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Renassans for risk, resiliens
och strategisk planering

En bieffekt av pandemin &r att vérld-
ens forsdrjningskedjor har kommit i
fokus. S&rbarheten i de globala nét-
verken for produktion, distribution och
transport har blivit uppenbar och det
star klart att nationer, féretag och en-
skilda manniskor behover forbattra sin
planering for olika riskscenarios och
bygga mer robusta forsérjningskedjor.
En av insikterna dr att lean och

just-in-time har sina begrdnsningar
och ménga féretag och myndigheter
konstaterar att de behdver ha stérre
buffertar, mer differentierade floden
framover och ett mer val utvecklat
risktdnkande. En trolig foljd av detta
ar att efterfrdgan pa lageryta kommer
att 6ka 4n mer under kommande ér,
bade som en féljd av den dkade
e-handeln och ett stdrre riskmedvet-
ande. En annan effekt &r att sourcing
i Kina ifragasatts.
Att ldgga alla dgg

i en korg dr sdllan
en klok strategi
och manga fore-
tag kommer att
se dver sina
sourcingstrate-
gier och flytta

hem eller i
varje fall se
till att arbeta

med multi-sourcing fran fler leveran-
torer pa fler marnader.

"Supply chain risk

management is back”
Forsorjningskedjorna har under lang
tid blivit allt Idngre och mer komplexa.
Redan fore pandemin hordes roster
som varnade for att handelstvister,
naturkatastrofer, geopolitiska skiften
och andra disruptioner gor forsérj-
ningskedjorna allt mer séarbara. Enligt
en intervjuundersokning av McKinsey
(Supply chain risk management is
back, jan 2020) &r det fortfarande en
stor andel foretag som hanterar risker
reaktivt, ndr de uppstar. De allra fram-
sta bolagen utmarks enligt McKinsey
av att de har byggt upp permanenta
team och processer for att hantera ris-
ker bade proaktivt och reaktivt i supply
chain. Fordonsbranschen, kemiindu-
strin och elektronikindustrin framhalls
som goda forebilder. De framsta
bolagen i studien "Supply-chain risk
leaders” bevakar oavbrutet trender och
skeenden som kan leda till kriser eller
disruptioner. De dr dessutom extremt
transparenta med information och
delar med sig av supply chain-data till
leverantdrer och deras leverantorer i
flera lager uppstroms. De bésta fore-
tagen i McKinsey's studie anvdnder

aven avancerade mjukvaror for att
analysera tdnkbara scenarios och dess
potentiella effekter. Med dessa scena-
rios som grund 6kar riskmedvetandet
i det egna foretaget samtidigt som
beslut och prioriteringar blir battre.

Supply chain design,
planering och optimering
Med detta som back-drop kdnns temat
for detta nummer av SCE sérskilt
meningsfullt och viktigt: Supply chain
design, planering och optimering.
Manga aktiviteter i forsdrjnings-
kedjorna handlar om sjdlva utférandet,
om att exekvera det som &r och plane-
ra pa en mer taktisk niva. | detta num-
mer lyfter vi upp det mer strategiska
- det som ofta far sta tillbaka for det
som dar mer omedelbart - men som
ar sa avgorande for att skapa lang-
siktig Idnsamhet och konkurrenskraft.
Supply Chain Network Design &r ett
sant omrade som fordjupas i detta
nummer. Andra omrdden som speglas
ar scenarioplanering, riskanalys och
Sales & Operations Planning.

Trevlig ldsning och glad sommar!

Stefan Karlof, chefredaktor
e-post: stefan@sceffect.se
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Supply chain design,
optimering och
planering viktigare
an nagonsin

AV STEFAN KARLOF

| detta nummer av SCE gor vi en djupdykning i Supply
chain design, planering och optimering och de mest

intressanta utvecklingstrenderna inom dessa omraden.

Dessa tre sammanhangande omraden utvecklas just nu
snabbt, bland annat som ett resultat av allt mer avance-
rade mjukvaror och tillgang till stora datamangder som
kan hanteras och analyseras allt snabbare och mer kost-

nadseffektivt.

Operativ planering och

genomforande konvergerar

Fordndringstakten och komplexiteten &r hdg i dag-
ens globala forsdrjningskedjor och i 6kande. Mot den
bakgrunden behdvs det mer agilitet, snabbhet och
omstéllningsformaga, vilket gor att den operativa
planeringen integreras allt mer med exekveringen.
Att snabbt fanga upp forédndringar, analysera, opti-
mera och agera ar dagens melodi. M&jligg6rare for
detta ar till stor del moderna mjukvarulésningar som
i realtid kan forutse och hantera skeenden i stora,
komplexa ekosystem av leverantorer, tillverkare,
transportdrer och andra partners. Den agila, snabb-

fotade, forsorjningskedjan har blivit visionen fér
manga foretag. Tanken &dr en kanslighet for om-
varldsfordndringar och snabba fotter fraimja forand-
ring och gora det mojligt att hantera en allt mer
volatil omvarld. Men som vi sett under de senaste
manaderna ar de flesta foretags forsérjningskedjor
byggda for att i forsta hand vara "lean” och kost-
nadseffektiva. Foljaktligen képer man stora volymer,
accepterar allt Idngre lledtider fér manga produkt-
er och blir darmed allt annat &n snabbfotade och
krisberedda. De agila forsorjningskedjorna ska i teo-
rin planera kontinuerligt genom att kdnna av, analy-
sera och genomfora det basta mdjliga affarsbeslutet

Foto: iStock.com/solarseven
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Supply Chain Network Design har blivit en enklare och billigare process att genomfora som ett resultat av
moderna mjukvaror som kan hantera mdngder av beslutsparametrar och géra analyser baserade pé stora
datamangder

tvarfunktionellt. Med dagens planerings- och
optimeringsverktyg, ofta baserade pa maskinlar-
ning, finns goda férutsattningar ta det operativa
planeringsarbetet — det Gartner bendmner Sales &
Operations Execution - till nya nivaer. Till skillnad
fran S&OP sd innebar SEOE att planeringen gors
dagligen eller veckovis baserad pa realtidsinforma-
tion, snarare 4n manatligen eller kvartalsvis som vid
S&OP. Fluktuationer i efterfrdgan och tillgdng foljs
hér och nu och blir styrande for planering och opti-
mering av varuinkdp, lagerkapacitet och transporter.
Modellen 6kar den egna flexibiliteten och fungerar
som ett komplement till den mer I&ngsiktiga sélj-
och verksamhetsplaneringen (S&OP).

Supply Chain Network

Design och Optimering

Med en mycket langre planeringshorisont och pa en
strategisk niva okar dven intresset for och behovet
av Supply Chain Network Design (SCND). SCND
handlar om att forma en optimal struktur for det
enskilda foretaget vad géller lokalisering och storlek
pa distributionscentersflager, tillverkningsenheter,
leverantdrer och transportdrer och vilka vilket speci-

fikt ansvar dessa olika aktorer ska ha i férsdrjnings-
flodet. Malsattningen dr att hitta en balans mellan
servicenivaer och kostnader for att producera,

kdpa in, lagerhéalla och transportera. Den konkreta
arbetsprocessen innebdr att en férsérjningskedja
modelleras med syftet att ge en kartbild 6ver hur
olika logistikstrukturer paverkar kostnader och kund-
service och med detta som grund bygga ett optimalt
forsorjningsnatverk. Supply Chain Network Design
har blivit en enklare och billigare process att genom-
fora som ett resultat av moderna mjukvaror som

kan hantera méangder av beslutsparametrar och gora
analyser baserade pé stora datamangder. Att identi-
fiera de optimala tillverknings- och distributionsnat-
verken krdver att innovativt tdnkande och kreativitet
kombineras med gedigen kompetens inom supply
chain management och anvdndning av moderna
metoder och verktyg for dataanalys och modellering,
vilket bland annat framgér av artikeln pa sidan 8-11.

Supply Chain Effect 3/2020



Supply Chain Network Design

“Fa management
buy-in och visa
upp pengarna”

Supply chain network design ar en hybrid av supply
chain management-tankande och matematiska model-
ler med rotterna i linjarprogrammering, som ar en del-
mangd i optimeringslara. Syftet ar att med strategiskt
tankande och kreativitet soka sig fram till den basta
designen av ett forsorjningsnatverk med hansyn till

kostnader och servicekrav.

Konceptet &r inte nytt utan har sina rotter i mat-
ematiska modeller fran 1940-talet. Tidigare genom-
forde storre globalt verksamma foretag en dversyn
av sina forsorjningsnatverk vart femte eller tionde ar
med stora konsultinsatser och kostsam datainsam-
ling. Numera dr det mojligt att kontinuerligt ompro-
va och utveckla det befintliga ndtverket till betydligt
lagre kostnader och med mer robusta resultat.

Stréava efter enkelhet

- Som jag ser det bestar supply chain network
design av tva delar. Dels supply chain management
med fokus pd samverkan mellan aktorer i f6rsorj-

ningskedjan, dels av "network design” som &r ett
begrepp som utvecklades redan for 70-80 ar sedan
ur matematisk forskning och linjarprogrammering.
Sedan dess har [T-kraften vuxit och gjort det mojligt
att operationalisera de matematiska modellerna och
senare tid har vi dven fatt mojlighet att samla in och
hantera stora dataméngder, vilket nu ger helt nya
mojligheter, sdger Joakim Wikner, professor i supply
chain and operations management vid Jénkdping
University och professor produktionsekonomi vid
Linkopings universitet. Joakim Wikner menar att det
ar avgorande att de modeller som byggs inte blir for
komplexa och bestar av fér manga olika parametrar.

8 3/2020 Supply Chain Effect



Frv. Anders Remneback, Optilon, Stefan Karlof, SCE och Roger Lindau, Oracle

- En nyckel &r att inte bygga modeller med for stor
komplexitet och att sékra att en viss fordndring ger
de resultat som forvéntas sa att modellen &r tillfor-
litlig. Ddrefter kan du addera ytterligare parametrar.
Det géller att se modellerna framst som beslutsstod,
inte som beslutsfattande.

Ofta landar supply chain
network design just i en

diskussion om data och

information. Men du

maste fokusera de
fysiska aspekterna.

"Fokusera det fysiska natverket”
Mats Rignell, med lang erfarenhet fran olika supply
chain-ledande roller varnar for att ett alltfor ensi-

digt fokus pa data och IT kan leda till att man missar
maélet.

- Ofta landar supply chain network design just
i en diskussion om data och information. Men du
méaste fokusera de fysiska aspekterna. Var ska du
ha olika typer av leverantdrer, var ska du lagerhalla,
hur ska du transportera och s vidare. Nar du byggt
upp en design och struktur av de fysiska flodena
da behdver funktioner som inkdp, marknadsforing,
dina leverantorer forstd hur detta péverkar dem och
hur de kan paverka. Ofta hamnar vi antingen i en
diskussion om data, information och modeller eller
i den fysiska strukturen, har géller det att fa ihop
detta, forklarar Mats, som sjélv har tillimpat supply
chain network design i bolag som SCA, IKEA och
Atlas Copco.

Anders Remnebéck, som representerar mjukvaru-
sidan i egenskap av Product Manager och partner pa
Optilon héller med Mats Rignell och betonar ocksa
vikten av att fokusera pa den afférsnytta och kon-
kurrenskraft som ska skapas i det fysiska natverket. }

Supply Chain Effect 3/2020 9
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Mats Rignell, Supply Chain Executive med mdngdriqg erfarenhet bl.a. fran SCA, Ikea och Atlas Copco.

- For mig handlar supply chain design om att
medvetet skapa ndgot nytt, att utveckla det fysiska
forsdrjningsnatverket och darigenom skapa uthélliga
konkurrensfordelar. Detta skiljer sig fran traditionell
planering och exekvering i supply chain som mer
handlar om att forbdttra det befintliga sd mycket
som mojligt. Mot den bakgrunden behdver dven
mjukvarulsningarna vara innovativa och géra det
mojligt att testa och utveckla, till skillnad mot de
mer robusta och rigida system som vi normalt efter-
fragar for logistik och supply chain.

Riskplanering och scenarioanalys
Under de senaste manaderna praglade av Covid-19
har olika riskaspekter i supply chain lyfts upp allt
mer. Sett mot den bakgrunden finns det ett behov
av att strategiskt planera forsorjningsfléden utifran
olika scenarios, vilket kan géras just med supply
chain network design.

- For tva ar sedan stotte jag pa ett foretag som
har byggt upp en intern organisation for sin supply

chain network design, med representanter fran hela
varlden. De hade forstatt att realtid och agilitet
inte l6ser alla problem utan att de maste hantera
och kontrollera alla ldnga ledtider som finns i alla
forsdriningskedjor. Du méste kontrollera dessa och
gora "what if" scenarios, gor du inte det s kom-
mer du bli jagad hela tiden och inte kunna agera
proaktivt, sdger Roger Lindau, Senior Advisor, Oracle,
som menar att manga féretag inte har planerat for
riskscenarios av typen en global pandemi och andra
allvarliga disruptioner.

Hur gor de basta?

Alla fyra medverkande &r 6verens om att de foretag
som lyckas allra bdst med supply chain network
design ar de som forstar att det ar ett strategiskt
verktyg som behover higsta ledningens stod.

- Du méste fa ett comittment och en forstéelse
fran top-management. Walmart byggde i princip
hela sin afférsidé pa en smart ndtverksdesign och
supply chain. Likasa pé lkea dar detta har utvecklats

Supply chain design handlar om att medvetet skapa
nagot nytt, att utveckla det fysiska férsériningsnatverket
och déarigenom skapa uthalliga konkurrenstordelar.

1 0 3/2020 Supply Chain Effect



Yes, it’s possiblel

Our vision “Create a more sustainable tomorrow”
defines all that we do. What defines us is a relentless
belief in the possibility to improve and do better.

We provide sustainable logistics solutions and we
do that by always taking the perspective from the
eye of the customer, we call that “The Greencarrier
Way". Providing a Personalized, Innovative, Long
Term and Green service in what signifies the Green-
carrier Way.

To us, the world is a place full of possibilities and our
mindset is set on - Yes, it's possible!

Detta ar ingen
enmanshow. Du behéver
kompetenser i detta,
horisontellt hela vagen
for att driva supply chain
network design.

over tid med hogsta ledningens stéd och med KPler
som ledningen kan forhalla sig till, bade finansiella
och icke finansiella och som syns pa sista raden,
sager Mats.

Roger Lindau ldgger till att det krdvs en funktions-
Overskridande samverkan dér alla relevanta kompe-
tenser involveras.

- Detta dr ingen enmanshow. Du behéver kompe-
tenser i detta, horisontellt hela vdagen for att driva
supply chain network design. Det krévs bade detalj-
och helhetssyn och en person som kan driva detta
och fa gehdr och motivera top-management och
inte minst att kunna visa pengarna och resultaten ar
helt avgdrande. Detta dr en stor utmaning eftersom
det oftast dr svarare vid strategiska beslut jamfort
med operativa, exempelvis att reducera ett lager.

Texten baseras pd ett poddsamtal pd temat Supply
Chain Network Design som genomférdes den 26
maj. Samtalet finns bland annat pd Soundcloud
iTunes och Spotify i serien Supply Chain Executive.
Avsnittet producerades av Supply Chain Effect i
samarbete med Oracle.

<~
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"Covid-19 férandrar
synen pa strategisk
supply chain management”

Genom aren har logistikprofessor Mats Abrahamsson varit en
ofta aterkommande skribent i Supply Chain Effect. Hans artik-

lar har ofta tagit sin utgangspunkt i hur logistik och supply chain
management kan skapa varde och konkurrenskraft som en del av
en verksamhets affarsmodell. Den teoretiska utgangspunkten har
varit att foretag behover bygga upp en resursbas och utveckla
dynamiska formagor som kan hantera en tilltagande volatilitet.
Med Covid-19 har Mats Abrahamsson fatt vatten pa sin kvarn.
Han menar att dagens forsorjningskedjor ar alldeles for rigida
och saknar tillréacklig dynamiska férmaga och resiliens.

1 2 3/2020 Supply Chain Effect



- Erfarenheterna fran Covid 19 sa har
ﬁ langt visar med stor tydlighet att vi har

varit for ensidigt transaktionsfokuserade i
dagens logistik och supply chain management. Det
har lett till att vi ganska okritiskt tycks ha sékt den
billigaste produktionskostnaden, exempelvis i Asien
och forlitat oss pa globala och billiga transporter
fran leverantorslanderna. Det géller sdval insatsvaror
till industrins produktion som varuférsorjning for
handel och inte minst sjukvardsmaterial. Padrivet
av en gammal sanning att kapitalbindning ar ett
fordary, har man vaggats in i en falsk sdkerhet
att just-in-time-leveranser av billiga varor alltid
kommer att fungera, sdger Mats Abrahamsson och
konstaterar att billiga globala transporter och laga
produktionskostnader har gjort oss lite blinda for de
totala kostnaderna som kan bli féljden av att kopa
och producera i ldgkostnadslander och de risker som
detta kan medfora.

“Missuppfattning att
flexibilitet kostar”

- Nu &r det tydligt att vi maste gora totalkostnads-
analyser och med det som grund kdnslighetsanalys-
er som visar vad som hander om leveranserna inte
fungerar som det dr tankt - vilket &r uppenbart i
den pandemi som vi nu befinner oss i. Med mer
omfattande totalkostnadsanalyser skulle man till
exempel se att lagerhdlining faktiskt ar billigare dn
nagonsin - rantan dr lag och kostnaderna for att
bygga och hyra lager ar ocksa forhallandevis laga.
Och med 6kad grad av automatisering, s& kommer
lagerhéliningskostnaderna att sjunka ytterligare. Att
halla lager &r fortfarande ett mycket bra alternativ
for att minska osakerheter i forsorjning och att sikra
leveranser av kritiska varor. Den hdr typen av analys-
er, som dven handlar om att differentiera forsorj-
ningen av olika typer av varor till olika typer av
anvédndare lyser i manga fall med sin franvaro. Dyna-
miska férmagor dr den strategiska tillimpningen av
en sadan differentiering av logistiken och bygger pa
att dynamik och flexibilitet dr en minst lika viktig del
av logistik och SCM som ldga kostnader. Det finns en
missuppfattning av flexibilitet kostar pengar - och
sd dr det om man inte har dynamiska férmagor som
tillater att man kan dstadkomma flexibilitet pa ett
kostnadseffektivt satt.

Utover dessa analyser och differentieringen
av flodena vad menar du saknas och brister
i dagens forsérjningskedjor?

- Férutom avsaknaden av riktiga system- och
totalkostnadsanalyser, dar alternativa leveranto-

rer och leverantérsmarknader utvarderas utifran
olika scenarier, s& saknar jag samhallsdimensionen.
Oavsett om man &r ett privat foretag eller kom-
munal forvaltning sa har man ett samhillsansvar.

I logistiksammanhang ar miljo ett omrdde som

alla organisationer har ett ansvar for. Ett annat &r
tillganglighet av varor. Samhallet har i sin iver att
minska kostnader outsourcat valdigt mycket av det
som vi tar for givet ska fungera i ett samhélle, bland
annat férsorjningen av sjukvardsmaterial. Samtidigt
ar det tydligt att bade upphandlingar och utférande
i manga fall har varit minst sagt tveksamma. Fokus
pa lagt pris och laga transaktionskostnader har lett
till att ingen tar ansvar for en behovsanpassad och
effektiv forsérining. Vilket rimligen borde vara ett
gemensamt ansvar for sjukvardsgivare och logistik-
aktor. Forstaelsen for att behovet inte dr konstant
over tiden, utan fordndras hela tiden och att det
darfor krdvs en I6pande anpassning av logistiken,

ar en valdigt viktig del i framtidens SCM. En annan
aspekt dr avsaknaden av information i vara supply
chains. Det 4r ménga olika typer av mellanled som &r
inblandade i en global forsdrjningskedja och det dr
valdigt svart att dels veta var varor finns, men ocksé
att kunna vidta atgarder av typen att styra om varor
under transport om det skulle behdvas. Blockchain
tror manga ska bidra till att forbattra det har, men vi
ar langt ifran fungerande blockchains som foretag
kan anvdnda.

Du menar att vi behGver redesigna vara
supply chains — kan du utveckla?

- Idag prdglas supply chains av "One Size Fits All",
det vill sdga valdigt 1ag grad av differentiering och
som tidigare sagts ett alldeles for stort fokus pa
transaktionskostnader. En f6ljd av detta dr att man
g0r sig beroende av andra organisationer och fore-
tag, som man kanske inte alltid har tillrackligt myck-
et kontroll Gver. Vi ser ocksa for lite av de samarbe-
ten mellan foretag i en kedja som hela tanken med
SCM bygger pé och dessvérre for lite samarbeten
internt i féretag mellan olika enheter som distribu-
tion, tillverkning och varuforsérjning. | takt med att
komplexiteten okar, s 6kar ocksa kravet pa kontroll
6ver varuflédena, vilket kan ske genom att man gor

Supply Chain Effect 3/2020
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mer i egen regi, eller att samarbetena i en supply
chain utvecklas till att fungera dven vid bristsitua-
tioner eller fordndrad efterfrdgan. Avsaknad av det
vi kallar for Supply Chain Integration, det vill sdga
att man inte har en gemensam flédesorientering
internt i ett foretag, utan optimerar varje funktion
var for sig, leder ocksa till svarigheter att fa till stand
en effektiv flodeskontroll som fungerar med externa
parter. Det hér ar till stor del en kompetensfraga -
att jobba med stora system, t.ex. en supply chain, dr
svart och komplext. Men det &r till lika stor del en
ledningsfrdga. Om ledningen tanker i funktioner och
inte i fléden, sé blir det svart fér en supply chain-an-
svarig att utveckla en effektiv flédesorientering med
fungerande processer internt och externt.

Du menar alltsa att den traditionella logis-
tiken alltfor Idnge har fokuserat ensidigt

pa laga kostnader och skalférdelar. Hur
ser du att morgondagens logistik behéver
utvecklas i kontrast till detta och i ljuset av
Covid-19?

- Vi maste forstd att flexibilitet och dynamik ar
nddvandigt i en dynamisk vérld och pé globala
marknader som hela tiden férdndras. Vi maste ocksa
forsta att flexibilitet och dynamik inte star i mot-
satsférhallande till skalfordelar och laga kostnader.
Skalférdelar behdver kompletteras med resursfor-
delar, economies of scope, och integrationsférdelar,
economies of integration. Resursfordelar far man
genom att anvanda samma resurser, exempelvis ett
centrallager, IT-system, personal eller viktiga sam-
arbetspartners inom olika omrdden, for olika typer
av produkter, olika typer av marknadskanaler och
olika typer av kunder pd ett differentierat satt. Med
resursfordelar kombineras skalfordelar med flexi-
bilitet. Integrationsférdelar uppstar i granssnittet
mellan interna och externa aktorer i en supply chain.
Genom att forstd kunder béttre, sd kan forsérjningen
planeras gemensamt med dom och nuvarande och
framtida behov kan forstas pd ett sddant sétt att
man kan planera for forandringar istéllet for att bli
dverraskad. Att forstad granssnitten med kunder och
leverantorer och att jobba med integrationsférdelar
ar som jag ser det helt avgérande for sektorer som
handeln for att klara 6vergangen till kundstyrda
omnikanaler dar e-handel och butiksforséljning
samordnas sémldst i granssnittet mot kunderna.
Men det &r ocksé avgdrande for att klara utmaning-
en med en miljévanlig och effektiv citydistribution i
skenet av den kraftiga 6kningen av e-handel som vi
ser idag ddr integrationen med kommunala aktorer
och andra aktérer i staden blir viktiga.

Du efterlyser mer av logistiskt experimen-
terande och fokus pa bade kundvérde och
samhéllsnytta?

- Dynamiska férmagor innebdr att en verksamhet
standigt anpassar sig och [6pande fordndrar sin
logistik och sin supply chain. Ibland handlar det

om ett nytt givet Idge som man ska forhalla sig

till, men lika ofta handlar det om att skapa nya
logistiktjanster som behdver testas pa marknaden.
Da behdver du bli duktig pa att, givet de resurser
som finns internt eller hos dina partners, snabbt
kunna gora en pilot som prévas pd marknaden. Om
det fungerar sa blir det en tjanst som integreras i

de dagliga processerna. Om det inte fungerar sa
provas nagot annat. Det &@r en typ av experimentell
utveckling som ofta saknas inom logistik och supply
chain. Experimentell utveckling startar i kundledet

i syfte att skapa vdrde av olika slag fér kunderna
och skiljer sig fran traditionellt utvecklingsarbete
som ofta féregads av omfattande analyser, inte minst
kostnadsanalyser, och sedan foljs upp av ett ganska
genomgripande implementeringsarbete som mycket
val kan foregas att omfattande investeringar i nya
resurser som ska rdknas hem. Ofta sammanfaller
kundvédrde med samhallsnytta. Det &r tydligt nar det
galler mer miljévanliga leveranser, som efterfrdgas
allt mer av framfor allt yngre kundgrupper och som
utférda pa ratt satt leder till samhéllsnytta i form av
lagre emissioner. Darfér ska samhéllsnyttan vdgas in
i utvarderingen av piloterna och i manga fall sa kan
samhdllsnyttan vara sjdlva drivkraften till férdndring
fér ménga foretag. Att som foretag agera som en
bra "samhallsmedborgare” bygger bade varumarke
och okad forséljning i manga branscher.

Du menar att en generell grundproblematik
for att utveckla forsérjningskedjorna &r att
den klassiska funktionsorganisationen gar
pa tvdrs mot ett flodesténkande?

- Ja, dessvérre dr det sd att den gamla funktions-
optimeringen som dn idag dominerar i sattet att
organisera foretag och budgetera verksamheter, star
i direkt konflikt med ett flédestdnkande. Det &r latt
att sdga att vi ska arbeta tvédrfunktionellt och tvérs
de olika organisatoriska enheterna, men i praktiken
styrs verksamheten for det mesta mot att varje
funktion optimeras var for sig. Processer och flodes-
orientering anvands flitigt nar féretag presenterar
sitt arbetssatt, men nar du skrapar pé ytan dr det
fortfarande mycket av den klassiska produktionsori-
entering som dominerar.
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Vad kan man géra for att d&nda astadkomma
de dynamiska, kundfokuserade flédena?
Som jag ser det dr det viktigt att skilja pa styrtal och
nyckeltal vid uppfdljning verksamheter. Idag styrs
verksamheter ofta med operativa nyckeltal i form av
produktivitetsmatt, t.ex. antal enheter som hanteras
eller produceras per timme. Saddana nyckeltal &r bra
for att fintrimma operativ verksamhet, men behover
kompletteras med styrtal som ar flodesorienterade,
exempelvis genomloppstider dér ledtider méats i ab-
soluta tal och styr mot kortare totala genomlopps-
tider i hela verksamheten. Ledtidstalen ska kom-
pletteras med styrtal som mater tillganglighet och
prestation mot kunder, s som OTIF (On Time in Full),
totala kostnader for verksamheten (varuférsérjning
+ tillverkning + distribution) samt den totala mil-
jobelastningen for verksamheten, som tillsammans
med genomloppstider ger en bild av hur effektiv
och kundorienterad verksamheten dr totalt sett, inte
bara hur hog tillverkningskostnaden per enhet &r.

Du menar att pandemin illustrerar att fore-
tag och samhélle behover bli béttre pa att
samverka och skapa vidrde gemensamt. Kan
du utveckla?

- Pandemin har blottat stora brister i samhallet i
stort och i de logistiksystem som behdvs for att
samhallet ska fungera pa det satt som vi har ratt att
forvanta oss. Jag ser ett valdigt tydligt behov i riska-
nalyser kopplade till leveransférméga av for samhal-
let viktiga férnddenheter, bland annat sjukvardsma-
teriel, men ocksa av andra varor. Jag ser dven stora
brister i den svenska modellens delegering av ansvar
till kommunal niva. | dag sitter kommunens inképare
och férsoker kompensera bristerna genom att panik-
képa sjukvardsutrustning pé en global marknad.
Nagot som de vare sig har kompetens eller resurser
att klara av. P4 samma satt kraver ministrar att 100
000 Coronatester ska utforas per vecka, med signal
till regioner och kommuner, utan att forsta att det
vare sig finns resurser eller organisationer hos kom-
muner och regioner att utfora ett sddant uppdrag pa
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Kommunerna tanker pa
cykelbanor, samtidigt
som medborgarna
genom e-handel staller
krav pa snabba
hemleveranser
av paket.

Mats Abrahamsson ar professor i logistik vid Linkopings universitet

ett tillfredstéllande satt. Att det finns privata lab-
oratorier som har produktionskapacitet for 100
000 tester i veckan rdcker inte om inte logistiken
for att utféra, samla in och distribuera dessa tester
finns. Hela forsorjningskedjan, eller supply chain,
maste fungera, vilket dagens hart anstrangda
kommuner inte har forutsattningar att hantera.
Samtidigt framstéar det med all dnskvard tydlighet
att det inte finns ndgon kunskap eller resurser pa
central niva for att snabbt kunna bygga upp saddan
testverksamhet. Vi behdver en bdttre samverkan
saval mellan de statliga, regionala och kommunala
nivaerna som en samverkan mellan det offentliga
och privata naringslivet i forsdrjningsfragor, logistik
och supply chain management for att samhdllet ska
fungera pa det sitt vi kan férvinta oss. Aven om de
foretag som genom outsourcing far forsdrjnings-
uppdragen ofta ar betydligt mer professionella i att
agera pa en global marknad, s& behdvs kunskap om
bade centrala och lokala behov, i normal drift och i
krissituationer, for att de ska kunna vara en del av
samhallets forsdrjningssystem i framtiden. P& sam-
ma sdtt verkar Sveriges kommuner i sin strévan efter
bilfria stdder st& helt oférstdende for den 6kning

av e-handeln som av World Economic Forum (jan.
2020) forutspas leda till 78 % mer city-distribution
ar 2030 jamfort med idag. Med e-handelns kraftiga
6kning under Coronakrisen, ar det mdnga som tror
att den hdr utvecklingen kommer att ga dnnu fort-
are. Kommunerna tanker pa cykelbanor, samtidigt
som medborgarna genom e-handel stéller krav pa
snabba hemleveranser av paket. Sammanfattningsvis
sa behovs det systemanalyser tvérs olika nivaer och
aktorer for att skapa logistiksystem som klarar den
variation i efterfragan som pandemin ger uttryck
for. Har ingdr att skapa gemensamma resurser, bland
annat i form av lager pa nationella och regional
niva, som bidrar till att 6ka dynamiken. En berdknad
och medveten Gverkapacitet inom vissa delar av

en supply chain &r ett mycket billigt och beprovat
satt att skapa flexibilitet och leveransséakerhet vid
osaker efterfrdgan. Med dagens laga réntenivaer dr
lagerhélining dessutom billigare an kanske nadgonsin
tidigare.
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10 Principles for post-corona
supply chain management:

1. The world is more dynamic than — Supply chains should be dynamic and flexible

rather than cost efficient

Supply chain development should be experimental driven

Supply chains should be designed for economies of scale, scope and integration

Global availability is not enough, resilience also requires inventories regionally and locally

ok own

Today's centralisation of stocks has to be questioned - keeping stock is cheaper than
ever before

o

A supply chain should provide customer value as well as societal value

7. SCM should contribute to meet high environmental and social sustainability goals in
addition to financial profitability

8. The resource base in a supply chain have internal as well as external resources, from
other companies and from society

9. Society should be involved in future supply chain development, in particular on
last mile transports

10. SC-performance should be measured from flow-oriented strategic control figures —

not operational key-figures.

Mats Abrahamsson, Link&pings universitet, maj 2020.
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Stora vinster och

mojligheter genom
att forbattra en
redan fungerande

S&OP-process

AV PATRIK JONSSON & ROGER LINDAU

Salj- och verksamhetsplanering (S&OP) ar en etablerad
process som funnits sedan slutet av 80-talet da Ling &
Goddard forsta gangen forklarar den i boken Orchestra-
ting Success (1988). Genom arens lopp har den forfinats
och med dagens mojligheter med avancerade system-
stod ar det ett gyllene hjalpmedel for alla foretag som
behover balansera efterfragan med tillgangliga resurser
for att uppna en effektiv produktion samtidigt som lev-
eransprecisionen till kunderna uppnas enligt forvant-

ningar och uppsatta mal.

S&OP dr en VDs strategiska verktyg nar det géller
att overgripande forstd vad som har hdnt, vad som
kommer att hdnda och hur man ska |6sa eventuella
hinder for att tillfredsstélla efterfrdgan, samtidigt
som hela organisationen kan styras som ett fiskstim
mot uppsatta mal.

Utgangspunkten for S&OP dr de dvergripande
mal och strategiska prioriteringar som féretaget
satt upp. Dessa styr de prioriteringar som gors nar
forsdljnings-, produktportféljs- och produktionspla-

ner balanseras. SE&tOP-processen genomfors normalt
manadsvis med en planeringshorisont pa 1-2 ar.
Planering pa S&tOP-nivan fokuserar alltsd inte pa
detaljer och nértid. Det handlar om att pa en grov
niva sdkerstilla resurstillgdng under kommande ar
for att med det som grund effektivt kunna detaljpla-
nera och leverera enligt planerade forsaljningsplaner.
Fokus &r darfor pa hur totala forséljningsvolymer
och resursbehov for grupper av produkter och res-
urser planeras att fordndras i framtiden. Centralt for
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Figur 1. [Nlustration av S&0P-mognadsnivéer i enkdtstudien (Jonsson & Lindau, 2019)

detta dr darfor att tidigt identifiera och utvérdera
risker och méjligheter pd forsdljnings- och produk-
tions-/férs6riningssidan och att ta fram och utvar-
dera konsekvenserna av alternativa forsaljnings- och
produktions-/f6rsorjningsplaner. Flera vil etablerade
ramverk som beskriver SEtOP-processens centrala roll
har publicerats. Boken "Sales & operations planning
- The how-to handbook" av Wallace & Stahl (2008)
ar en av de mest etablerade referensbockerna for att
satta upp och implementera en S&tOP-process. Men
det finns ménga fler handbdcker, konsultrapporter
och akademiska artiklar som mer eller mindre
presenterar en samstammig bild av vad SEtOP &r

och innehaller. Forstaelsen av vad S&OP syftar till
och dess centrala delar méste darfor anses vara val
beskrivna och tillgangliga. Men hur [dngt har da
foretag kommit med att implementera och skapa
vdrde med SEOP? | en enkétstudie som genomfordes
under 2018-2019 (Jonsson & Lindau, 2019) pavisa-
des det att bland tillverkande foretag i Norden dr
SEOP en etablerad och i manga fall mogen process.
Dock framkom ett antal intressanta resultat som, om
hanterade pa ratt satt, kan fa de duktiga foretagen
att bli dnnu battre, det vill saga att forbattra en
redan fungerande process.

Olika S&OP-mognadsnivaer

Flera olika sa kallade mognadsmodeller &r framtagna
inom S&OP-omradet. Alla dessa modeller beskriver
olika utvecklingsfaser av en S&tOP-process. Modeller-
na har mer eller mindre samma syfte och innehall.
Pa ldgre mognadsnivder syftar processen till att
sékerstalla resurstillgédng for att kunna leverera
planerade férsaljningsvolymer. En ndgot mer mogen
process balanserar forsdljnings- och produktionsvo-
lymer, med ambitionen att uttrycka volymplaner i
ekonomiska termer och identifiera en ekonomiskt
effektiv balans. Den tvarfunktionella involveringen
och kommunikationen dr hég i processen. Integra-
tionen och kommunikationen som skapas i process-
en dr ett viktigt vdrde i sig. P4 hogre mognadsnivaer
integreras S&tOP-processen tydligare med foretagets
affarsplanering, finansiella planering och produkt-
utveckling. Fokus dr att identifiera och utvardera
olika mojligheter pa forsorjnings- och forsdljnings-

sidan. Planeringsarbetet bygger pa strukturerade
what-if-analyser och leder till ett koordinerat och
scenariobaserat beslutsfattande tvérs foretagets
affdrsprocesser. Effekterna fér hdga mognadsnivaer
forvantas ddrmed vara mer strategiska jamfért med
lagre mognadsnivaer.

Mognadsmodellerna anvander olika dimensioner for
att forklara vad som karakteriserar en process pa en
viss mognadsniva. Vanliga dimensioner i modellerna
ar "ménniskor", "organisation”, "process", "matetal"
och "informationsteknologi” | stort bygger alla pre-
senterade mognadsmodeller pd varianter av dessa
dimensioner. Andra dimensioner som ocksa fore-
kommer i mognadsmodeller &r till exempel 'syfte/

resultat’, 'tidshorisont’ och ‘planintegration’

"De flesta féretag har en S&OP-process
men inga finns pa den mest
avancerade nivan”

Utifran dimensionerna syfte, process, tidshorisont,
organisation, métetal och teknologi, har svaren i
studien (Jonsson €&t Lindau, 2019) kodats. Baserat pa
denna kodning och fem mognadsgrupper dar Niva
1-féretag saknar etablerad SEtOP-process och Niva
5-féretag har etablerat de flesta S&tOP-aktiviteter
och integrerat processen i verksamheten ser vi att
de flesta foretag har en S&tOP-process men att inget
foretag hamnar pa den mest avancerade nivan. Se
figur 1.

Det finns branschskillnader mellan féretagen
pa de olika mognadsnivaerna. Det dr ndstan bara
tillverkande féretag bland de mest mogna foretagen
och betydligt storre andel distribuerande féretag
bland de mindre mogna. Detta kan forklaras av att
SEOP traditionellt har relaterats till produktionspla-
nering och tillverkande foretag. De etablerade ram-
verken och exemplen &r darfor priméart frén och for
tillverkande foretag. Konceptet blir allt mer vanligt
ocksa i andra branscher och idag férekommer S&OP
inom méanga mer tjdnste- och distributionsinriktade
verksamheter.

Aven foretagsstorleken skiljer sig mellan mog-
nadsgrupperna. Bland Niva 4-féretagen ar 70 %
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Koordinera mal mellan silj och produktion
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Figur 2. Upplevda effekter av S&0P (Andel foretag med hog effekt).

stora medan 70 % &r sma bland Niva 2-foéretagen.
Uppenbarligen har framst stora foretag tagit till

sig S&OP som process och koncept. Det finns ingen
anledning att tro att S&OP inte dr relevant for
mindre foretag. Ddremot dr det troligt att mindre
foretag kan klara av viss tvarfunktionell koordinering
utan en avancerad och formell S&tOP-process. For
stora foretag dr det dock inte mojligt. Har krévs en
fungerande S&OP-process for langsiktig balansering
av forsorjningskedjan.

"Implementering av en mogen S&OP-
process &r en lang resa dér processen
kontinuerligt férfinas och férbéttras”

Det gér ocksa att se att féretag som har haft en
process mer an tio ar och ékat fokus pa den under
senare ar, ar alla p& de hogre mognadsnivéerna. En
tredjedel av de som etablerat en ny process under
senare ar har en omogen process. Detta dr inte
forvanande eftersom det tar tid att etablera en
S&OP-process. Men en annan forklaring &r ocksa
att det &r just under senare &r som manga féretag
verkligen borjat folja en tydlig S&OP-struktur i sitt
arbete och att det ddrfor dr forst nu som processen
har borjat betecknas som S&OP. Mdnga mindre
foretag har sdkert tidigare, och med framgang, klarat
av sin koordinering och balansering med "korridor-
snack” Litteratur och artiklar har dock under senare
ar gjort att ménga foretag har konstaterat att; "nu

madste vi satsa pd S&tOP", det vill sdga relativt sent.
Av studien framgar dven att Niva 4-foretagen ldgger
betydligt mer resurser pa att utveckla processen dn
dvriga foretag. Omkring hélften av Niva 4-foreta-
gen har dedikerade utvecklingsprojekt och tydliga
“roadmaps" som vdgleder S&tOP-arbetet, vilket

kan jamforas med 20 % foér Niva 3-féretagen. Det

ar alltsd de som redan kommit ganska langt i att
utveckla S&tOP-processen som ocksa ldgger mest
resurser pa att utveckla processen vidare. Detta visar
att implementering av en mogen S&OP-process dr
en l&ng resa ddr processen kontinuerligt forfinas och
forbattras.

Véardet av S&OP

Undersokningen (Jonsson and Lindau, 2019) visar att
en mogen S&OP-process betalar av sig i férbdttrade
resultat. Niva 4-foretag har signifikant hogre lager-
omsattningshastighet och kapacitetsutnyttjande,
leveransforméaga, flexibilitet, och marknadstillvaxt
jamfort med féretagen pd mognadsniva 2. Detta
indikerar direkta ekonomiska effekter av S&tOP.

"En mogen S&OP-process betalar av
sig i férbéttrade resultat”

Men det dr svart att mata vad en process ger for
effekt i ekonomiska termer. | Figur 2 redovisas hur
S&OP-processen uppfattas ha bidragit i hog eller
mycket hdg grad till att uppna olika malsattning-

%
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ar. | figuren gar det att utldsa att de mest mogna
foretagen anser sig uppna ett hogre varde i alla de
dimensioner som anges, bade kvalitativa och kvanti-
tativa. Effekten av kvantitativa matt som kapacitets-
utnyttjande, lagerutnyttjande, prognoskvalitet och
kundservice, som alla &r traditionella logistikmatt,
upplevs betydligt hdgre hos féretag som dr bedémda
att ha en hég mognadsgrad. Kopplingen mellan hé-
gre mognadsgrad och I6nsamhet dr darfér uppenbar.
Aven for en omogen SEtOP-process verkar pro-
cessens existens ha stor betydelse fér att koordinera
sdlj- och produktionsfunktionerna i ett foretag, och
sarskilt for att forbdttra kapacitetsutnyttjande och
prognoskvalitet. Majoriteten av de mest mogna
foretagen redovisar att SEtOP-processen i hog eller
mycket hdg grad bidrar till att uppnd merparten
av malsdttningarna som normalt sétts upp for
processen, sa som att realisera foretagets tillvax-
tplaner, férbattra kundservicen, arbeta proaktivt i
férsorjningskedjan med hog grad av tvarfunktionell
kommunikation och visibilitet och att integrera
planeringen i forsdrjningskedjan med foretagets
finansiella och strategiska planering. Ddremot verkar
processen i relativt begrdnsad omfattning bidra till
att skapa en stabil spelplan for den operativa styr-
ningen (huvudplanering, inképsplanering, etc.), till
planeringen och lanseringen av nya produkter och
till scenariobaserat beslutsfattande. Det senare beror
dels pa att inget foretag befinner sig pa den mest
mogna S&O0P-nivan men visar ocksd omraden som
generellt &r mindre utvecklade i féretagen.

"F6r de mest mogna f6retagen bidrar
S&OP-processen i hég eller mycket hég
grad till att realisera fGretagets tillvédxtplaner,
forbéttra kundservicen, arbeta proaktivt
i férsérjningskedjan med hég grad av
tvérfunktionell kommunikation och visibilitet
och till att integrera planering i frsérj-
ningskedjan med féretagets finansiella
och strategiska planering”

S&OP-processens utformning

Sdlj- och verksamhetsplaneringsprocessen bestar av
en uppsattning delprocesser och aktiviteter. Wallace
&t Stahl (2008) beskriver processen i féljande fem
grundldggande delmoment:

1. Datainsamling

2. Efterfrageplanering
3. Forsdrjningsplanering
4. For-S&0P-mote

5. Beslutsmote

S&OP som koncept och process har utvecklats sedan
1980-talet och har 6ver tid beskrivits som en allt
mer foretagsintegrerande och strategisk process.
Motsvarande beskrivs i mognadsmodellerna, dar
processen i hdgre mognadsnivaer utvecklas fran att
fokusera pa produktionsplanering, till balansering
av forséljning och forsorjning, till att ta mer av ett
affdrsperspektiv och identifiera méjligheter och pla-
nera hur foretaget bor agera for att uppna langsikt-
iga affarsmal. De mer strategiska ambitionerna krdv-
er en S&OP-process med en ldngre planeringshori-
sont och dér in- och utfasning i produktportféljen
under hela perioden planeras. Integration med den
finansiella planeringen blir ocksa tydligare. Figur 3
beskriver de steg/aktiviteter som ingar i en mogen
S&OP-process. De fem grundldggande stegen/
aktiviteterna listade ovan har kompletterats med
produktportféljsplanering och finansiell planering/
analys. Se figur 3 nedan.

ﬁ 1.
Produkt-

<

6. portfoljs-
Beslutsmoéte planering
5. 2.
Balansering / Efterfrage-
Formote planering
4 3

Finansiell Forsorjnings-
planering b planering

Figur 3. S60P-processens delprocesser/aktiviteter.
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Figur 4. Etablering av S&0P-aktiviteter (andel foretag med hog etablering). PP = Produktportféljsplanering
(Product portfolio planning), DP = Férsaljningsplanering (Demand planning), SP = Produktions-/férsérjnings-
planering (Supply planning). Formétet bendmns ibland ocksé balanseringsméte och beslutsmétet benamns

ocksd Executive-5¢0P-méte.

Figur 4 visar andelen foretag pa Nivaerna 2 till 4
med hdg grad av etablering av S&tOP-delproces-
sernafaktiviteterna i sina féretag. Som framgar av
Figur 3 s& dr det néstan bara Niva 4-féretagen som
i hog grad har etablerat S&tOP-aktiviteterna. Endast
halften av Niva 3-foretag har etablerat férséljning-
splanering/demand planning (DP), produktions-/
férsorjningsplanering (SP) och beslutsmoten

i hog omfattning. Etablering av processen for
produktportféljsplanering (PP) &r lag dven bland
Niva 4-foretag. Det dr uppenbart att PP inte ar en
naturlig del i féretags S&tOP-processer - men borde
vara. Det dr ocksd anmdrkningsvart att s& pass lag
andel foretag har tydliga méalsdttningar for proces-
sen. Utan tydliga mal dr det inte Idtt att driva ett
utvecklingsarbete och att erhdlla dnskat engage-
mang runt en sa resurskravande process som SEOP.
Vi ser ocksd att bara runt 20 % av Niva 2-féretagen
har etablerat SEtOP-aktiviteter i hdg grad sa det &r
pa grdnsen att denna grupp verkligen kan sdgas ha
en etablerad process.

"Produktportféljsplanering &r inte en naturlig
del i féretags S&OP-processer — men borde
vara”

"Det dr anmérkningsvért att sa pass
lag andel av féretagen har tydliga malséttningar
fér processen”

Figur 5 visar exempel pd hur S&tOP-processens
utformning och genomférande skiljer sig mellan
foretag pa olika nivéer. Niva 4-foretagen har kommit
l&ngt med att utveckla DP-processen med fokus pa
gap och trender och att komplettera plansiffror med
att dokumentera och kommunicera antaganden. De
har ocksa ett mycket tydligare fokus pé att utvdrdera
framtida planer jamfért med 6vriga foretag, vilka

lagger mycket fokus pé att folja upp utfall. Arbetet
med tydliga planeringspolicys, planeringsgrénser och
risk- och scenariobaserad planering har dock up-
penbara brister, dven hos de mest mogna S&OP-f6-
retagen. En generell slutsats dr ocksa att avancerat
IT-stod anvénds i begrédnsad omfattning. IT-funk-
tionalitet dr sarskilt viktigt for de mest mogna
foretagen och darfor ar det vart att notera att inte
fler an 20 % av de féretagen nyttjar nagon form av
dedikerat IT-system. Sarskilt tillgadngen till IT-stod for
att stodja simulering och what-if-analyser saknas
och dr begrdnsande for mogna S&OP-foretag.

"Mogna S&OP-féretag har kommit langt med
att utveckla DP-processen”

"Tydliga planeringspolicys och
planeringsgrédnser &r brister dven
fér mogna S&OP-f6retagen”

"20 % av de mest mogna S&OP-féretagen
anvénder nagon form av dedikerat
[T-system”

S&OP-processens integration och styrning
En S&OP-process &r en tvérfunktionell process som
bor involvera i princip alla funktioner, mer eller
mindre, i ett foretag. Att kommunicera utfall, fram-
tida mal och l6sningar pd utmaningar genom hela
foretaget far ofta effekten att alla styr mot samma
mal. Mikrobeslut i rétt riktning kan géra underverk
pa helheten. For att fa till en sddan helhetsprocess
med strategiskt varde for foretaget krdvs att den

pa ett naturligt satt ar integrerad med foretagets
dvriga planeringsprocesser och att tydliga strategis-
ka prioriteringar védgleder och styr balansering och
beslut. Figur 6 visar hur val processen &r integrerad
och styrd.
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Figur 5. Exempel p& utformning och genomférande (andel féretag med hég tillampning)
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Figur 6. Integration och styrning av S&0P-processen (andel med hog tillampning)

| figur 6 ser man att foretag med en mogen
S&tOP-process (Niva 4) dr bra pa att integrera,
jamfora och har tydliga strategiska prioriteringar.
Det dr inte konstigt eftersom detta dr aspekter som
definierar att foretaget har en mogen process. En
reflektion dr dock att what-if analyser ligger relativt
lagt i anvdndning for alla foretag - dven de mest
mogna. Det dr alltsd uppenbart att strukturerade
what-if-analyser anvands i mycket begransad om-
fattning dven bland de mest mogna S&0P-foretag-
en. Detta framgér dven av Figur 5.

"Strukturerade what-if-analyser anvénds i
mycket begrénsad omfattning dven bland de
mest mogna S&OP-féretagen”

Att identifiera avvikelser i den period som man
beaktar, dvs utanfor ldngsta ackumulerade ledtiden,
ar ett av de viktigaste syftena med en S&OP-process.
Nar det dr gjort gdller det att hitta I6sningar sa att
forsaljningsplaner (DP) och férsorjningsplaner (SP) ar
i balans. Det som soks dr den effektivaste |6sningen
for hela foretaget och att kunna géra what-if-ana-
lyser &r da ett kraftfullt verktyg. Att den funktiona-
liteten dr mindre anvand kan vara ett resultat av att
den generella anvdndningen av S&tOP-dedikerade
[T-verktyg ar lag.

For att lyckas fa langsiktigt fokus i processen ar
det nddvandigt att avvikelser inom ledtiden hanteras
i en mer operativ planeringsprocess. Gors inte detta
ar det latt att S&tOP-processens planerings- och
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Figur 7. Tvarfunktionell involvering i processen (andel féretag med hog tillampning).

beslutsmoten dgnas at att |6sa problem i ndrtid
vilket inte alls &dr syftet. Detta &r alltsa en viktig
utgangspunkt for fungerande SEOP. Den relativt
ldga férekomsten av en tydlig process fér avvikelser
inom ledtiden ar saledes ett stort potentiellt problem
for foretag att utveckla och fa resultat av sina
S&OP-processer.

S&OP-processen &r ocksa relativt komplex i och
med att den involverar flera funktioner, delprocesser
och planeringsobjekt, och da den kan ha flera syften.
Figur 7 beskriver hur olika funktioner &r involverade i
S&OP-processen.

Det finns likheter och skillnader i tvarfunktionell
involvering mellan olika mognadsnivaer. Omogna
har tydligt forsérjningsfokus med starkast involve-
ring fran produktion och ink&p. Niva 3-foretag har
betydligt mer involvering fran forséljning vilket ger
en balanserad forsorjnings - forséljningsinvolvering.
Avancerade (Niva 4) har ocksa relativt djup involve-
ring fran finans och féretagsledning. Involvering av
externa intressenter som kunder och leverantorer
ar 1&g inom alla mognadsgrader. Man kan anta att
den information som forsédljning och inkdp besitter
tdcker upp for dessa. Att R&D har ett [agt deltagan-
de kan bero pd att de responderande foretagen inte
har en stor andel "Engineer-to-Order” | en sddan
miljé forsoker man planera konstruktionsresurser i
en SEtOP-process. | dessa fall, ETO, kan man anta att
deltagandet hade varit hogre. A andra sidan kravs
R&tD-involvering for att halla produktportfdljen
uppdaterad. Det faktum att produktportféljsplane-
ring har 1&g involvering hos de studerade féretagens
S&OP-processer kan darfér vara en forklaring till den
laga R&tD-involveringen.

"Finans och féretagsledning har h6g
involvering bland de mest mogna S&OP-
féretagen, men det &r en relativt Iag involvering
fran ink6p &ven bland dessa féretag”

Det dr ocksa en relativt 1ag involvering fran inkdp
aven bland de mest mogna féretagen. Ofta dr en
efterfrageplan begrdnsad av kopt material och en

hogre grad av involvering av inkop torde darfor vara
mer naturlig for alla foretag. Vdrdet av att involvera
inkép i processen blir ocksa sarskilt tydlig ndr det
forekommer uppenbara osakerheter pa forsorjnings-
sidan - inte bara vid extrema situationer som Covid-
19 - utan for alla typer av leverantérsosékerheter pa
medellang sikt.

Hinder for S&OP-utveckling

Som noterats tidigare identifierade vi inget féretag
pa den mest avancerade nivan i var mognadsmodell
och trots att de mest mogna féretagen i var studie
pavisar ménga positiva resultateffekter sa har vi
ocksé identifierat att en del forvdntade effekter inte
uppnas (se Figur 2). En anledning till det &r dels

att inget identifierat foretag finns p& den hdgsta
mognadsnivan dar alla effekter forvantas kunna
nas. Men vi maste ocksd komma ihdg att S&OP &r en
komplex process att implementera, utveckla och fa
att fungera pa basta sitt. De flesta féretag har alltid
nagra utmaningar och férbadttringar att ta omhand.
S& kommer det ocksé vara fér de som ndr mognads-
niva b. | studien identifierades IT-system, att kort-
siktiga beslut tar 6verhand och bristande datakva-
litet som de vanligaste hindren for att utveckla sin
S&tOP-process. Bland Niva 4-foretag upplever ndstan
inget foretag att nagot hinder dr mycket stort (Figur
8) - férutom att kortsiktiga beslut tar verhand
vilket 30 % av de mest mogna foretagen upplever
som stort problem.

Bra kan bli battre

Flera resultat fran enkitstudien (Jonsson & Lindau,
2019) &r i linje med tidigare studier och underbygger
vanliga rekommendationer for SEtOP. Detta géller till
exempel att det generellt storsta S&OP-problemet &r
att processen far ett for kortsiktigt fokus, att fore-
tagsledningen inte involveras tillrdckligt tidigt och
tydligt och att det saknas tillrdckligt med interna
resurser/kompetens i borjan ndr en process etableras.
Vissa resultat identifierar omraden och fragestéll-
ningar som inte fatt lika stort utrymme i litteratur-
en. Det gdller till exempel problem och mojlighet
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Figur 8. Vanliga S&0P-hinder (andel féretag med hdg tillampning).

relaterat till IT som lyfts upp som ett huvudproblem
for alla foretag, parametersdttningar och scenario-
baserat beslutsfattande.

Med tanke pé att féretag har olika férutsattning-
ar for sitt S&tOP-arbete dr det svart att generellt
rekommendera vad féretag bor gora inom SEOP.
Foretag dr av olika storlekar vilket paverkar mojlig-
heter och behov av formaliserad tvdrfunktionell pla-
neringen. De dr verksamma i olika branscher vilket
ocksa skapar specifika krav och férutsdttningar. For
att jdmfora olika foretag, jamfors foretag pa olika sa
kallade mognadsnivaer. Det &r viktigt att forsta, att
befinna sig pé en specifik mognadsnivéa inte ar ett
definitivt matt pd om man &r bra eller dalig. Det &r
snarare en indikation pa vilken ambition och syfte
man har med sin S&OP-process. Underforstatt med
alla mognadsmodeller dr dock att hogre virde/effekt
kan erhéllas pd hogre nivaer, men att ta sig upp till
en hogre niva kraver normalt ocksd mer resurser. Det
behover dérfor inte vara sjédlvklart for alla foretag
att ldgga erforderliga resurser for att etablera sig pa
hégsta mognadsnivan. En lagre niva skulle kunna
vara tillracklig, givet férutsdttningar, mal och resur-
ser. Men samtidigt &r det svart att hitta argument
emot att strdva mot hogsta nivan.

En grundldggande forutsédttning for allt S&tOP-
arbete ar att organisationen verkligen maste vilja
g6ra jobbet som krdvs for att etablera och utveckla
processen: Att etablera SEOP kraver langsiktigt kon-
tinuerligt arbete och anpassningar till en stor médngd
foretagsinterna forutsattningar. Det &r darfor abso-
lut nédvandigt att utgé fran ett stadigt organisato-
riskt fundament fér S&tOP-arbetet. Det innebar att
for att detta fundament, vilket skapar syfte, ramar
och forutsattningar, ska komma till stdnd, driva och
utvecklas behdver man en eldsjdl/team som forstér,
drivs av och verkligen brinner for att processen ska
fungera. Med risk for att upprepa det uppenbara,
men vid S&tOP-arbete dr det avgérande att en saddan
person/team har 100 % uppbackning och st6d av
den chef som ytterst ansvarar for processen (CEOQ
eller affarsomradesansvarig). Den personen ska
ocksa ha full ndrvaro pé beslutsmotet. Det dr dock

inte tillrackligt med intresse utan det kravs ocksa att
erforderliga resurser erbjuds den och de personer
som operativt jobbar med processen. Det dr svart
att se att det finns ndgot foretag som ar sa litet
eller har sa ldg ambitionsnivd med S&OP att de inte
bor investera i en dedikerad resurs som jobbar med
S&OP. Utan sadan organisatorisk involvering dr det
tveksamt att organisationen verkligen har tillrdcklig
vilja och forstaelse for att etablera, utveckla och
driva framgangsrikt S&tOP-arbete. Efter hand blir
processen mer och mer naturlig och det tvdrfunktio-
nella samarbetet som primért balanser forsdrjnings-
och férsdljningssidan i féretaget, och dir CEO/hdgre
chef dr "domare”, g6r att samsyn och att arbeta med
ratt saker och inriktning ger foretaget stora fordel.
Att ta sig vidare och utveckla S&tOP-processen till
att bli mer integrerad horisontellt och vertikalt i
foretaget och ha en mer strategisk betydelse kraver
investering och utveckling inom flera omraden.

Foretag som redan ar bra pa S&OP, men
som vill bli &nnu battre behdéver normalt
beakta foljande:

e Produktportféljsplanering (se figur 2, 4 & 7):
Basen i en effektiv och vdrdeskapande S&tOP-pro-
cess dr att dess grundforutsattningar ar korrekta

och aterspeglas som input till processen. Att jobba
med de strategiska forutsattningar som foretaget
ska skapa konkurrenskraft utifrdn, bade produkt

och process, kraver att dessa aktiviteter finns med i
planeringskalendern. En ny teknologi som ska trim-
mas in har en lang ledtid och att fa med en sadan
andring i en S&tOP-plan gor att man tidigt likriktar
alla funktioner och att man tidsmassigt kan fatta bra
beslut med framforhallning. | PP-processen sker det
grundldggande arbetet med att planera, styra, intro-
ducera produktportféljens mix och utveckling. Exem-
pelvis vid ett artikelnummerbyte/uppdatering startas
ett stort antal aktiviteter som alla paverkar intro-
duktionsdatumet fér den nya artikeln. Ny leverantor
maste kanske upphandlas, nya fixturer och verktyg
ska bestillas, artikelregister, BoM (produktstruktur,
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operationslista och kapacitet i maskingrupp/er ska
uppdateras). lgangsattandet sker i PP-processen.
Generellt for alla typer av bolag och mognadsgrader
ar att PP-processen dr den som ar minst etablerad

i S&OP. PP dr naturligt mer i fokus for féretag med
frekventa produktskiften men vill man till exempel
planera tva ar framat i tiden &r det centralt att
planera for hur efterfrdgan och férsérjning paverkas
av in- och utfasning av produkter. Detta galler alla
foretag. Detta hanteras i produktportfoljsplanering-
en som inleder S&OP-processen.

® Scenariobaserat beslutsfattande och datakva-
litet (se figur 2 & 5): Att jobba med en avancerad
form av S&OP innebér i sig att organisationen lutar
sig mot datadrivet beslutsfattande. Detta stéller
krav pd visibilitet av data i alla former i organisatio-
nen (t.ex. tidig kommunikation av antaganden och
osdkerheter). Datakvaliteten maste vara tillrdckligt
bra vilket kraver system och processer for att jobba
med data och datakvalitet. For ett scenariobaserat
arbetssatt racker det inte med ett [T-system som
klarar av att modellera olika scenarier och presentera
jamforbara resultat. For att sdtta upp och utvarde-
ra relevanta scenarier kravs ocksd att antaganden
och risker diskuteras och kommuniceras, och att
processens moten fokuserar pé att forsta, sdtta upp
och jdmfora alternativa planer. ERP och Excel &r
inte tillrdckligt for att komma hela vdgen. Det gar
som bekant att gora det mesta i Excel, men samti-
digt som det ar ett flexibelt program, hdmmar det
utveckling och framforallt strategin med "one-set-
of-numbers". En process som bygger in sig med
Excel och kopplingar mot ERP &r svar att utveckla
utan att stora resurser maste tillforas. Man hamnar
i en ond cirkel ddr varje nyutveckling av befintlig
process hdmmar ett byte till en dedikerad IT-16sning.
Avancerad S&OP kraver integration av data fran
flera kéllor och genomforande av what-if-analyser i
ekonomiska termer. For effektivt arbete med what-
if/scenarier behdvs ett IT-system som kan halla all
S&tOP-data i ett system. Da kan man lata systemet
g0ra analyser, skapa presentationer, dvs. man kan pa
ett effektivt sdtt lata datorkraften gora det adminis-
trativa jobbet. Manniskorna kan da ldgga fokus pa
ratt saker, dvs. att forstd antaganden och risker och
prioritera mellan alternativa planer.

e Ett langsiktigt engagemang fran inkdp (se fig-
ur 7): Studien visade pa att inkép generellt har ett
lagt engagemang i S&tOP-processen. En iakttagelse
som dr lite forbryllande med tanke pé att tillgang till
material och komponenter dr en av de storsta utma-
ningarna i sammansattande industrier. Att proaktivt

bli och vara medveten om leverantdrsstrukturens
formaga att gasa och bromsa volymer dr en grund-
forutsdttning for att kunna leverera effektivt och
storningsfritt med bibehallen leveransférméga. Att
langsiktigt identifiera leverantdrer som riskerar att
bli flaskhalsar ar darfor av storsta vikt.

e S&OP-processen ska jobba langsiktigt och inte
med kortsiktiga problemstéllningar pa vecko-
basis (se figur 8): En stor utmaning for att lyckas
med S&OP dr att inte fastna i att I6sa kortsiktiga
problem. Det gar darfor inte att etablera en avan-
cerad SEtOP-process med langsiktigt och proaktivt
fokus om man inte parallellt etablerar processer -
oftast veckoprocesser - som analyserar kortsiktiga
stérningar, foljer upp hur offerter och orderbok
kortsiktigt utvecklar sig, samt leder till &ndringar och
ombalanseringar av planer under ledtiden. Begrepp-
et SE&OE (Sales & Operations Execution) har etable-
rats som samlingsnamn for denna typ av processer.
SEOE &r ocksa centralt for att fa en direkt koppling
mellan S&OP-nivans plan och huvudplaneringens
exekvering.

Patrik Jonsson &r professor pd Chalmers Tekniska
Hogskola.

Roger Lindau &r teknologie doktor och Senior
Advisor SCM pa Oracle.
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Pandemin satter fokus pa
behovet av digital salj- och
verksamhetsplanering

De senaste manaderna har de flesta foretag upp-
levt att deras kontroll pa efterfragan och tillgang
har rubbats i grunden. Att balansera tillgang och
efterfragan ar alltid svart, men sedan i mars har
sélj- och verksamhetsplaneringen blivit en verklig
utmaning. Mot den har bakgrunden genomforde
Optimity och SCE webinariet “Digital S&OP in
times of unrest” i slutet av ma;.

Under webinariet diskuterade Patrik Fardow, en erfaren COO
fran bolag som Kraft, Coca Cola och Orkla Foods och Erik
Sandberg, vd fér Optimity Norden nyttan av digital Sales &t
Operations Planning tillsammans med Stefan Karléf, chefre-
daktdr for Supply Chain Effect.

- Planering har varit en rod trad | min karridr. Om du
forstar hur du ska gora bra planer s& paverkar det féreta-
gets finansiella resultat. Eli Goldratt var en av mina tidiga
inspirationskallor och hans "theory of constraints” och hur
du behover balansera servicenivaer, produktionskostnad,
kapitalbindning dr ndgot som jag har fokuserat pé i olika
roller och i olika bolag under hela min karridr, berattar Patrik
Fardow inledningsvis.

Pekar ut de framsta utmaningarna

Erik Sandberg konstaterar att en digital S&tOP-16sning stott-
ar alla faser i en S&tOP-process. Den bestdr bland annat av
verktyg for prognoser savdl som for samverkan kring efter-
frageplaner samt produktions- och distributionsplanering.
En digital S&OP-16sning bestar dven av verktyg for realtids-
analys som identifierar och satter fokus pé de viktigaste
utmaningarna i forsérjningskedjan.

- Jadmfort med for tio ar sedan kan de framsta planerings-
mjukvarorna nu hantera data och gora berdkningar mycket
snabbare och enklare. Det dr ocksd mycket enklare att inte-
grera och implementera |6sningarna och fa dem att fungera.
Vi har ocksa blivit mycket mer korrekta i vara berdkningar
och systemet agerar mer i realtid, kring det som sker just nu
och planerar dven for olika scenarios pad langre sikt. Tidigare
gjordes statistiska prognoser - idag handlar det om att
snabbt ge affarsfolket en bild av nuldget, férandringar och
baserat pa detta skapa forutsattningar for att fatta snabba
beslut och justera prognoser och samtidigt planera for olika
scenarios, forklarar Erik Sandberg.

“Planering ar svarare men viktigare @n nagonsin”
I manga branscher &r planeringsutmaningarna enormt stora

4

Patrik Fardow, en erfaren COO fran bolag som Kraft, Coca
Cola och Orkla Foods medverkade 1 webinaret "Digital S&:0P in
times of unrest”.

just nu, som en foljd av pandemin. Mangder av foretag har
svart att fa leverans och efterfrdgan dr oerhort svar att
forutsdga. Samtidigt dr processen att planera tillgdng och
efterfrdgan kanske viktigare d4n ndgonsin.

- Det &r verkligen en speciell tid nu. Jag bor i Norge, dar vi
har stangt ner mycket mer i Sverige. | FMCG-branschen ser
vi stora variationer nu, vilket skapar stora utmaningar. Det &r
svart att sourca om du har leveranto6rer i Asien, det ar svart
att forutsdga efterfrdgan och samtidigt far har du en osdker-
het kring vilken personaltillgdng du kommer ha pa grund av
Coronaviruset. Det dr ett stort stresstest for hur duktiga ni &r
pd att planera i ert foretag, konstaterar Patrik.

”For mer langsiktig planering kravs ett IT-verktyg”
- De flesta bolag har ndgon form av process for att hantera
sin efterfrdgan och planering, men ofta dr fokus pa idag,
ndsta vecka och veckan efter. De flesta arbetar inte med
tillrdcklig framférhallning s& de vet inte vad som sker om
fem eller tio veckor, vilket ar syftet med S&OP. Det géller
att ha framférhalining dven ndgra manader framat, och da
maste du ha ett mer avancerat planeringsverktyg, att gora
det i Excel eller med papper och penna later sig inte goras,
understryker bade Patrik och Erik.

Lyssna pd hela webcasten pd optimitysoftware.com/news
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Nya avsnitt av podden Logistik&Supply Chain

Under varen 2020 har Supply Chain Effect och PostNord aterigen producerat nya poddavsnitt i serien
Logistik&tSupply Chain. Férst ut var tva avsnitt som fokuserar hallbarhet i férsérjningskedjan, dels avsnittet
Forpackningsresan som producerades i samarbete med AFRY Packaging, dels avsnittet Hallbara transporter
som gjordes i samverkan med Descartes Systemes. Féljande texter dr utdrag baserade pa de bada avsnitten.
Logistik&tSupply Chain finns ddr poddar finns och dér kan du lyssna pé hela avsnitten.

<@

Forpackningar med
supply chain glaségon

Forpackningars betydelse i supply chain och stora
paverkan pa bade hallbarhet, kostnader och kundvarde

ar nagot som sallan uppmarksammas. Oftast ar det
marknadsfolket som far hantera fragestallningen,
med resultatet att viktiga aspekter gloms bort.

- Helhetstdnkandet saknas ofta och det géller att
kravstélla forpackningen redan i samband med
produktutveckling, sdger Niclas Bjérkholtz, chef for
AFRY Packaging och efterlyser mer av helhetssyn
och livscykelperspektiv péa férpackningsfragan.

En forpackning eller ett emballage anvdnds for
att skydda, hantera, leverera och representera en
vara - fran produktionstillfdllet till slutmottagar-
en. Man talar ofta om tre typer av férpackningar i
en forsérjningskedja: den forsta och mest synliga
ar primarforpackningen, den vi oftast ser i butik.
Dédrutdver anvands sekunddrforpackningar, det
vill sdga wellpapp- eller plastlador som fylls med
primarforpackningarna. Slutligen anvénds uttrycket
tertidrforpackning, vilket avser den pall eller pallbox
som bdr sekundarférpackningarna.

E-handeln sétter ljuset pa
forpackningsfragan
Nér PostNord under hosten 2019 lanserade projek-
tet Forpackningsresan var syftet att satta ljuset pa
e-handels forpackningar och den stora méangden
onddig luft som transporteras. Syftet dr att hjdlpa
den svenska e-handeln att forbattra sin [6nsamhet,
men samtidigt paverka klimatarbetet positivt och
minimera onddiga volymer i de egna paketflodena.
- Om vi ser pa hela var klimatutmaning som en
stor logistikaktor med valdigt mycket transporter

sd har vi en fantastisk paverkansméjlighet i hela
logistiksektorn for att minska klimatpaverkan. Vi ska
jobba med att investera i bra fordon képa fornybara
brénslen och jobba med en effektiv logistik. Men
sen finns det omrdden som vi liksom inte kommer
at sjdlva och maste involvera en hel vdrdekedja. Hur
vi férpackar, sdrskilt i e-handeln, driver onédig trans-
portvolym i form av luft. Vi vill med forpacknings-
resan samla branschen kring den hdr utmaningen,
att minska luften i férpackningar, sdger Sofia Leffler
Moberg, Hallbarhetschef pa PostNord och en av
initiativtagarna till satsningen.

Pionjaren lkea

lkea kommer upp under samtalet vid flera tillféllen.
Mobeljatten dr en slags inofficiell méstare pa att
arbeta med sina forpackningar ur ett supply chain
perspektiv - fran produktdesign till konsument.
Forutom konceptet med platta férpackningar som
revolutionerade mobelbranschen sé finns det mang-
der av andra exempel pa smart férpackningsanvand-
ning. Exempelvis varmeljusen som man borjade
forpacka som sockerbitar i stéllet for i pasar och
darmed anpassades for satt passa i sekundar- och
tertidrférpackningarna. Ett annat exempel &r soffan
Klippan som gjordes 1,5 centimeter smalare, vilket
gjorde det mojligt att fa plats med sex extra soffor i
en transportcontainer.
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Négra av deltagarna i podden: Fr v: Magnus Swahn verksamhetsansvarig pd Natverket for Transport och Miljo. Maria Huge-Brodin, professor i
Miljélogistik, Linképings universitet. Niclas Bjérkholtz, chef for AFRY Packaging. Sofia Leffler Moberg, hallbarhetschef pa PostNord. Lars Persson,
nordisk forsaljningschef, Descartes Systemes.

- Branschen bygger pd att det dr forpackningsindus-
trin som utvecklar varumérkesdgarnas forpackning-
ar. Da blir det lite inboxat initialt eftersom de sitter
med sitt eget material, glas eller wellpapp eller vad
det nu ar, sa blir det ddr man hamnar. Som obero-
ende konsult sa kan vi titta pa hela bredden av for-
packningar. Detta var vad lkea var valdigt duktiga
pa tidigt. Sen ska man komma ihdg att bolag som
lkea och H&M har sina egna ekosystem och dger
hela kedjan vilket &r lite unikt jdmfért med andra
produktdgare, sager Niclas Bjorkholtz.

Kunskapsbrist och silos

Ikeaveteranen Mats Rignell haller inte riktigt med,
utan menar att alla féretag kan gora det som lkea
g6r, men att det finns en utbredd kunskapsbrist och

en brist p& grdnsoverskridande samarbete som gor
att man inte satsar tillrdckligt p& forpackningsar-
betet.

- Nér jag tittar pa andra industrier sa finns det
samma mojligheter, men man har ofta inte tankt
igenom hur man designar och sourcar, och det
géaller valdigt manga foretag. | borjan var inte
forpackningsteknikerna sérskilt val utnyttjade i lkeas
sortimentsutveckling, utan det skedde efterhand nar
vi bérjade trycka pa, sdger Mats.

- Jag tror att man har sett pa férpackningsfragan
ur varje enskild aktdrs perspektiv och inte Idngs hela
vardekedjan, det dr en av det stora utmaningarna.
Det sitter i silos och det som har varit sa bra med
forpackningsresan dr att vi har fatt olika aktorer att
prata med varandra, berdttar Sofia. }

Future'supply chains will be data-driven
GET CONTROL - CONTR%L & VISUALIZE YOUR SUPPLY CHAIN B%Q ON REAL DATA
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PipeChain hjalper foretag inom Fordonsindustri, Industri och Handel att digitalisera, mata

och férbattra sina orderprocesser. Med moln-baserade mjukvaruldésningar och djup supply
chain-kompetens tar vi er hela vagen mot 6kad konkurrenskraft.

Pipe Chain

www.pipechain.com FLOW ON DEMAND



Hallbarhet och kostnadseffektivitet
Bade Niclas, Mats och Sofia betonar att det finns mang-
der av ekonomiska och miljéméassiga nyttor med att ar-

beta holistiskt och genomtankt med férpackningsfragan.

Men hur bor man satta igdng ett mer genomtankt
arbete med sina forpackningar?

- Borja med hallbarhetsfragan, vad har vi idag
och vart vill vi. Det ar dar man méts ganska hogt av
konsumenterna, sen far man backa bakat och anpassa
sin produktion och annat. Vilka material anvander vi,
hur packar vi, hur arbetar vi med fyllnadsgrader och s
vidare, sdger Niclas.

- Det géller att fa tag i en eldsjal. Det behdver inte
vara ndgon som kan det hdr med férpackningar, men
som tror pa det! Ju hégre upp den personen sitter desto

battre for det behdvs en forankring eftersom det ar
manga olika nivder man maste ta sig igenom. Inled-
ningsvis bor ett sant har arbete drivas fran supply chain
och logistik, menar Mats.

- Borja att gora nagot! Testa och vidareutveckla, sluta
gora det som inte funkar. Men att verkligen bdrja jobba
med detta ar det viktiga, betonar Sofia.

Lyssna pd hela avsnittet pd Logistik&Supply Chain, som
finns ddr poddar finns. Avsnittet Férpackningsresan
producerades i samarbete med AFRY. Podden Logistik &
Supply Chain produceras av PostNord och Supply Chain
Effect.
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Hallbara transporter

Hallbara transporter ar en avgorande faktor for att kunna
uppna samhallets hogt stallda klimatmal och for att mota

konsumenternas och kundernas forvantningar.

| poddavsnittet Hallbara transporter fordjupas hur
transporterna kan bli mer hallbara genom battre
planering, effektiva IT-stdd, smartare ruttplanering
och optimering, genomtdnkta val av transportslag
och leveranstjdnster och en optimering av fyllnads-
grader och returtransporter.

Inledningsvis forklarade Maria Huge Brodin, pro-
fessor i miljologistik vid Linkdpings universitet, vad
som ingdr i begreppet hallbara transporter.

- Det som de flesta tanker pa ar miljé och fram-
forallt klimat och &ven pa olika halsoeffekter av
transporter. | Sverige dr det valdigt mycket fokus pa
milj6, men tittar man utanfor vart land, framforallt i
utvecklingslander sd kommer man dven in pa social
hallbarhet. D& ar det arbetsmiljo, affarsetik, olyckor
och sa vidare som dr i fokus. Hallbara transporter
kan vara véldigt brett, men i Sverige ser vi ett fokus
pa klimatpaverkan.

“Det hande nagot stort 2019”

Magnus Swahn, konsult och verksamhetsansvarig
for Natverket for Transport och Miljo har en snart
trettiodrig erfarenhet av miljoarbete i transportsek-
torn, ett arbete som har utvecklats enormt under
aren.

- Vi startade NTM 1993 och efterhand blev vi
inbjudna till stora féretags koncernledningar for
att berdtta vad vi holl p4 med. P4 de tiden tyckte
mina kollegor att det var jattekonstigt att vi fick
komma till koncernledningar. Mentalt har vi gjort en
jatteforflyttning sedan dess, ingen koncernchef eller
vd skulle drémma om att inte prata om miljéfragor
idag, sager Magnus.

Maria Huge Brodin haller med Magnus och tycker
att det hinde ndgot riktigt stort under férra aret,
2019.

- Frén att man tidigare sa "det har dr mojligt" och
"vi skulle kunna" sa borjade fler och fler under 2019
stolt presentera sina samarbetsinitiativ dar logistik-
féretag och kunder jobbar tillsammans, hade hittat
nya l6sningar och var véldigt ndjda med detta och
sugna att beratta.

- Jag ser precis det hdr som ni pratar om. Det
handlar om kanske arton manader eller méjligen
tva ar. | Aimedalen 2018 konstaterade vi att de
volymdékningarna som e-handeln driver inte riktigt
ar forenligt med en hallbar logistiksektor. Nar vi tog
upp detta i Almedalen sa var det lite tidigt, men sen
dess har e-handeln och konsumenterna drivit pa
detta och det har fullkomligt exploderat, sdger Sofia
Leffler Moberg, Hallbarhetschef i PostNord.
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IT-system for hallbar transporter

Lars Persson, som &r nordisk forsaljningschef i
mjukvarubolaget Descartes Systemes, ser dagligen
hur féretag av olika storlek investerar i [T-Isningar
- bland annat TMS, ruttplaneringssystem och system
for att maximera fyllnadsgrader - som ska effektivis-
era transportarbetet.

- Det har accelererat ganska fort och klimatam-
bitionerna dr hoga. Vi ser ocksa att man tittar pa
IT-system for att bli effektivare och fa ut en battre
kundnytta och med hjélp av systemen styra konsu-
menter att vélja en klimatsmart transport, vilket ju
ocksa ar ett satt for var kund att minska kostnader-
na, sager Lars.

Tuffa klimatmal 2030

Som nation har Sverige satt upp som mal att
reducera utsldppen fran transportsektorn med 70 %
till &r 2030 i jamforelse med 2010. Det &r ett stort
atagande som kraver mycket av bade varudgare,
logistikbolag och samhillet i stort.

- Det &r ett stort beting. Det finns tre saker man
ska jobba med, dels efterfragestyrning hos kon-
sumenterna, dels effektivitet som vi talat en hel
del om och for det tredje tekniksparet, alltsd nya

framdrivningstekniker. Det finns ingen silver bullet
som l6ser allt, utan man maste arbeta med alla tre
omraden samtidigt, konstaterar Magnus Swahn.
Under samtalet ber6rs dven en rad atgadrder
som alla foretag sjdlva kan arbeta battre med for
att dstadkomma béade en ékad effektivitet och
hallbarhet. Mer genomtédnkta val av transportslag,
minskade krav pad snabbhet och en béttre planer-
ing, liksom samarbeten, 6ppna data och stottande
[T-system framhalls som omraden med sérskilt stor
potential, som diskuteras under samtalet.

Lyssna pd hela avsnittet pd Logistik&Supply Chain,
som finns ddr poddar finns. Avsnittet Hdllbara
transporter producerades i samarbete med
Descartes Systemes. Podden Logistik & Supply
Chain produceras av PostNord och Supply Chain
Effect.

swisslog
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Manniskor och teknik i framtidens lager:

"Tekniken finns och ar
mogen. Utmaningen ar

att samarbeta i flodet.”

— Nu ar det ratt lage att satsa och investera och vara
beredd nar det vander. Forhoppningsvis kan pandemin
leda till att det gors innovativa satsningar i lager- och
logistik. Jag vet att manga foretag bland annat kommer
att titta pa mer av automation i sina lagerldsningar som

en konsekvens av pandemin.

Det sdger Hakan Hammar som har jobbat med logi-
stiklésningar och IT i trettio ar. Karridren borjade
med att han sélde och implementerade IT-16sningar
pa KF. | bérjan av 2019 tilltradde Hakan som Sveri-
gechef for Zetes, ett bolag som levererar kompetens,
processer och teknik som effektiviserar leveransked-
jor hos bland annat Coca Cola, Axfood, Schenker och
ménga betydligt mindre och mer okénda féretag.
Zetes har sitt huvudkontor i Belgien och dr sedan
2017 heldgt av japanska Panasonic. Féretagets 1300
anstallda finns pd fler &n 33 kontor varlden dver,
bland annat i Malmé och Stockholm.

- Ett centralt omrade for oss &r att hjélpa vara
kunder att skapa visibilitet och sparbarhet i forsorj-
ningsflédena. Det &r fortfarande en stor utmaning,
trots att tekniken finns och &r mogen. Nu handlar
det om att utveckla ratt processer och framforallt
om att forma foretag att arbeta mer i fléden, funk-
tionséverskridande, ta bort silos och bryta gamla
invanda ménster.

Hakan berdttar att den snabba tekniska utveck-
lingen nu gor det mojligt att ga in i specifika del-
processer och dér bygga upp I6sningar. Darmed
behdver man inte géra den stora "big bangen", utan

kunder kan vélja att bérja ndgonstans och darefter
gradvis utveckla sin visibilitet och sparbarhet. | de
egna projekten startar man ofta men en avgréansad
pilotldsning som byggs upp for att "bevisa" att den
fungerar och levererar i praktiken.

Effektiva och flexibla lager
Zetes kompetens och teknikldsningar kan appliceras
i hela forsérjningsflodet. Pa senare tid har manga
projekt handlat om att utveckla mer effektiva lager
genom att forbattra processer och utrusta lagerper-
sonalen med mjukvaror och andra teknikldsningar.
- | jakten pé okad effektivitet, battre service och
6kad lonsamhet s satsas det allt mer pa teknik och
automation i lagret. Har i Sverige har vi en tradi-
tion och en kostnadsstruktur som gor att de flesta
foretag dr Oppna for att investera i I6sningar som
skapar mer kontroll och visibilitet. Ofta satsar man
pa losningar som optimerar plocket, eftersom det
ar personalintensivt. Men en stor utmaning ar att
digitalisera hela flodet for att knyta ihop processerna
och bli verkligt effektiv. Ett exempel &r inleverans-
erna i lagret, som fortfarande hanteras valdigt
manuellt med papper och penna. Ett annat eftersatt
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omrade dr lagerinventering. Detta gors alldeles for
sallan, trots att det finns l6sningar for att |[6pande
och i realtid inventera, exempelvis med roststyrning
for plock och ImagelD, som dr en kamerabaserad
teknologi for multi-skanning av pallar. Detta ar inga
nya losningar, men det finns fortfarande en stor
okunskap, méanga tror att det dr komplicerade 16s-
ningar som krdver stora investeringar, menar Hakan.

Vilka de basta tekniklosningarna ar for lagret kan
inte Hakan Hammar svara pa generellt. Han betonar
att varje situation dr unik och behdver sina specifika
[6sningar.

- Vi borjar alltid med att fa en bild av hela flodet,
tittar pd alla processer och bestdmmer tillsammans
med kunden vad vi ska uppna. Tekniken dr inte det
mest centrala for oss, trots att vi arbetar med teknik-
[6sningar. Det finns massor av bra tekniska l6sningar
men det géller att hitta ett bra uppldgg for varje
kund. Ett allmént rad &r att tanka till ordentligt inn-
an och att inte bygga fast sig i stora, rigida |6sning-
ar. Det galler att ha en ganska 6ppen plattform sa
att tekniker kan bytas efterhand och verksamheten
forblir agil och effektiv.

Foto: Zetes

Hékan Hammar, Sverigechef pd Zetes.
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Digitalisering E2E

i supply chain - hur
far vi med oss
leverantorerna?

| slutet av maj arrangerade mjukvaruféretaget PipeChain
och Supply Chain Effect ett rundabordssamtal pa temat
Digitalisering av supply chain end-to-end. Rundabords-

samtalet var en fordjupning av ett tidigare samtal pa
samma tema som genomfordes i slutet av forra aret.
| det f6ljande refereras nagra av huvudfragorna fran

samtalet.

Vid det forsta rundabordssamtalet fokuserade sam-
talet pa hur langt digitaliseringen av supply chain
faktiskt har kommit, vad som forhindrar digitali-
sering, vilka de framsta nyttorna och effekterna ar
och vad man bdr borja med att digitalisera. Den
har gadngen fordjupades specifikt fragestallningen
"varfor dr det ofta svdrt att fd med leverantérerna
pd ett digitaliseringsinitiativ och vad bér man géra
for att lyckas?"

- Det &r svart att fa tryck i digitaliseringsresan
av inbound jamfért med outbound. Kanske beror
det pd att det i det senare fallet drivs av forsdljning
och marknad, som ju premieras i alla verksam-
heter och har hégsta ledningens fokus, spekulerar

inledningsvis Hans Berggren, vd for PipeChain och
med snart tjugofem ars erfarenhet av den aktuella
fragestallningen.

Ovriga deltagare i samtalet haller med och kon-
staterar att det sedan ldnge dr ett valkant faktum att
logistik- och inkdpssidan generellt behdver bli battre
pa att forklara, entusiasmera, sélja in och marknads-
fora vdrden och nyttor.

"Makt eller branschtryck”

Per Lindblad, IT- och affarsutvecklingsansvarig pa
underleverantérskoncernen AQ Group héller med,
samtidigt som han konstaterar att det alltid blir mer
tryck i en process ndr det ar kunden som vill ndgot
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och mot den bakgrunden &r det mérkligt att det
ofta ar svart att fa de egna leverantorerna att
digitalisera.

- Men i praktiken handlar det nog mest om
hur du faktiskt knyter upp dina leverantdrer och
hur maktforhallandet ser i ut i forsérjningskedjan,
konstaterar Per.

- Ja, for ar det inte sé att antingen dr det makt
som avgor framgangen i digitaliseringen eller sa
ar det branschtrycket, som i fallet OEM-féretagen
i fordonsindustrin och dagligvaruhandelns stora
kedjor i forhallande till deras leverantorer, fragar
Hans retoriskt.

Féregangare och goda férebilder

Kanske ar dessa branscher goda forebilder och
foregangare resonerar deltagarna. | exempelvis
fordonsindustrin har man ofta ett begrénsat antal
leverantdrer som levererar en eller flera skrdddar-

Per Lindblad, IT- och afférsutvecklingsansvarig pd sydda komponenter. Da kor man digitalisering rakt }
underleverantorskoncernen AQ Group

Foto: Pia Nordlander
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Anders Malm, Senior VP Portfolio Management and
Trading pé nordiska energibolaget Gasum

av, for alla typer av leverantdrer. For informationen
maste in och leveranserna maste fungera och da
stdller bade fordonstillverkarna och dagligvaruhand-
eln absoluta krav pa digitalisering.

- Vi dr manga som inser att detta ar viktigt men
ett problem &r att en koncernlednings viktigaste
nyckeltal inte tar hdnsyn till detta. Resultatnivan
EBIT omfattar inte cash flow-effekter, inte rante-
effekter, inte kapitalbindning eller nyckelprodukter
for verksamheten och sa vidare. Det hér dr ndgot
som vi alla som arbetar med supply chain forstar,
men som vi har svart att lyfta fram tillrdckligt. Jag
tror att vi som arbetar i supply chain ser en massa
av "vara" nyckeltal som sjélvklara, men de behéver
kommuniceras och forklaras for ménga foretags-
ledningar, sdger Anders Malm, Senior VP Portfolio
Management and Trading pa nordiska energibolaget
Gasum.

En naturlig del av verksamheten

PipeChains Roland Jansson, ansvarig for Enterprise
Sales, understryker att en viktig erfarenhet dr att
betrakta digitaliseringen som en naturlig del av verk-
samheten, ndgot som maste byggas in i verksam-
heten, inte genomfdras som enstaka projekt.

- Du behdéver starta med ett projekt for att rulla
ut det du ska gora, men déarefter galler det att fa
igang en naturlig process som blir en del av varda-
gen. De som lyckas med detta ar helt klart de som
kommer allra ldngst i sin digitalisering.

Hans Berggren, vd fér PipeChain

Vem ansvarar for digitaliseringen

i supply chain?

Under samtalet konstateras att dagens snabba
digitalisering gor det riskfyllt att hamna pa efter-
kédlken. Mot den bakgrunden kan man fraga sig vem
som bor ta det yttersta ansvaret for digitaliseringen i
férsorjningskedjan?

- Det bor ju egentligen vara hdgsta ledningen,
men tyvarr sitter de for det mesta alldeles for langt
ifran detta och saknar de kunskaper som behdvs,
sager Anna Bjelm, Interim Supply Chain manager
pa Oatly med Iang erfarenhet fran olika supply
chain-ledande roller.

Efter en stunds resonerande star det klart att fra-
gan om digitalisering i supply chain ytterst bér dgas
av nagon i hogsta ledningen, men drivas av personer
som &r val insatta i férsorjningskedjans funktions-
satt, utmaningar och detaljer.

Foto: PipeChain
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Sa far du med leverantorerna
pa digitaliseringsresan
- sammanfattande rad:

e Marknadsfor och argumentera for digitaliseringen saval internt som externt

e Forklara gemensamma nyttor och vérden — ekonomiska effekter — pa ett satt sa att
foretagsledningen forstar

e Koppla digitaliseringen i supply chain till féretagets 6vergripande strategi for digitalisering

e Framhé&v hur den gemensamma datatillgdngen &r ett gemensamt konkurrensmedel i
férsorjningskedijan

e Framhall framgangsexempel — sérskilt vad géller kostnadsbesparingar och hallbarhetseffekter

e Peka pa risker med att inte digitalisera

e Bygg en verktygslada for er digitalisering — gor det enkelt for nya verksamheter, processer
och leverantérer att komma igang

e Hitta satt att premiera de leverantdrer som digitaliserar

e Utveckla avtalsvillkor som inbegriper digitaliseringsfragan

e Bygg upp digitaliseringen som en naturlig del i vardagsarbetet — inte som ett enstaka projekt,
men driv det som ett fokuserat projekt tills utrullningen har natt din malsattning

e Skapa ett branschdriv med gemensamma ambitioner, standards och |6sningar

Dessa rad genererades i samband med ett rundabordssamtal den 26 maj, i regi av PipeChain och Supply Chain Effect.

Customs Software
makes/it/ha

Is your supply
chain ready for

Brexit is done, the Transition Period is on. Are you ready?
Prepare your Global Trade Management with the AEB toolkit.
Don’t let export controls, customs management, and preferen
management get in your way.




Pandemin driver
nodvandig utveckling
i vara supply chains

AV JOHAN JEMDAHL

Coronaviruset har pa kort tid dvergatt fran att vara lokalt
spritt langt bort i Wuhan, Kina, till en global pandemi
som lamslagit stora delar av varlden och fort med sig
drakoniska atgarder i de flesta av varldens lander. Paver-
kan pa verksamheter av alla de slag har varit obonhorliga
och efterfrdgan i manga branscher har sjunkit som luften
pyser ur en ballong. De flesta, kanske alla, blev dverrum-
plade av den snabbhet med vilken efterfragan stortdok.

[ borjan av krisen och initialt ndr framst Kina upplev-
de smittspridning, blev supply chain fokus hér i vdst
att hitta alternativ, att se 6ver var spridning och till
viss del borja fundera 6ver vara forsérjningskedjors
redundans och diversifiering. | takt med att sjuk-
domsfallen har spreds 6ver Europa och senare Nord-
amerika, Latinamerika och Afrika s hamnade vi i en
éverlevnadsfas. Just hér och nu handlar Covid-19-
siutationen om att parera krisens effekter. Det &r
dock hdg tid att gora som duktiga ledare och bolag
gor, de lever har och nu samtidigt som de formar
morgondagen.

Supply Chain Risk pa ledningsagendan

Nér ldnder varlden over nu lattar pa restriktioner
och ménniskor bérjar konsumera och aterga till sina
arbetsplatser och skolor s& kommer fokuset pa supp-
ly chain risk hamna hégt upp pa féretags strategiska
fokusplaner. Tyvérr dr det ett &mne som i allt for stor
utstrackning tenderar ligga hos supply chain-orga-
nisationen och som enbart i krisldgen hamnar pa
foretagslednings och styrelsens agenda. Jag upplever
att vi sdg en liknande peak efter kdrnkraftsolyckan i
Fukushima 2011 - dven om den hdndelsen inte kan
jamforas med den pagaende pandemin. Att bedriva
supply chain risk management dr dock inte enkom
upp till supply-funktioner att driva och adstadkomma.
En stor del av forsorjningsstrukturen sétts pd rit-

bordet i form av tekniska l6sningar, material och
komponentval och i och med det ofta implicit val
av specifik(a) leverantor(er). Har maste supply chain
komma in for en lyckad hantering nar krisen val slar
till.

Funktion for supply chain risk-management
For lyckad risk-management och redundanta supply
chains maste supply chain-organisationen vara in-
volverad tidigt i produktutvecklingsflédet och for att
kunna bidra dar behdvs val utvecklade ingenjorskun-
skaper om komponenter. Supply Chan-funktionen
behdver dven ha medarbetare med en djup forsté-
else for det kommersiella och ett genuint intresse
for konkurrensférdelar och kundvérdeskapande.

Jag menar att Supply Chain-rollen aldrig tidigare
har varit s komplex och krdvande. Nér jag sjalv
borjade arbeta i Supply Chain i mitten pa nittiotalet
handlade det mest om att ha domdnkompetens. Det
racker inte idag.

Att arbeta med Supply Chain risk-management &r
en profession i sig. Aven om det &r vitalt att bygga in
risk-management i processen och i alla ansvarsom-
raden i férsorjningskedjan sa anser jag att det krdvs
en specifik funktion for risk-management - minst
en heltidstjanst, inte enbart ett delansvar i en
annan tjanst.
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Arbeta proaktivt och trana

Supply Chain risk-management dr brett omrade som
krdver fokus, sin egen utveckling och business intel-
ligence. Det som de flesta bolag redan har &r ndgon
form av "event risk management" - dvs. plan for vad
som ska goras nar nagot redan har hant. Det &r ock-
sd nddvandigt, men langt ifran tillrdckligt. Darutover
behdvs mer proaktiva ansvarsomraden som "compo-
nent risk-management”, "vendor risk-management”
och "business risk-management”. Dessutom maste
man trdna. Branddvningar stressar strukturen och
visualiserar gap och brister, tyvérr ser jag att det sker
for lite av och det dr ocksa en sak som dr svérare att
testa men nog sé viktig.

Regionala forsorjningskedjor

Sedan tror jag att vi kommer se 6kad grad av regio-
naliserade vardekedjor, ndgot jag forvisso har for-
utspatt i tio ar. Allt mer automatiserad produktion,
kortare produktlivscykler, krav pa korta ledtider
fran kunder, héllbarhetsaspekter och ¢kade krav pa
redundans i supply chain kommer styra var féretag
valjer att souurca. Covid-19 kommer dven att driva
pa utvecklingen av dessa regionala forsérjningsked-
jor.

Teknikrevolution

Sedan dr det ju tvekl6st sd att vi aldrig har haft batt-
re verktyg och metoder fér att jobba med resiliens
och riskhantering i forsérjningskedjan. De tekniska
hjélpmedlen har aldrig varit béttre och de kommer
bara bli mer och mer utvecklade. Positionerings-
teknologi, prediktiv efterfrdgaanalys, supply chain
virtualisering, robotisering, chip-teknologi, tradlés
uppkoppling, moduleringskapabilitet, virtual reality,
augmented reality, machine learning och Al skapar
forutsdttningar vi knappt trodde var méjliga for
nagra ar sedan.

Vardeskapande data — framtidens killer app
Personligen har jag en stor tilltro till vad system och
teknik kan hjdlpa oss med. Men det &r inte system-

en eller processerna i sig som skapar stordad. | min
varld kan inga system, processer eller metoder er-
sdtta manniskorna i organisationen. Manniskors for-
mdga att samverka mot gemensamma mal &r alltid
avgorande for att lyckas. Framéver kommer méann-
iska och maskin att samverka dnnu mer dynamiskt
och kunskaper och relationer kommer i mindre grad
vara knutna till enskilda individer. Med den ¢kade
digitaliseringen kommer det som tidigare var kopp-
lat till individer att finnas en knapptryckning bort.
Individers vardeskapande handlar inte ldngre om att
sitta pd "fakta" utan snarare att agera kognitivt och
skapa vérde ur de stora datamangder som genereras
i vardekedjorna. Att anvdnda denna data for analys
och konceptualisering for att bring insikt till sina
kunder blir en "killer app" i framtidens séljprocesser.
Borta dr den tid nar affdrer kunde skapas enbart pa
relation.

Icke-fysiska affarsmoten

| och med digitalisering och padrivet av Covid-19
kommer troligtvis dven de fysiska affarsmétena att
minska i betydelse. Utmaningarna hur man skapar
relationer och lojalitet med de man inte traffar

ar tydliga. Digitala hjalpmedel som underlattar
distanskommunikation ar redan har och de flesta av
0ss har l[dmnat kontoret for att i stéllet arbeta via
teams, zoom eller andra videoverktyg. Kanske &r det
s att VR kombinerat med AR kommer omdefiniera
hur vi kommunicerar och uppfattar distans. Det var
inte ldnge sedan en fast telefon var det som stod
till buds! Femton &r framat i utvecklingen &r det
kanske som att titta 30 ar bakat och jamfora. "Det
ar mycket svart att sia, speciellt om det handlar om
framtiden" som Niels Bohr sa. En sak &r sdker dock
att framtiden kommer vara annorlunda dn gardagen.
Antingen omfamnar man den eller sa drommer man
sig tillbaka till hur det en gang var - fast da ar det
nog dags att hitta pa ndgot annat.

Johan Jemdahl &r vd for Greencarrier.

Emerging technologies drives operations efficiencies

Helping you respond to the unique demands that you may be facing providing continuity of service at all times, Oracle is committed to supporting

your business.

25%)

Fulfillment error
reduction

87% of organizations adding
blockchain to SCM capabilities say the
ROI has met or exceeded expectations.

26%

Find out more: oracle.com/goto/emerging-tech

-

Manufacturing
downtime reduction

88% of organizations using loT data
to support SCM say the ROl has met
or exceeded expectations.

30%

benefit of Al-powered SCM, as
increased employee productivity.

ORACLE

Source: “Emerging Technologies: The competitive edge for finance and operations” 2020 ESG-Oracle Research; 700 Finance & Operations leaders internationally
to understand how they are getting ahead of their competitors through adopting emerging technologies. Originally published on 12 February 2020.
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Kan din affarsmodell

samexistera med
COVID-19?

AV VIKTOR BRANDON LEEK

Den globala pandemin som vi nu upplever ar en trage-
di som sannolikt kommer att [amna efter sig djupa arr i
saval globala som lokala sammanhang. Manga féretag
ar for narvarande fullt upptagna med att forsoka halla
nasan Over vattenytan tills att en mer normal vardag

atervander.

En kris av den hdr omfattningen och spridningen
kommer sjalvklart att paverka bade B2C- och B2B-
verksamheter ur ett erbjudande- och efterfrageper-
spektiv, samtidigt som att dven den bakomliggande
varuforsérjningen behover hantera férandring i
volym, produktmix, forsaljningskanal och en 6kad
sjukfranvaro.

Vad de flesta ledningsgrupper nu bor gora ar att
dvervédga hur robust den egna affarsmodellen &r for
att overleva, och helst blomstra, under kommande
ar, samtidigt som de parallellt behdver sékerstélla
att den bakomliggande logistiken klarar av de nya
forutsdttningarna. Hur akut omstallningstrycket ar
skiljer sig lite fran industri till industri men alla bér,
forr snarare dn senare, stalla sig dessa tre fragor:

Har kundens behov forandrats?

Alla ink6p gors for att varorna eller tjansterna fyller
ett behov for kunden. Du behéver darfor fraga dig
om detta behov har férandrats. Ar behovet i sa fall
helt borta eller har det bara delvis fordndrats sa att
du endast behéver finjustera ditt erbjudande. Ar det
bara tillfélligt pa grund av befintliga restriktioner
eller dr detta ett skifte som kommer att leva kvar
aven efter pandemin.

Har din férmaga att leverera férandrats?
Globala leveranskedjor har skadats allvarligt pa
grund av nedstdngda samhéllen, stdngda granser
och minskad fraktkapacitet, samtidigt som B2C-

kanaler som kraver fysisk kontakt péverkas &nnu mer
pa grund av restriktioner och rekommendationer.
Hur ser utsikterna ut framéver och hur pass mycket
bygger din nuvarande leveranskedja och lagerl6s-
ning pé stordriftsférdelar?

Ar férhallandet mellan virde och kostnad
fortfarande relevant?

Hur vérdesétter du olika varor eller tjanster under
de nya omstandigheterna? Detta kan dels ses ur ett
perspektiv dar riskerna vid sociala kontakter minskar
vardet, och dels som en prioriteringsfraga i ett
klimat ddr fler mdnniskor och féretag kommer att ha
mindre pengar att spendera.

Blue ocean

For att sdtta detta i relation till ndgot bor du ocksa
g6ra motsvarande 6vning vid en hypotetiskt for-
andrad affdrsmodell. En kris skapar ndmligen ofta

sa stora stérningar sa att en s.k. blue ocean - en
term som myntats av Kim & Mauborgne och som
beskriver en mojlighet att skapa en ny marknad/ef-
terfrdgan dadr konkurrenterna ldmnas som askadare
- kan skapas om du gor ratt drag, pa ratt satt, vid
ratt tidpunkt. Alla vi som arbetar med logistik- och
lageroptimering vet dock att betydande férdndringar
i erbjudande och efterfrdgan kan satta en stor press
pa den bakomliggande leveranskedjan d& dagens
lager- och transportldsningar inte nédvandigtvis ar
anpassade till den nya situationen, utan att det krdvs
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stora fordndringar i processer och struktur dven i
den delen av féretaget. Om du identifierar en blue
ocean, eller atminstone en chans att skapa mervarde
genom att dndra eller addera nagot till din affars-
modell, bdr du definiera dessa tre saker:

1. Ska du utdka eller forandra ditt
erbjudande?

Kanske hittar du ndgot att addera till din portfdlj
utan att ta bort ndgot, for att bli mer komplett, eller
skulle det vara mest rationellt, dven om det 6kar
risken, att géra en fullstandig férdndring? Du bor
heller aldrig férdndra affarsmodellen utan att ha
din USP och dina konkurrenter i atanke. Aven om du
har en bra idé sa dvervdg vad som kan gora den mer
hallbar over tid.

2. Ar det en tillfallig justering eller ar

det ett paradigmskifte?

Ser du att din uppdaterade affirsmodell kommer
vara relevant under en lang tid, eller &r det bara en
tillféllig 16sning for att 6verleva nuvarande for-
hallanden? Det forsta ar ett bra incitament for att
6ka investeringarna och darmed risken, medan den
andra formodligen ger en ldgre avkastning dver tid
och bor kanske hanteras mer forsiktigt.

3. Vad kréavs av de bakomliggande
funktionerna?

Kan du anvdnda samma lager- och transportl6s-
ningar i den uppdaterade affarsmodellen? Jag har i
mitt arbete med logistik- och lageroptimering stott
pa alldeles for ménga verksamheter dér ledningen
missar att en férdndring i frontlinjen ocksa kraver
en forandring langre bak i kedjan. Okad évergang till
e-handel kraver exempelvis andra lagerl6sning-

ar, teknisk utrustning och arbetsprocesser dn vad
butikshandel gér och ett férdndrat sortiment, pro-
duktmix eller forsdljningsvolym gor ocksa att den
tidigare logistiklosningen risker att bli inaktuell.

En affdrsmodell bor utvarderas och justeras
regelbundet, men ibland maste du helt omvérdera
varfér du gor det du gor, vad du kan gora istéllet och
hur du kan géra det pd basta mojliga satt. Med allt
negativt COVID-19 fér med sig, kan man atminstone
hoppas att det kommer att generera innovation som
forbdttrar varlden pa lang sikt.

Viktor Brandon Leek, ansvarig for omradet Advisory
Services pa Toyota Material Handling Sweden AB.
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Nordens effektivaste kanal
till ledande beslutsfattare

i supply chain

Affarstidningen Supply Chain Effect vander sig
direkt till fler an 14 000 lasare — ledande
beslutsfattare i supply chain — och distribueras
till ytterligare flera tusen mottagare som pdf
och via webb.

Vi publicerar dven det digitala nyhetsbrevet
Supply Chain 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.
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LINKOPINGS UNIVERSITET

LUND

CHALMERS universitet UNIVERSITY

6 nummer 2020:

NR 1 distribueras vecka 9.
Férdjupning: Quick wins: smartaste
teknik- och systeml6sningarna i
supply chain

NR 2 distribueras vecka 17.
Foérdjupning: Framtidens lager
och logistikfastigheter

NR 3 distribueras vecka 25.
Fordjupning: Supply chain design,
planering och optimering

NR 4 distribueras vecka 38.
Foérdjupning: Automation,
Robotar och Al

NR 5 distribueras vecka 45.
Fordjupning: Tredjepartslogistik 2020

- trender, kundnytta och val av logistik-
partners

NR 6 distribueras vecka 51.
Fordjupning: Visibilitet och tillganglighet
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Vi vet vad som kravs

Véra losningar hjalper foretag att skapa smarta och resurssnéla floden inom
distribution och logistik — en forutsattning for hallbar och 16nsam tillvaxt.
Med kund- och konsumentkrav pé korta ledtider och miljoeffektivitet dkar

Wareh Management .
arehouse Manhageme saval transaktionsvolymer som komplexiteten i logistikkedjan.

Med mer an ett halvt sekels erfarenhet utvecklar vi kraftfulla system for
Advanced Order Management effektiva logistikprocesser. De kan konfigureras individuellt utifrdn kundernas
VAra flexibla. driftsakra och skalbara verksamhet och marknadens krav. Tack vare vara losningar kan IT- och

I6sningar f6r 6kad effektivitet och logistikchefer sova gott om nattent

lbnsamhet. Las mer om oss pé im.se
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