 6kade turbulensen och volatiliteten ytterligare
och den otroligt snabba teknologiutvecklingen ledde
fram till dagens disruptiva férandringar. Det ar ett
antal samverkande faktorer som leder till dagens
revolution i affarsverksamheten och kanske speciellt
i SCM. De tidigare tre teknologiledda revolutionerna
kan ses som effekten av ett fatal fundamentala tek-
nologiférdndringar, medan den fjdrde revolutionen
ar baserad pa ett stort antal samtidiga och samver-
kande faktorer.

Disruptiv innovation

Angmaskinen, jarnvdgar, elektricitet, motorfordon,
mikroprocessor, datorer och internet medférde alla
betydelsefulla ekonomiska och sociala férdndringar
med kvantumsteg i produktivitet. De var samtliga
banbrytande innovationer som skapade nya indu-
strier och beteenden. Men de var alla pa satt och

vis linjara och konsekutiva utvecklingar. Den fjarde
industriella revolutionen dr daremot disruptiv ge-
nom att den ersdtter existerande marknader, indu-
strier, branscher och teknologier och skapar nagot
helt nytt, mer effektivt och vardeskapande. Dagens
férdndringar r mera djupgaende genom att de river
upp och totalt férdndrar hur vi tanker, agerar, skéter
affarsverksamhet, lar oss och hanterar vardagen.

Exponentiell utveckling

Supply chain managers méter nu en hel uppsattning
av nya, signifikanta trender, som sammantagna pa
ett genomgripande sétt férdndrar hur forsorjnings-
kedjorna planeras, utvecklas, styrs, leds och opereras.
Supply chain management &dr nu vid en punkt dar
man maste hantera och utnyttja ett stort antal olika
teknologier samtidigt som man nyttiggér redan
gjorda investeringar och utvecklar dem dver tiden.
Férvaltning och fornyelse méste ske samtidigt vilket
ger en pafrestning i organisationssammanhang. Den
teknologiska utvecklingen gor digitisering av allting
mdjlig vilket innebdr att den tidigare inkrementella
utvecklingen blir exponentiell.

The second wave of logistics

Fér logistik och SCM innebér den har utveckling-

en inte bara ett paradigmskifte utan en disruptiv
férdndring fran "The First Wave of Logistics" till
"The Second Wave of Logistics” (Ericsson, 2016).

Den Andra Vagen bygger pa en helt annan logik dn
den Forsta Vagen med en utveckling fran industri-
samhadllets till det digitala samhéllets logik och de
fundamentala férandringar som den fjarde industri-
ella revolutionen skapar genom bland annat:

Internet of Everything
Internet of Goods
Artificial Intelligence
Automation

Robotics

Smart factories

Smart fulfilment centers

No gk N =

Management, ledarskap och governance”
Vi kan alltsa identifiera ett antal stora faser i logi-
stikens utveckling sedan 1960-talet med olika krav
pa transformationsprocessen och ledarskapet. Den
forsta fasen var i princip inriktad pa att skapa inre
effektivitet och ldgsta totalkostnad genom styrning
och kontroll. Management gick ut pa att hantera
komplexitet, halla kursen, skapa ordning och reda,
"Overvaka” anstéllda, reducera stérningar, bevara det
existerande och stegvis utveckla verksamheten. Den
andra fasen syftade till att skapa yttre effektivitet
och hantera, ta vara pd och utnyttja "strningar"
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Ett av skélen till att anstréangningarna ofta
misslyckas ar att féretagsledningen, mellan-
chefer och 6vriga anstéllda ser pa férandringen

med olika utgangspunkter.

Management utvecklades till ledarskap med
inriktning pa att ange fardriktningen, skapa och
mojliggora fordndring och utveckling och inspirera
manniskor till att ta egna initiativ. Lita férenklat kan
man sdga att "managerns” mal dr baserade pé "ndd-
vandiga" snarare dn "0nskade" aktiviteter, man ser
till att den dagliga verksamheten fungerar genom
att vidmakthalla valstrukturerade, stabila arbets-
strukturer, undvika risker och strdva efter konsensus.
Ledarna, & andra sidan, soker nya utmanande mal
och mojligheter, inspirerar manniskor att ta egna
initiativ och "laddar" processen med sin energi.
Managers stravar efter stabilitet och forvaltning,
medan ledare strivar efter férdndring och férnyelse.
Man méste kunna hantera bade forvaltning och
fornyelse. Bdda ledartyperna behdvs, olika mycket i
olika perioder, och féretagen maste trdna managers
och utveckla ledare samtidigt. (Ericsson, 2011 och
2016). Den tredje fasen, som vi &r i just nu, kraver
storsta mojliga anpassnings- och utvecklingsfor-
mdga - agilitet - baserad pa strukturell flexibilitet.
Ledaren maste vara en typ av maestro som fungerar
som "den framste bland likar" med full insikt och
forstaelse for att de 6vriga orkestermedlemmarna ar
experter pd sina respektive instrument. Maestrons
uppgift dr att "orkestrera” och astadkomma sam-
klang och ett unikt sound som kdnnetecknar orkes-
tern. Verksamheten bygger pé anticipation och inte
reaktion, pa ett extremt kundfokus och organisa-
toriskt nytdnkande. Entreprendrer och innovatorer
maste uppmuntras och beldnas. Det maste vara till-
|atet att begd misstag - dock inte upprepade ganger.

Transformationsprocesser

Hur man lyckas med fordndringar i férsorjnings-
kedjan har, som ndmnts, varit ett &terkommande
problem dnda fran de forsta tillimpningarna av MA/
logistik i slutet av 1960-talet. Det géller att anpassa
sig till och utnyttja teknologiska, ekonomiska och
sociala trender och utvecklingar. Konflikter uppstéar
ndr floden och processer skdr ver traditionella
avdelnings- och funktionsgrénser vilket ingdende

belysts i litteraturen. (Se t ex Ericsson, 1971 och
1974). Problemet med funktionella organisationer
och silos armerade med KPler och ekonomi- och
rapporteringssystem som stodjer snarare dn forhin-
drar suboptimerande ansatser har inte blivit mindre.
Tvartom okar problemen ytterligare nu nér det inte
bara dr interna utan dven externa fléden och pro-
cesser som ska integreras och synkroniseras. Okande
kanalkonkurrens medfor kande krav pd samarbete
och partnerskap.

Forandring misslyckas ofta

Fortune papekade redan 1999 att mindre dn 10 %
av stort upplagda férdndringsprogram blir fram-
gangsrika och det finns otaliga bocker och artiklar
om "Change management"”. Kotter (1995), t ex,
redovisar atta orsaker till att transformationsforsok
misslyckas. Dessa skal &r allmdngiltiga och ater-
finns i de flesta misslyckanden. Ett av skélen till att
anstrdngningarna ofta misslyckas ar att foretags-
ledningen, mellanchefer och dvriga anstéllda ser pa
forandringen med olika utgdngspunkter. Fére-
tagsledningen upplever transformationen som en
vag till nytankande och nya mdéjligheter att skapa
langsiktigt 6verlevande och I6nsamhet. Mellan-
chefer ser problem och stérningar i rutinerna och
méjligheterna att "g6ra jobbet” De anstéllda ser
stérningar i det dagliga arbetet och dessutom hot
om omstrukturering och neddragningar. Det finns
alltsd manga skal till att bevara nuldget och undvika
riskfyllt nytdnkande. Det finns en tendens att alltfor
snabbt och odverlagt hoppa pa nya trender, vilket
leder till mdnga misslyckanden. Man brukar dérfor
papeka riskerna med modenycker som kommer och
gar. "Management by Fad" (MbF) anvands ofta for
att illustrera problemet. MbF har fem faser:

Entusiasm

Misstroende

Misslyckande

Sékande efter syndabockar
Bestraffning av de oskyldiga

ok W=
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Nya visioner och idéer kan ofta skapa initial entusi-
asm och engagemang. Sedan foljer en period med
problem och kollisioner mellan dagligt arbete och
“projektarbete” vilket medfér misstroende och tvek-
samhet till projektet. Detta kan, om det inte styrs
upp, leda till att hela projektet misslyckas och man
borjar soka syndabockar. De ansvariga har i manga
fall sett krisen komma och lyckats hoppa av. Kvar
star de "oskyldiga" som varit mer eller mindre positi-
va men inte s& djupt engagerade att de sdg vad som
holl pé att handa. Det kan dérfor vara en "sdkrare”
vag att protestera och vara negativ till nytdnkande.

"Vi har gjort det har forut och det fungerade inte
da - heller" ar en vanlig kommentar. "Jag dr rddd att
min position forsvinner" och "jag ar positiv - bara
det inte berér mig" ar andra vanliga uttalanden. En
intressant variant later sa har: "Ndgon kommer att
bli véldigt irriterad pé dina forslag!” Motstdnd mot
forandringar kan ocksa uttryckas pé ett mera passivt
och undvikande satt, vilket illustreras av det kdnda
BOHICA-syndromet - Bend Over Here It Comes Aga-
in! Krav pd mental fordndring - Change of Mindset
- dr alltsd en grundldggande forutsdttning for att
lyckas med fornyelseprocesser.

Aterkommande, grundliggande problem
Det finns ocksa ett antal andra aterkommande och
grundldggande problem som méaste beaktas:

® Ansvars- och befogenhetsomradden som bygger
pa en hierarkisk, vertikal struktur kolliderar med
horisontella, gransoverskridande fléden.

e KPler, matt, mdtmetoder och beléningssystem
som leder till suboptimering och bristande intres-
se for integration.

® Processineffektivitet pd grund av suboptimeringar
och enhetsgranser.

® Fragmenterad och otillforlitlig information.

o fFtt allmént motstdnd mot férdndringar och ovilja
att komma ut ur "komfortzonen"

Bland mera praktiska hinder som méste hanteras
marks:
® Kravet pa en systematisk och vél
genomtdnkt férdndringsprocess.
e Kravet pa helhetssyn.
® Kravet p& mitbara framsteg.

Problemen vid utnyttjande av tekniska framsteg
ligger oftast inte i tekniken som s&dan utan i att
skapa forstaelse och acceptans for varfor och hur
forandringen ska genomféras. Fornyelse maste vara
“people and not technology driven"

Redan i de forsta applikationerna av MA/logistik
pa 1970-talet betonades detta. Formeln Resul-
tat (R) = Systemeffektivitet (S) multiplicerat med
Acceptans (A), dvs R=SxA, anvandes for att betona
detta forhallande. En teknikdriven ansats missar en

viktig drivkraft som ligger i engagemang, visioner,
inspiration, drémmar och ett helt spektrum av andra
manskliga ambitioner och 6nskemal.

Utvecklingen under 1970-talet

1960-talet, som ibland kallades "the Golden
Decade”, var en period med ndstan kontinuerlig
tillvaxt och Iénsamhet. Under 1970-talet inleddes
en stagnationsperiod med i stort sett nolltillvéaxt.
Under 1970- och 80-talen fortsatte utvecklingen
fran en relativt stabil period mot en period med
Okande instabilitet, osdkerhet och volatilitet. Det
blev allt svarare att planera och prognosticera pa det
traditionella sittet. Den konventionella "manage-
ment"-ansatsen hade varit att hantera komplexitet
genom att planera och budgetera, organisera och
bemanna, styra och kontrollera &tgérder for att l6sa
akuta problem och méta framsteg mot planer. Detta
angreppssatt maste nu kompletteras med en mera
ledarskapsorienterad ansats som fokuserade pé att
formulera mal och riktlinjer, samordna, motivera
och inspirera ménniskor "att réra sig i rétt riktning"
Skillnaden mellan samordning och samarbete beto-
nades. Man kan sdga "jag samordnar er", men man
kan inte sdga "jag samarbetar er". "Empowerment” &r
en viktig del i ledarskapet.

1990-talet — transformationsperioden

Under 90-talet véxte den tredje industriella revolu-
tionen fram. Nya teknologier och nya marknadssitu-
ationer kravde, som ndmnts, en mer kundfokuserad,
flédes- och processorienterad ansats och SCM-be-
greppet vixte fram. Nya ICT-verktyg introducerades
i snabb takt och problemet var att utveckla visioner,
strategier, metoder och tillampningar for att anvan-
da de nya teknikerna pé ett I6nsamt och effektivt
satt. Dot.com-bubblan i slutet av 90-talet och
inledningen av 2000 visade ju pa ett mycket tydligt
satt riskerna med att "hoppa pa tekniktdget" utan
att ha tillrdcklig kunskap. Utvecklingen fangades in

i Ed Demings kénda sentens: "Kunskap mojliggor
forutsdgelser och kunskap dr baserad pa teori, forsok
inte kopiera ndgon annans framgangar utan att
forstd den bakomliggande teorin. Ett sddant forsok
leder ofelbart till fullstdndigt kaos!"

Det var ju inte heller forrdn i borjan av 2000-talet
som visioner och strategier borjade komma ikapp
verktygen och Gartner (2010) noterade: "Since
1995, we can see a rise in the rate of productivity
improvement in Internet-enabled supply chains. The
transformation from a basic cost center to beco-
ming an essential competitive weapon”.

2000-talet

Under inledningen av 2000-talet utvecklades tre
megatrender som har stor inverkan pé utformning-
en av affarsmodeller:
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Dot.com-bubblan i slutet av 90-talet och
inledningen av 2000 visade ju pa ett mycket
tydligt satt riskerna med att "hoppa pa
tekniktaget” utan att ha tillracklig kunskap.

® Kunden, och speciellt konsumenten, fick 6kad makt
och inflytande pa kdp- och leveransprocessen

® Konkurrensen mellan féretag forskots mot konkur-
rens mellan kanaler. [dén om kanaler som integre-
rande delar i vardenat borjade vdxa fram

® Den teknologiska utvecklingen och digitaliseringen
gjorde det mojligt att forverkliga tidigare visioner

Den framvéxande kanalkonkurrensen tkade kraven

pa ett koncept som explicit fokuserar partnerskap och
relationer som skapar en unik kompetens och kunskap
for vardeskapande. SCM-tankandet kompletterades
"Demand Chain Management" som definierades som
"ledarskap i en vdrdekedja baserad pad partnerskap,
fortroende och 6msesidigt beroende”.

Flodesorientering

Flédesorientering och fokus pa ett antal interorgani-
satoriska kdrnprocesser dr grunden till framgéng vid
implementeringen. Det &r viktigt att skapa och konti-
nuerligt utveckla partnerskap och néra relationer med
ett antal nyckelleverantdrer och nyckelkunder for att
skapa unik kompetens och reducera totala kostnader.
Samarbetet bygger pa fortroende, informationsutbyte
och dppen innovation. Ledarstilen och organisations-
strukturen maste anpassas och "governance" och
Management by Network dr n6dvdndiga ingredienser.
Den teknologiska utvecklingen och den nya digitala
infrastrukturen dr nédvandiga men inte tillrdckliga
"méjliggérare” vid implementeringen. Genomforan-
det maste vara "people powered”, dvs individer med
personligt initiativ och drivkraft maste leda transfor-
mationen.

Dynamiska formagor

De flesta av tidigare affarsmodeller hade utvecklats
under tillvaxt och relativ stabilitet med fokus pé pro-
duktionskapacitet. Nu ékade intresset for att hantera
det totala flodet och skapa dynamiska férmégor. Det
var viktigt att utveckla SCM till att inte bara leverera
skalekonomier utan ocksé "integrationsekonomier”
genom &kat samarbete med leverantérer och kunder.
DCM-begreppet med dess fokus pa partnerskap,

kundinsikt, relationsmarknadsféring och elogistik var
ett utmarkt hjélpmedel for att skapa integrationseko-
nomier. Tilldmpningarna tog ocksa fart, bland annat
genom Electrolux "Demand Flow Leadership"-program
och SKFs "Demand Chain"-ansats.

2010-talet

Under mitten av 2010-talet inleddes en era av ytter-
ligare 6kande turbulens och volatilitet. Aristoteles
gamla sentens: "Det dr troligt att ndgot otroligt
hander" blev dnnu mera sann och var uppenbart

att ndringslivet maste forbereda sig pa en "disruptiv
forandring" Okande konkurrens, globalisering och
kundforvdntningar stdllde nya krav samtidigt som
digitaliseringen skapade nya mojligheter.

Nya ekosystem vaxer fram

Att dra fordel av alla de nya mdjligheterna i Industri
4.0 kraver nytdnkande och innovation. Digitaliser-
ingen suddar ut granserna mellan produkter och
tjanster, mellan leverantdrer och kunder, mellan
produktions- och distributionsplatser och mellan olika
satt att skapa transaktioner. Traditionella bransch-
grdnser forsvinner och nya typer av ekosystem for

att tillfredsstalla kundbehov véxer fram. Spelreglerna
forandras och férsérjningskedjor som fungerar som
integrerande delar i vardendt kommer att bli hdrnste-
nar i de nya affarsmodellerna. Flexibilitet, agilitet och
fordndring dr nyckelorden! Kanalkonkurrensen bérjade
utvecklas mot en natverkskonkurrens!

Spindelnat med kunden i centrum
Nyténkandet ar baserat pa ett nytt synsatt dar man
inte ldngre ser kanalerna som linjdra kedjor utan som
integrerande delar i natverket. Dessa ekosystem kan
liknas vid "spindelnat” dér kunden star i fokus mitt i
natet. (Ericsson, 2003).

Noderna bestar av olika typer av aktérer (tillverka-
re, distributorer, 3PL-foretag, kdpare, olika typer av
mellanhdnder och "influencers") och ldnkarna bestar
av fysiska och digitala floden. Natet designas, utveck-
las och drivs av aktérerna i samarbete och samverkan
vilket mdjliggor bade dynamisk och strukturell flexibi- }
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Nya ekosystem vaxer fram - Spelreglerna férandras och férsérjningskedjor som fungerar som
integrerande delar i vardenat blir hornstenar i de nya affarsmodellerna.

litet. Designen skiftar fran "inside out" till "outside
in", frdn proprietdr till dppen innovation och fran
konflikt till samarbete och fortroende i partnerskap.
"Spindelndtsstrukturen” dr alltsa i sig en gammal
vision, men den kan nu forverkligas tack vare den
digitala utvecklingen och speciellt business analytics
och Al som skapar nya mdjligheter ddr kundinsikt
och kunddriven logistik (DCM) integreras. Det kan
alltsa konstateras att framtidens strukturer kommer
att bli intelligenta, virtuella ndtverk i vilka kunden
kan skapa sina egna kanaler. Det har hdander redan
inom B2C, men det dr snabbt pa vdg dven inom B2B.
Segmentering dr nyckeln till [onsamma l6sningar.
Det &r viktigt att ha en djup och bred kunskap om
kunderna och bygga partnerskap i natverk for att
skapa unika kundupplevelser.

Sammanfattning

| litteraturen finns ménga exempel pa fordndrings-
processer. (Se t ex Ericsson, 2011).1 "Virtual Integra-
tion" (1996) presenterades en forandringsmodell -
en "Transformationsansats” - som visat sig fungera
bra i praktiken. Ansatsen har sex huvudingredienser:

Diagnos - var ar vi och varfor?

Prognos - vart dr omgivningen pa vag och varfor?
Vision och framtid - vart ska vi enligt 1 och 2
ovan?

Strategi - hur kommer vi dit?

Taktik - hur ska vi géra nu?

Maluppfyllelse - hur mater vi?

Det forsta steget - var vi dr och varfér- har behand-
lats i texten ovan. Fragan ar da vart vi dr pd vdg och
hur visionen for framtiden ser ut.

Det digitala samhdllet erbjuder en mangd nya
mojligheter, men ocksé hot och hinder som maste
6vervinnas. For att fullt ut utnyttja de mojligheter
som utvecklingen erbjuder méste man skapa en

ny sorts samverkande ekosystem som bygger pa
manga olika teknologiska, ekonomiska och sociala
|6sningar. Teknikutvecklingen krdver manniskor som
kan se mdjligheter och 6versdtta dem till praktiska
afférslosningar. Forskning och utbildning ar alltsa
grundvalen for fortsatt utveckling och I6nsamhet i
det digitala samhéllet. Men en grundférutsdttning
ar ocksd en gemensam referensram och ett gemen-
samt sprak som gor att individer i olika funktioner
och med olika bakgrund forstar varandra och tolkar
varandra rétt. Logistik och SCM &r exempel pa sada-
na sprak som dock dessvérre inte tolkas och forstas
"ratt" av andra funktioner, vilket de fortfarande exis-
terande konflikterna mellan vertikal och horisontell
struktur visar. Forsok att reducera missforstdnd och
misstro mellan marknadsforare och logistiker var en
av orsakerna till introduktionen av DCM-begreppet
pd 2000-talet. Nu talas det mycket om missférstand
och misstro mellan utvecklare av digitala tekniker
och presumtiva anvdndare som talar ett annat
sprak.

Gemensam forstaelse

Den nya situationen kraver alltsa nya begrepp och
nya verktygslador som underlag fér utformning av
strategi, taktik och uppfdljning. Tripod-begreppet dr
en referensram for dessa nya ansatser och bygger pa
synergier, balansering och integration av:

1. Kundinsikt
2. Kunddriven logistik (Demand Chain Management)
3. Al och business analytics

Kundinsikt som &r néra relaterad till den traditio-
nella marknadsfunktionen &r den funktion och den
uppsattning aktiviteter som skapar en djup och bred
kunskap om hur kunder - och speciellt konsumenter
- tanker och beter sig. Demand Chain Management
skapar ett ndtverk av partnerskap som gor det
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mojligt att utforma “supply chains of one" for att sig och ta till sig det nya beteendet. Logistiken och
tillfredsstélla kunders unika behov och énskemal. dess forandringsprocesser har genomgatt ett antal
Al och business analytics ger de verktyg och tek- faser som &r relaterade till den tekniska, ekonomiska

niker som mojliggdr synkronisering och utformning och sociala utvecklingen. Det bédsta séattet att belysa
av nya ekosystem, inte bara for utbyte av produkter, tillvdgagangssattet vid fordndringsprocesser ar att

tjdnster och pengar, utan for skapande av varde illustrera med praktiska exempel. SKF har alltid legat
genom utbyte av data, information och kunskap. i frontlinjen nér det géller utveckling och tillamp-
Tripod-begreppet har visat sig vara en utmarkt ning av innovativa logistiklésningar. SKFs berattelse
referensram vid utveckling av nya affarsmodeller ar ndra kopplad till logistikutvecklingen och utgor
inom saval handel som industri. ett utmarkt exempel p& hur nya teorier och begrepp

kan appliceras i konkret verksamhet.
SKFs forandringsresa

For att lyckas krdvs alltsd en vélplanerad och Fortsattning foljer
strukturerad ansats till genomfrandet som ska | ndsta nummer ska vi darfor illustrera och belysa
bygga pé skapandet av kunskap och vilja att ldra utvecklingen genom ett antal exempel pd SKFs

transformationsprocesser. Fyra 6vergripande faser
kan identifieras i SKFs utveckling:

1. 1970-talet — Global Forecasting and Supply

System (GFSS). En traditionell kostnadsdriven
KUNDDRIVEN ansats baserad pa planering och koordination.

KUNDINSIKT LOGISTIK 2.1990-talet — Kanalkonceptet. Nytinkande
och férnyelse baserat pa flodestdnkande och en
pull-ansats.

3.2010-talet - Demand Chain. Okat leverantérs-
och kundfokus med en end2end-ansats.

4.2017- Supply Chain 4.0. En nétverksansats
baserad pa den fjarde industriella revolutionens
nya teknologier och verktyg.

Al OCH
BUSINESS
ANALYTICS

"Tripoden” - samarbete och synkronisering mellan

konsumentvetenskap/konsumentinsikt, Dag Eri .. f it h
konsumentdriven logistik och big data ag Ericsson ar professor emeritus oc

management and analytics managementkonsult.
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“FOR BESLUTSFATTARE |

SUPPLY CHAIN

Nordens effektivaste kanal
till ledande beslutsfattare

i supply chain

Affarstidningen Supply Chain Effect vander sig
direkt till drygt 6 000 ledande beslutsfattare i
supply chain och distribueras till betydligt fler
via webb och som pdf.

Sedan 2017 ger vi dessutom ut det digitala
veckobrevet — Supply Chain Effect Weekly
Update — samt producerar events, roundtables,
poddar, white papers och film. Alltsammans
med fokus pa logistik och supply chain
management.

Sedan starten 2009 &r Supply Chain Effect
medlem i branschorganisationen Sveriges
Tidskrifter, och foljer organisationens hogt
stallda krav. Vi har aven innehallssamarbeten
med ledande universitet och larosaten.

SVERIGES

| Sufeet
WS
LINKOPINGS UNIVERSITET StQCkthmS ]_.L.l N l]
universitet U HIVEESITY

6 nummer 2018:

NR 1 distribueras vecka 10.
Fordjupning: Supply Chain 4.0

NR 2 distribueras vecka 15.
Fordjupning: Att lyckas med forandring
i supply chain

NR 3 distribueras vecka 24.

Fordjupning: Framtidens lager

NR 4 distribueras vecka 38.
Fordjupning: Varldsmastarna inom logistik
och SCM - vad kan vi lara av de basta?

NR 5 distribueras vecka 45.
F6rdjupning: Framtidens transport- och
distributionslésningar

NR 6 distribueras vecka 51.
Fordjupning: E-handeln och logistiken

For mer information och annonsbokning
kontakta oss pa annons@karlof.se
eller ring oss pa telefon 08-466 99 50.
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MADE BY ZEBRA
MADE FOR YOU

You need technology to provide efficiency
and accuracy in your operation, for faster
production, on-time deliveries, happy
customers, and even improved patient
care. That’'s why Zebra engineers its
scanners, mobile computers, tablets
and printers with one purpose —
to help you perform even better.

Discover the Scanners,
Mobile Computers, Tablets
and Printers Made for You.
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For Marta,
som skulle kopa

doppresent
men sa blev det
AW pa jobbet
och plotsligt var
allt jattestangt.

For manga som handlar pa natet ar sjalva leveransen
nastan lika viktig som kdpet i sig. Till exempel sager
hela 74 % att de skulle handla oftare pa natet om de
hade mer kontroll éver leveransen.

Darfér lanserar vi nu ett antal nya tjanster som gér
det annu enklare fér dina kunder att handla av dig
pa ett satt som passar just deras behov.

Las mer pa postnord.se/vinnandelogistik pos rnord



