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“Du far den plats du fortjanar”

En fragestdllining inom supply chain
management och logistik som vi da
och d& beror i SCE &r ifall féretags-
ledningen och styrelserna verkligen
forstar amnesomradet, dess potenti-
ella nytta for [6nsamhet, tillvaxt och
annat vardeskapande? Ofta far jag
svaret fran supply chain- och logistik-
folk att de upplever att foretagsled-
ningen och styrelsen inte i tillracklig
grad férstdr amnesomradet och
darmed heller inte till fullo ser vardet.
Féljden, menar man, ar att det ar svart
att fa gehor for gransdverskridande
samverkan, flodesfokus och nddvandi-
ga investeringar i forsorjningskedjan.
Kénslan blir att omradet scm och
logistik inte far den plats det fortjanar.
Men problemet tycks snarare vara att
de personer som jobbar i supply chain
och logistikrollerna inte tar den plats
de fértjanar. Och dessutom ofta saknar
en forstaelse for hur top management
och styrelsen resonerar och arbetar.
For cirka femton
ar sedan horde jag
for forsta gangen
kollegan Sven-Olof
Kulldorff - f.d.
inkOpsdirektor
pa lkea, WD pé
ICA och med
erfarenhet fran
mangder av

styrelseuppdrag - uttrycka sin syn pa

saken med orden "Du fdr den plats du
fortjénar". Jag tyckte det var spot-on

da, och det &r pa pricken &dn idag!

Mer supply chain kompetens

i styrelserna

Pa sid 10-15 i detta nummer intervjuas
styrelseproffset Sanna Suvanto-Har-
saae. Hon dr inne pa samma linje som
Sven. Sanna har sedan 15 ar ingatt

i ett stort antal styrelser i stora och
medelstora bolag, bdde som ledamot
och ordférande. Hon brinner fér supply
chain management och logistik och
ser att fragan behover fa mer utrymme
pa den hogsta beslutande nivan - i
ledningen och i styrelsen. Grundpro-
blemet, som hon ser det, dr att duktiga
supply chain- och logistikchefer blir
allt for fokuserade pa sitt eget omrade,
for introverta, detaljfokuserade och
ofta saknar den mer generella affars-
forstaelse som kravs for att fa gehor
hos en styrelse och for att ingd i en
styrelse. Samtidigt menar hon att det
behdvs mer supply chain kompetens i
bolagsstyrelserna i en tid nar globala,
smarta, robusta och agila forsérjnings-
fléden blir mer avgorande for bade
effektivitet, kundvarde och konkur-
renskraft. Missa inte den intervjun,

for den &r full av klokskap, baserad pa
manga ars erfarenhet av hogkvalifice-
rat styrelsearbete.

Trender i 3PL — bransch

i forvandling?

Temat den hir gdngen &r Trender i 3PL
- bransch i férvandling. Jag var pa vég
att sdtta ett frdgetecken i slutet efter-
som bilden av branschen &r kluven.

A ena sidan sker det en snabb teknik-
och IT-utveckling inom transport, lager
och logistik p&driven av kundernas
krav och en tkad konkurrens av aktorer
som Amazon. A andra sidan priglas
3PL-branschen historiskt av en konser-
vatism, trogrorlighet, svarighet att dif-
ferentiera sina erbjudanden och med
hard priskonkurrens. Mot den bakgrun-
den ska det bli oerhort spannande att
se hur ny teknik i kombination med
skarpare kund- och konsumentkrav
och ett 6kat fokus pé vardeskapande i
branschen kommer att omforma och
professionalisera logistikbolagen och
hela branschen.

Trevlig ldsning!

Stefan Karlof, chefredaktor
e-post: stefan@sceffect.se

Redaktion
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Supply Chain Effects namnkunniga redaktion leds av chefredaktor II " T Vo e
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konsulterna och skribenterna inom supply chain management.
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Vad kan

3PL-branschen lara
sig av Amazon?

AV STEFAN KARLOF

Allt fokus pa Amazons framgangar under senare ar kan
kanske bli lite trottande. Men féretaget ar verkligen ett
unikt fenomen i var tid. Och det beror inte enbart pa
att Amazon har en marknadsandel pa narmare 50% av
den nordamerikanska e-handelsmarknaden, saljer over
12 miljoner produkter till sina kunder och ar varldens
dominerande plattform for tredjepartsaktorer som salj-
er direkt till konsument. Det beror till stor del dven pa
att Amazon ar ett framstaende logistik- och teknikbolag
som driver forandring i den globala logistikbranschen.

Sedan starten 1994 har en tillvixtresa gjorts fran

0 till 280,5 miljarder dollar (2019) - vilket |ar vara
varldsrekord i tillvéxt. Enbart under dret 2018-2019
vaxte bolaget med 30 % och stér i dagsldget for ca
13 % av den globala e-handeln och alltsa hela 50 %
av den nordamerikanska marknaden. Om tillvaxten
fortsatter i samma takt kommer omsattningen att
landa p& 1 000 miljarder dollar &r 2027. Férutom
sitt ndrmast maniska kundfokus och beslutsamhet
s handlar fenomenet Amazon till stor del om ett
innovativt arbete med logistik och supply chain ma-
nagement. Drivkrafterna har varit och &r att leverera
s snabbt som mojligt och med hog effektivitet. De
stora volymerna i kombination med smarta logistik-
strategier, metoder och tekniker ger Amazon de skal-

fordelar och den effektivitet som kravs for att hélla
sin leveranskostnad per férsandelse pa en extremt
lag niva i jamforelse med andra aktorer.

Investerar all mer i logistikformaga

En tydlig utveckling ar att Amazon sedan nagra ar
tar allt mer kontroll Gver sin egen logistik - nagot
som nu paverkar logistikbranschens utveckling bade
i Nordamerika och globalt. Historiskt har bolaget
forlitat sig mest pd partnerskap med aktérer som US
Postal Service, UPS, FedEx, DHL och andra nationella
postorganisationer. Men sedan ett antal ar gors

allt storre investeringar i lastbilar, leveransfordon,
flygplan och annan infrastruktur som behovs for att
klara de snabba leveranserna.
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Stor potentiell intaktskalla

Vissa branschanalytiker i USA menar att transporter
kommer att bli Amazons nésta stora intaktskélla, pa
samma satt som affdrsomradet Amazon Web Services
(AWS), och att e-handels- och techjitten dven kom-
mer att representera best practice inom logistik och
distribution. En enskild aktdr som star for 50% av den
nordamerikanska e-handeln star per automatik for
25% av logistikmarknaden for paketleverans - och
det ar véldigt mycket.

Levererar halften sjélva

Nyligen presenterades siffror av Rakuten Intelligence
som visar att Amazon levererar hilften (480%, 2019)
av sina volymer pa egen hand, vilket nu gor bolaget
till den enskilt storsta paketleverantéren i Nordame-
rika. Utvecklingen gar snabbt. For bara tre r sedan
levererade amerikanska posten 60% av Amazons
forsdndelser, och enbart 159% av leveranserna av
Amazon sjdlva. Gar vi tillbaka sex ar i tiden sa leve-
rerade Amazon ingenting pa egen hand.

Prispressar transportérerna

Och Amazon har sedan ett drygt ar borjat erbjuda
transporttjanster pa transportplattformen Amazon
Freight. Enligt transportanalytiker ligger prisnivan
26-339% ldgre an transportbranschen i dvrigt. Efter-
som Amazon i Nordamerika har en s pass stor egen
transportkapacitet s& har de rad att sdlja kvarvarande
kapacitet utan krav p& annat an kostnadstédckning. Ur
leveranstidssynvinkel &r Amazon dessutom ett mer
attraktivt alternativ dn de stora transportbolagen, som
genomsnittligt har en langre leveranstid 4,5 dagar
jamfoért med 3,2 for Amazon. Konkurrenterna reagerar
givetvis och FedEx valde under 2019 att inte férnya
sitt flygfraktsamarbete med Amazon. Senare samma
ar - mitt under julhandeln - meddelade Amazons
logistikchef Dave Clark att man séger upp avtalet med
FedEx Ground med omedelbar verkan, med motiver-
ingen att leverantdren inte nar upp till Amazons
kvalitetskrav. Vissa analytiker papekar att det som nu
sker inom transport och logistik & Amazons klassiska
modell ddr man forst ingar partnerskap, dérefter kop-
ierar och 1dr sig, for att avslutningsvis géra av sig av
med partnern i fraga.

Forutsattning for snabba leveranser

Andra papekar att Amazons stora, avancerade logistik-
apparat och investeringar i transport i forsta hand
gors for att kunna erbjuda samma-dag-leverans och
en-timmes-leverans pa den nordamerikanska konti-
nenten. Att anlita aktérer som amerikanska posten,
UPS, DHL eller FedEx fordrojer ofta leveranstiden,
vilket dr orsaken till att det stora logistikmaskineriet

>

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!
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En tilltagande trend ar att allt fler lager och hubbar forldggs 1 narheten av de mest tattbefolkade omrddena
inklusive stadsomrdden.

succesivt forstdrks. Enbart under andra kvartalet
2019 ska Amazon ha investerat 800 miljoner dollar i
sitt leveransprogram fér en-dags-leveranser.

Pengarna gick bland annat till mer egen leverans-
kapacitet, bland annat 15 nya fraktflygplan. Genom
att ta kontrollen dver en storre del av sin logistik
skapas mojligheter att reducera kostnader, snabba
upp leveranserna och pad samma gang erbjuda leve-
ranstjdnster pa en bredare marknad. Amazon's CFO
Brian Olsavsky konstaterade redan 2016 att orsaken
till att man satsade allt mer pa transportkapacitet
handlade om kostnader: "... a lot of times we can
do it at the same cost or better and we like the cost
profile of it, too."

Differentierad lagerstruktur

Men Amazons supply chain management och
logistik handlar om mycket mer d@n transport och
leverans. Amazons omtalade lager - eller fulfilment
centers - tillhor de mest avancerade som finns

och det pagar ett stdndigt arbete med att utveckla
processer, tekniklosningar, effektivisera och stan-
dardisera lagerproduktionen. Lager set-upen ar
ocksa oerhdrt genomténkt och avancerad. Olika
typer av lager anvdnds for olika slags produkter och
leveranstjanster. A ena sidan trycks produkter ut i
det stora natverket av olika lagertyper och hubbar,
baserat pa prognoser om framtida efterfragan. For
sina tredjepartsséljande aktorer anvdnds daremot en
pull-modell ddr varje kundorder hanteras forst nar
den bestallts och ddr tredjepartssdljande foretagen
sjdlva ansvarar for sin lagerstyrning.

Allt narmare konsumenten
| Nordamerika - som dr Amazons i sirklass storsta
marknad - finns nu ett natverk av cirka 175 jattelika

fulfilment centers - med en sammanlagd yta av i
runda sldngar 50 000 000 kvadratmeter - och cirka
250 000 heltidsanstéllda lagermedarbetare. Manga
av dessa anldggningar dr dessutom fullproppade
med robotar och annan avancerad lagerteknik och
understddda av mjukvaror baserade p& Al och ma-
skinldrning. Hela strukturen &r uppbyggd enligt en
modell dér hela ndtverket optimeras med avseende
pa lagrens lokalisering och storlek. Alla anlédggningar
bestar av fem lagringsomraden dar produkter med
olika efterfrigemdnster lagras i de olika omrade-
na. En tilltagande trend dr att allt fler lager och
hubbar férldggs i ndrheten av de mest tattbefolkade
omradena inklusive stadsomraden, eftersom det ar
en forutsattning for att kunna halla leveransléftena
till konsumenterna. Detta dr dven bakgrunden till att
Amazon forvdrvade dagligvarukedjan Whole Foods
Market for ett par ar sedan. Nu anvands Whole
Foods 500 butiker i Nordamerika dven for distribu-
tion av e-handelsférsdndelser och returhantering.

Automation pa bred front

N&r Amazon férvédrvade robotbolaget Kiva Systems
2012 - numera Amazon Robotics - stod det klart
att robotiserade och automatiserade lager skulle bli
en stor sak i den fortsatta tillvaxtstrategin. Sedan
forvdrvet har robotar bérjat tillimpas i en rasande
snabb takt, vilket dr en forutsattning fér de snabba,
effektiva och precisa varuflédena. Idag finns det
dver 200 000 robotar i Amazons lagerstruktur och
nya tillkommer hela tiden. Robotarna levererar dn sa
lange de flesta varor till lagerpersonal som plockar
och packar, men i 6kad grad hanterar robotarna dven
styckplocket. Utéver den intralogistiska automatio-
nen sa dr det val kint att Amazon dven investerar
stora belopp i automatiserade fordon, sa som

5/2020 Supply Chain Effect



dronarteknik, autonoma leveransrobotar och andra
fordon. Alla de innovationer som gérs och enorma
mangden patent som ldmnas in visar att Amazon
vill vara den mest innovativa spelaren som driver
logistikutvecklingen framat.

Lardomar

Vad kan da andra aktorer pa logistikmarknaden ldra
sig av Amazon? En hel del forstas. Till att borja med
ar en ldrdom att inte underskatta Amazon. Tech-
och logistikjatten har gatt in i branscher forut dar
man utmanat de befintliga marknadsledarna och
lyckats. Redan vid mitten av nittiotalet s& var det de
fysiska bokhandlarna som l&ngsamt dog sotdéden
nar forséljningen flyttade till natet. Nar Amazon
2006 lanserade affarsomradet AWS (Amazon Web
Services) pabdrjades en resa som lett fram till en
marknadsledande position inom molnbaserad infra-
struktur. Bade IBM, Microsoft och Google fick till slut
se sig omsprungna av Amazon. AWS féddes redan
2002 ur ett internt behov av datalagringskapacitet,
men lanserades brett forst fyra ar senare och AWS
blev sd smaningom marknadsledare som ett resultat
av innovationskraft och beslutsamhet.

Mod och medel

Till att borja med kan det konstateras att det krdvs
badde mod och medel for att vdga satsa proaktivt.
Och det finns sannolikt ganska gott om den varan

hos de stora logistikaktérerna. Daremot behovs det
sdkert mer av innovationstink i branschkulturen,
sd att man vagar ifrdgasatta, ta helt nya grepp, och
testa helt nya affdrsmodeller for att lyckas dven i
framtiden. Det finns dock flera positiva exempel som
ar vérda att notera och som forebadar en intensiv
transformation och @nnu tuffare konkurrens under
kommande ar. Exempelvis klargjorde DHL Supply
Chains COO, Markus Voss, i férra numret av Supp-
ly Chain Effect att bolaget ska bli teknikledaren i
3PL-branschen. P4 ett liknande sétt har DB Schen-
ker gatt ut och tydligt sagt att bolaget ska vara en
innovator i branschen. Detsamma géller UPS som
tydliggjort att man nu bygger en innovationskultur
och satsar pa Al och data analytics. Och i FedEx
strategiformulering konstateras att: "...to compete
collectively, operate collaboratively and innovate
digitally provides a competitive advantage for our
company".

Att vara obeveklig

Den kanske framsta lardomen for oss alla ar att
Amazons "relentless strategy” ger dem ett 6vertag.
Att vara "relentless”, dvs. obeveklig i sitt kundfokus,
i sin innovationsiver och i genomférandet av sin
strategi skapar en tuff motstandare som bade ar
vard att beundra och ta intryck av.

LAR DIG LEAN - direkt fran kallan

Toyota har under de senaste 70 dren etablerat och férfinat den produktionsfilosofi som inryms i begreppet “lean manufacturing”
Nu ar vi redo att dela med oss av den kunskapen genom radgivning, operativt stod och utbildning. Vi finns har som en partner
oavsett om ditt foretag vill borja fran grunden eller om ni redan har ett leanprogram som ni vill vidareutveckla.

STRATEGISK PARTNER

FOR KOMPLEXA FRAGESTALLNINGAR

OPERATIV EXPERTIS

FOR RIKTADE INSATSER

TRANSFORMATIONSPROGRAM

FOR DIN VERKSAMHET

SKRADDARSYDDA UTBILDNINGAR FOR

LEDNINGSGRUPPER

TOYOTA

MATERIAL HANDLING £l J

Lean Acad%‘my

Las mer: www.toyota-forklifts.se/toyota-lean-academy
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"Vi behover mer supply

chain kompetens i
bolagsstyrelserna”

AV STEFAN KARLOF

— Det absolut viktigaste for en styrelse ar att addera
varde at aktieagarna. Det sager Sanna Suvanto-Harsaae,
styrelseproffs med passion och intresse for supply chain

management och logistik.

Sedan 15 dr har Sannas yrkesliv kretsat kring olika
styrelseuppdrag, bade i egenskap av ordférande och
som ledamot. Hon har bland annat hallit i ordfor-
andeklubban i Footway, och Paulig Group och sitter
i en lang rad styrelser (se sidan 15). Just nu r nagra
av hennes aktuella styrelseuppdrag ordférandepost-
en i Posti Oy, i Altia Oy och i danska BoConcept AS.
Hon sitter dven i styrelsen fér SAS och har en lang

rad tidigare styrelseengagemang ibland annat Duni,
Clas Ohlson med flera.

- Jag dr ju finska, utbildad i Sverige men sen lange
boende i Danmark och gift med en dansk, sa de
flesta bolag som jag dr och har varit engagerad i ar
finska, danska eller svenska, konstaterar Sanna med
ett smittande skratt.

Styrelsekarridren borjade med att Sanna bestdmde

Supply Chain Effect 5/2020 11
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sig for att hoppa av jobbet som nordisk vd pa Reckitt
Benckiser. Tanken var att vara mer tillganglig for sina
sma barn och samtidigt arbeta med styrelseuppdrag.
- Sedan tog det fart. Det var kombinationen av
en bred internationell erfarenhet, min kommersiella
bakgrund och tidigare arbete med turn-arounds som
attraherade, eftersom det ar vdrdefulla kunskaper
nar du arbetar pé flera marknader dér du vill véaxa.

Okad professionalisering

Sanna tycker att styrelsearbetet gradvis har profess-
ionaliserats under aren. For ett par decennier sedan
var styrelserna dominerade av jurister och fore detta
foretagsledare som fick inga i styrelsen som en be-

[6ning for 1dng och trogen tjdnst eller pa grund av
kompisrelationer, menar hon.

- Styrelsen var historiskt mer en plats dar man
traffades socialt for att dricka kaffe, ndtverka och for
att hantera formalia av olika slag. Det &r stor skillnad
idag jamfort med for bara tjugo ar sedan och det
beror till stor del pa att private equity-foretagen
har drivit pa ett dkat fokus pa tillvixt och aktiedgar-
varde, vilket dr styrelsens absolut viktigaste 6vergrip-
ande uppdrag.

Mer komplext
Sanna betonar att komplexiteten i dagens véarld gor
att styrelsen dven maste hantera risker av olika slag,
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—Jag ar verkligen en van
av supply chain, eftersom
det sammanhanger med

bade héallbarhet och strategi.

foretagets anseende och varumérke, hallbarhetsfra-
gor plus en rad samhallskrav for hur bolagsstyrning-
en ska ske och dokumenteras.

- Utvecklingen har medfort att styrelsen numera
ar ett eget, professionellt organ och ldnken mellan
agarna och féretagsledningen, férklarar Sanna, som
sjalv foreldser om styrelsearbete pa Copenhagen
Business School.

- Det &r stor skillnad att vara en styrelseledamot
jamfort med att vara ordférande. Som ordférande sa
ar du vd:s chef och ska leda ett arbete som till stor
del &r ett hantverk som det tar viss tid att behdrska.
Du dr lite som partisekreteraren i ett politiskt parti,
det dr partiledaren som syns utéat, men partisekrete-
raren som agerar som en gra eminens och féretréder
partimedlemmarna, det vill sdga dgarna.

Skulle bli ingenjoér
Sjélv har Sanna sin utbildningsbakgrund och ledar-
erfarenhet fran marknadsfdring och férséljning,
bland annat som europeisk marknadschef fér Procter
& Gamble och nordisk vd fér Reckitt Benkiiser. Men
som ung ville hon bli ingenjor.

- Jag har forvisso en marknadsféringsbakgrund,
men jag ville egentligen bli ingenjor fran bdrjan
och jag sokte och kom in pa en civilingenjorsut-
bildning, men borjade aldrig. Det finns fortfarande
kvar en liten ingenjor som sitter pa min axel. Nér jag
jobbade som marknadschef inom FMCG s fick jag
ocksa en forstaelse for vikten av distribution, logistik
och fléden. Nar e-handeln borjade etableras kring
millennieskiftet blev det ndgot av en aha-upplevelse
nér jag forstod att grunden for en framgangsrik
e-handel till stor del handlar om supply chain och
logistik, precis som fér manga traditionella retailers,
exempelvis inom dagligvarubranschen.

"Generalister med supply chain kompetens”
Ur sina erfarenheter har hon fatt en insikt om bety-
delsen av supply chain management. Sanna berattar
att de tva forsta rekryteringarna som hon gjorde
som styrelseordférande var just ledaméter med
bakgrund fran supply chain.

- Jag dr verkligen en vdn av supply chain, efter-
som det sammanhinger med bade hallbarhet och
strategi. Men ofta blir supply chain-funktionen for
orienterad mot sina KPler och tappar det bredare
affdrsperspektivet. Det svara ar darfor att hitta
styrelseledaméter med supply chain bakgrund som i
forsta hand ar generalister och i andra hand supply
chain-specialister. Har ar dessvdrre ofta chefer inom
supply chain lite for mycket av specialister som
kan allt om supply chain och logistik, men saknar
forstaelse for en resultat- och balansrékning och for
strategiarbete, sdger hon.

Bli mer an en kostnad

Samtidigt menar Sanna att manga av dagens styrel-
ser behdver forsta att supply chain och logistik inte
ska betraktas enbart som en kostnad, utan dven ett
omrade som kan skapa konkurrenskraft, kundvérde
och bidra till tillvéxt och |[6nsamhet.

- Det som gors inom supply chain handlar for sty-
relsen om kostnader. Och kostnader &r inte bra, utan
ndgot negativt som ska reduceras. Darfor blir ofta
supply chain en funktion som ska reducera kostnad-
er och i forsta hand hantera flodena sa effektivt som
mojligt. Har finns sjdlva kdrnan till problemet. Supply
Chain méste visa att de dr mer @n en kostnad och
bli mycket béttre pé att sélja in sin vardeskapande
potential.

Supply Chain Effect 5/2020
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Silotédnkande

Men for att lyckas med det maste supply chain lyfta
sig fran sina egna nyckeltal, som genomloppstider,
lageromsattning och antal order levererade i tid. Det
blir for detaljerat och introvert for en styrelse.

- Det blir en slags fixering vid den egna funktion-
en, ett silotankande. Som beslutsfattare i en supply
chain-roll maste du se hela verksamheten, forsta
och vilja kommunicera med séljsidan och andra
afférskritiska funktioner. Nar fokus blir for mycket
pa den egna funktionen och man tappar kopplingen
till foretagsstrategin sa far man inte tilltrade till
styrelserummet, konstaterar Sanna krasst, men med
glimten i 6gat

Sanna forklarar att det dr beslutsfattarna inom
supply chain och logistik som har ansvaret for att
kommunicera battre och tydligare med styrelsen -
inte tvartom.

- Ndr méanniskor sager till mig att "de férstar mig
inte" s& sdger jag alltid att det dr du sjdlv som maste
forstd vem du talar till och anvanda rétt sprak, och
i styrelsesammanhang sa &r det ett finansiellt sprak
som géller. Darfér maste du rékna réatt och "show
them the numbers, show them the money!"

Flexibilitet, snabbhet, hallbarhet

och digitalisering

Och vérdeskapandet handlar som alltid om tillvaxt
och I6nsamhet, men allt mer dven om flexibilitet,
snabbhet och hallbarhet. Tre omraden dér supply
chain verkligen kan gora stor skillnad menar Sanna.

- Flexibilitet, snabbhet och hallbarhet &r eller bor-
de vara kdrnomréaden fér supply chain och logistik
eftersom det ar forsorjningsflédenas design som
paverkar allt detta. Man kan dven ldgga till digital-
isering som ett viktigt omrade dér digitala processer
ofta ar ett sdtt att géra saker snabbare och mer
flexibelt. Alla de hdr omrédena &r hogsta prioritet for
styrelsen.

“Maste vaga fatta svara beslut”
Avslutningsvis far Sanna fragan om vad hon tycker
ar det svaraste med styrelsearbete. Blixtsnabbt
svarar hon att det dr att fatta beslut som paverkar
manniskor negativt.

- Det som paverkar manga méanniskors liv r
absolut det svaraste. Exempelvis att behdéva stdnga
en fabrik, men da galler det att vaga se till hela
foretagets bdsta och alla anstéllda, trots att det dr
smartsamt att det &r andra som drabbas.

Sanna Suvanto-Haarsae

Utbildning: Civilekonom Lunds Universitet
Karridr: P&G i Europa, Synoptik, Reckitt Benckiser
Familj: tre vuxna barn, en dansk man, en hund och
en katt

Intressen: ldsa (mest ljudbdcker numera), formel 1,
[6pning och gym
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Sanna Suvanto-Harsaaes styrelseuppdrag

STYRELSEORDFORANDE

Altia QY - dryckesimportér och producent av
alkoholhaltiga drycker

Posti OY - finska posten

BoConcept AS - mdobelféretag med verksamhet i
62 lander

TCM Group AS - koksproducent av bl.a. Svane kdk
Babysam AS - omniretailer inom babysegmentet

Nordic Pet Care Group AS - katt- och hundmat
samt tillbehor

Isadora AB - ett av Sveriges ledande kosmetikvar-
umadrken

STYRELSEMEDLEM

SAS AB - Skandinaviens ledande flygbolag
Broman Group (Motonet) QY

Harvia QY - vérldens stérsta bastutillverkare
Tidigare har Sanna Suvanto-Harsaae dven varit

ordférande i bolag som Footway och Paulig Group
samt ledamot i Clas Ohlson, Duni, Jetpak m.fl.
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Dynamiska formagor
och flexibilitet pa HzM

— erfarenheter fran ett forskningsprojekt

AV ERIK SANDBERG OCH MARTIN BJORKMAN

Hur far man egentligen till ett dynamiskt och flexibelt
logistiksystem i praktiken? Fragan ar standigt hogaktuell
for manga foretag och i ett pagaende forskningsprojekt
som finansieras av Handelsradet forsoker vi reda ut be-
greppen och skapa en tydligare bild av detta. Framfor-
allt vill vi forsta de dynamiska formagor som kréavs for
ett mer flexibelt logistiksystem pa H&M.

HEM befinner sig i en snabbt férdnderlig bransch
som préglas av den pagaende digitaliseringen,
omnikanalutvecklingen samt konsumenternas 6kade
krav pa saval leverans som héllbarhet. H&tM har de
senaste aren satsat stort pd sin logistikverksamhet
for att kunna méta utvecklingen och tillvarata de
mojligheter som utvecklingen ger. Att kunna skapa
flexibilitet i logistiksystemet dr avgérande och for
detta krdvs dynamiska férmdgor. Exempelvis behdver

H&Ms mycket komplexa logistiksystem med tusen-
tals fristdende leverantdrer stdndigt uppdateras och
kopplas samman med kunder pa marknader 6ver
hela varlden. H&tM arbetar ocksa aktivt sedan ett
par ar tillbaka med att hantera 6vergangen fran en
butiksorienterad forsdljning till omnikanal. Den har
utvecklingen dr utmanande for féretaget, men inne-
bdr ocksa, med rdtt dynamiska formagor pé plats,
stora affarsmdjligheter och kundnytta.

Supply Chain Effect 5/2020
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Logistikrelaterade dynamiska formagor
Inom logistikforskningen &r fragor kopplande till
dynamiska férmagor och flexibilitet ett vdxande och
alltmer viktigt omrade. Listan éver definitioner, typer
och inriktningar kan géras lang. Det &r heller inte
bara logistikforskare som intresserar sig for dessa
fragor, utan dven andra forskningsdiscipliner sasom
produktion, organisation, marknadsféring och inte
minst i strategiforskningen. | denna artikel vill vi
kort presentera en modell for hur olika logistikrela-
terade dynamiska forméagor kan skapa olika typer av
flexibilitet, samt ge exempel pé detta utifran H&tMs
logistikutveckling.

Range och response flexibility

En grundldggande observation som gjordes redan
pa 80-talet inom produktionsforskningen (Slack,
1987) ar att tva fundamentalt olika dimensioner av
flexibilitet ofta blandas samman och forvdxlas med
varandra. Detta leder till férvirring och en risk for
att man talar forbi varandra i utvecklingsarbetet.
Ett forsta satt att se pa flexibiliteten i exempelvis en
produktionsenhet eller i en supply chain &r i termer
av dess kapacitet att hantera olika produkter eller
olika hdndelseforlopp. Ju béttre férmaga till att
hantera en saddan variation, desto battre flexibi-
litet. Denna typ av flexibilitet brukar kallas range
flexibility. Ett annat satt att se pa flexibilitet ar att se
till formagan att snabbt och kostnadseffektivt svara

upp mot nya férutsdttningar. Ju battre férméaga till
snabb och kostnadseffektiv anpassning, desto hogre
flexibilitet. Denna typ av flexibilitet brukar kallas
response flexibility.

Vilken flexibilitet efterstravas?

For ett logistiksystem och dess funktion i praktiken
kan ovanstaende tyckas nagot teoretiskt och givetvis
ar bada flexibilitetstyperna oerhort viktiga. | ett sys-
tematiskt utvecklingsarbete kan det dock vara viktigt
att sarskilja och tydliggéra dessa bada typer. Vilken
ambitionsniva och behov finns for de bada typerna,
och vilka utvecklingssatsningar leder till respektive
flexibilitetstyp? Vid exempelvis utformningen av

ett lager, i vilken utstrdckning ska dess design vara
flexibel for att kunna uppfylla framtida nya plock-
rutiner, leveranssatt och inkdpsmaonster, respektive i
vilken utstrackning ska lagret designas for att kunna
genomfdra snabba och kostnadseffektiva férand-
ringar? | H&tMs logistikutveckling finns behovet av
bada typerna av flexibilitet, men deras respektive
betydelse skiljer sig &t mellan olika projekt och ut-
vecklingsinitiativ. Det dr uppenbart viktigt att kunna
forsté och rikta in sin utveckling mot den typ av
flexibilitet som framst dnskas, och for att kunna géra
det dr det viktigt att forst explicitgdra dessa bada
typer av flexibilitet inom ramen fér utvecklings-
arbetet.

Foto: H&tM
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Reconfiguring

Sensing
Uppfatta och analysera

olika afférsrelaterade
mojligheter och hot.

Seizing

affarsmojligheter.

Dynamiska férmagor:
Kapaciteten att skapa, utvidga och
utveckla resursbasen i féretaget
och i supply chain.

Forbereda féretaget och
supply chain infér fram-
tida logistiska behov.

Skapa nya produker,
processer och tjdnster
som tillvaratar olika

Range
Kapaciteten att kunna
hantera en bred palett
av olika produkter och
handelselopp.

Response
Kapaciteten att snabbt
och kostnadseffektivt
kunna genomfdra en
forandring fran ett
tillstand till ett
annat

Logistisk flexibilitet:
Kapaciteten att kunna svara upp mot olika

typer av fordndringar i flédet inom féretaget

och i supply chain.

Figur 1: En oversikt av olika dynamiska fermdgor och hur de skapar flexibilitet

Flexibilitet skapas genom dynamiska
férmagor

Flexibilitetstyperna range och response flexibility ses
oftast som ett tillstdnd i en organisatorisk utform-
ning, dvs en slags inneboende kapacitet i ett nuldge.
Vad kravs da for att skapa detta tillstdnd? Utifran en
teoribildning som kallas "The dynamic capabilities
view" r svaret pa denna fraga att det krdvs dyna-
miska férmagor, vilka typiskt kan definieras som
"the capacity of an organization to purposefully
create, extend, or modify its resource base" (Helfat et
al. 2007, sid 4). Utan dynamiska férmagor skulle ett
foretags utveckling avstanna. Nya produkter, pro-
cesser, tjanster och erbjudanden skulle utebli och
foretaget skulle inom kort bli omsprunget av kon-
kurrenter.

Reconfiguring, Seizing, Sensing

P& HE&M ser vi att range respektive response flexi-
bility skapas av tre olika grundtyper av dynamiska
formagor, vilka i forskningen brukar presenteras som
reconfiguring, seizing respektive sensing (Teece,
2007). Sambandet mellan dessa visas i figur 1 ovan.
Kombinationen av dessa dynamiska férmagor och de
tva flexibilitetstyperna ger oss en béttre, mer nog-
grann bild 6ver hur foretag kan uppna ett dynamiskt
och flexibelt logistiksystem i praktiken. | det féljande
gar vi igenom dessa tre dynamiska forméagor och
presenterar hur de finns representerade i H&tMs
logistikutvecklingsarbete.

Reconfiguring — att hantera

det oként okdnda

Reconfiguring omfattar de férmagor som behdvs for
att standigt kunna uppdatera ett foretags hand-
lingsutrymme i varje given tidpunkt. Reconfiguring-
formagor syftar i forsta hand inte till en ny specifik
logistisk "l6sning" pa nuvarande logistikutmaningar,
utan snarare till att preparera logistiksystemet for
att battre kunna hantera framtida, kommande ut-
maningar. Enligt forskaren David Teece handlar dessa
formagor ytterst om férmagan till att kunna manag-
era "the unknown unknowns" (Teece, 2016). For
H&M, som verkar i en bransch dar framtida krav pa
logistikens utformning ar mycket oséker, ar reconfi-
guring en viktig férméga som genomsyrar samtliga
storre utvecklingsarbeten - en god beredskap for att
kunna hantera en bred flora av framtida eventualite-
ter dr helt enkelt n6dvandig.

Funktionsovergripande samverkan

For att kunna skapa denna beredskap &r funktions-
overgripande samverkan en allt viktigare del av
H&Ms logistikutveckling. Utvecklingen mot mer
samverkan innebdr att vid sidan av de "traditionella”
logistikverksamheterna sdsom lager och distribution,
ar idag betydligt fler funktioner involverade i H&Ms
logistikutveckling. Vad som framforallt driver denna
utveckling ar att dagens logistiksystem kraver nya
typer av kunskaper. Effektiva logistiksystem skapas i
allt hogre utstrdckning av en kombination av klassis-
ka logistikkompetenser, nya teknologier och kunskap
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[ Holland samarbetar H&:M med Fietskoeriers.nl, en pakettransportor som dr verksam i trettio hollandska stader
For att minimera utslappen hamtar Fietskoerlers alla paket pd H&Ms lager med biogasbilar och gor slutleveran-
sen med elcyklar frén lokala hubbar till konsumenter.

inom t.ex. artificiell intelligens, hallbarhet och kund-
beteenden. | termer av reconfiguring utgdr en sadan
bredare kunskapsbas en viktig grund fér H&tMs
formaga till att tillhandahélla en bred beredskap for
framtida eventualiteter. Ett annat viktigt karaktars-
drag som genomsyrar H&tMs reconfiguring-férmaga
ar stravan efter resursdelning av olika slag. Denna
princip bygger pa att en resurs ska kunna stodja

och anvéndas i flera olika floden, produkter och
aktiviteter. P4 sa sdtt kan resursen anvandas dar den
bdst behdvs i en framtida situation. Ett exempel pa
detta i H&tMs verksamhet &r utvecklingen av lager
som hanterar bade butiks- och e-handelsfldden,
samt processer for hur varor kan delas mellan dessa
floden. Framtida osdkerheter for exempelvis efterfra-
gan i respektive kanal kan pd sé vis balanseras battre.
Nagra andra mer konkreta logistikldsningar som
bygger pa en reconfiguring-férméaga hos H&tM é&r:

® Enhetliga produktetiketter som &r oberoende
av forséljningskanal och marknad.

e Samtransporter mellan olika varumarken
och varutyper.

® Synkronisering mellan olika varumdarken vid
upphandling av logistiktjanster.

e Tydligare struktur for delning av personalresurser
och kompetenser mellan H&tMs funktioner och
utvecklingsprojekt.

Seizing - tillvarata mojligheterna
Seizing-férmagor syftar frimst till att tillvarata olika
typer av affdrs- och utvecklingsmdjligheter som

allt eftersom uppkommer. Till skillnad frén reconfi-

guring-formégor har seizing-férmagor en tydligare
malbild till férdndring "har och nu", som leder till
bdttre prestanda i termer av t.ex. nya produkter,
processer eller andra erbjudanden gentemot kunder.
En seizing-férmégas prestation méts framst i termer
av snabbhet i omstéliningsarbetet samt de kostnader
som forknippas med omstéllningen.

| de flesta foretag, inklusive H&M, &r organisatio-
nen och dess processer det huvudsakliga verktyget
for seizing-formdgor. | ett logistikutvecklingssam-
manhang ar det framforallt H&EMs organisation
av utvecklingsprojekt som dr tongivande. Genom
sin affdrsutvecklingsenhet for logistik, som karak-
tériseras av tydliga arbetsprocesser, mandat, och
uppféljning, kan olika mojligheter tillvaratas pé ett
mer kostnadseffektivt satt. | ett stort globalt féretag
som H&M ar det ocksa viktigt att kunna gora detta
snabbt. Kunskaper och erfarenheter fran mindre
test och pilotprojekt, som omfattar exempelvis en
enskild marknad eller produkt, behéver snabbt kunna
omsattas till en mer fullskalig implementering. Har
spelar snabba uppfoljningsprocesser av enskilda test
samt paféljande ledningsbeslut om vidare implemen-
tering en viktig roll. For detta krévs i sin tur en
narvarande ledning som aktivt tar del av och stodjer
utvecklingen. Ledningens engagemang behdvs ocksé
for en tydligare samordning mellan olika projekt for
att sdkra upp synergier och undvika att méjligheter
som uppkommer “faller mellan stolarna” | H&tMs fall
ingdr utvecklingsprojekten i en projektportfolio, som
styrs av ledningen och har gemensamma ovetgrip-
ande mal. Genom att arbeta pd detta relativt strukt-
urerade satt kan snabbhet i enskilda projekt &stad-
kommas.

20 5/2020 Supply Chain Effect
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Genorm att tydligare differentiera sina produkter, exempelvis med avseende pa dess efterfrdgemonster,
skapas battre majligheter till att anpassa och skapa I6sningar for olika produkter i logistiksystemet..

Differentiera produkter och logistiklosningar
Utdver sjdlva organisationen for logistikutveckling
spelar produktdifferentiering en allt viktigare roll for
H&Ms seizing-férmaga. Genom att tydligare diffe-
rentiera sina produkter, exempelvis med avseende pa
dess efterfrégemdnster, skapas béttre mojligheter till
att anpassa och skapa l6sningar for olika produkter

i logistiksystemet. | H&Ms fall har man exempelvis
delvis frangatt den typiska sdsongsplaneringen for
produkter med en jamn och stabil efterfragan, vilket
har méjliggjort en rad nya och mer kostnadseffek-
tiva logistiklosningar for dessa produkter. | andra
anden av produktspannet, ddr sdsongsspecifika pro-
dukter med volatil efterfragan och h6g modegrad
aterfinns, har man pa ett liknande sitt utarbetat nya
[6sningar som passar just dessa produkter. Nagra
andra exempel pd mer konkreta logistikldsningar
som stddjer H&Ms seizing-forméaga ar:

e Differentierade logistikfloden vilket mdjliggor ratt
tillgdnglighet och service mot kunder och olika
marknader pa ett [dnsamt och héllbart sétt.

® Synkronisering inom produktdesignutvecklingen
for att uppna ett harmoniserat och enhetligt sor-
timent vilket medfor tydlighet bade for logistik-
systemet och for kunderna.

® Informationsdelning mellan projekt for att tydlig-
gora ansvarsfordelning vilket leder till snabbare
beslut och implementering.

Sensing — uppfatta och analysera
mojligheterna

Som beskrivet ovan &r reconfiguring och seizing tva
grundldaggande typer av dynamiska formagor som
ligger till grund for ett foretags range respektive
response flexibility. En tredje viktig grundtyp av
dynamiska formagor som behdvs for de évriga tva ar
sensing. Denna typ av dynamisk férméaga bygger pa
den enkla logiken att en viktig grund for forand-
rings- och utvecklingsarbete dr férmagan att kunna
uppfatta och analysera olika typer av affarsrela-
terade mojligheter och hot. Utan denna formaga
finns helt enkelt ingen riktning eller tydligt mal for
fordndring. Noterbart ar har att sensing innefattar
savil sjdlva férmagan till att uppfatta en méjlighet
(eller hot) som att kunna analysera den. | dagens
retaillandskap rader det knappast ndgon brist pa
olika sorters affarsmaojligheter. Utmaningen handlar
snarare om att kunna analysera och bedéma dess
potentialer. For att kunna gora detta behovs bland
annat en forstaelse for vilka langsiktiga trender och
tekniska landvinningar som paverkar framtidens
utveckling av nya produkter, processer och tjdnster.
Utifran en sadan forstaelse, som kraver betydligt
mer an traditionella logistikkunskaper, kan ldmpliga
reconfiguring- och seizing-férméagor byggas upp.

Bade externt och internt fokus
Ett tydligt drag i H&tMs sensing-férmaga ar att den

Foto: H&tM/photoshelter.com
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Martin Bjorkman ar Head of Data Science ¢ Explor-
atory Analytics, Global Logistics, H&M Group.

ar bade externt och internt orienterad. Traditionellt
sett inom forskningen har sensing-fémagorna ofta
beskrivits som externt fokuserade. Begrepp som
"market sensing", "business intelligence" och "custo-
mer orientation" &r alla inriktade pé att affdrsmoj-
ligheter ska uppfattas och "fdngas in" externt. Detta
géller dven i H&tMs fall ddr inte minst utvecklingen
mot Al spelar en viktig roll for externt orienterad
sensing. Men utdver detta, delvis i kraft av sin stor-
lek, har H&M dven en vadlutvecklad sensing-férmaga
som ar internt orienterad.

Informationsdelning och samarbete

| ett logistikutvecklingssammanhang handlar denna
ofta om 6verhdérning och samverkan mellan utveck-
lingsprojekt. Nagra sensing-relaterade exempel fran
H&Ms verksamhet som béde dr externt och internt
orienterade 4r:

® Formell sdvél som informell informationsdelning
mellan projekt for att dela information om nya
trender och insikter.

e Kvalitativa och kvantitativa metoder for att kunna
|dsa av kundernas senaste dnskemal och trender.

e Standardiserad process for global insamling inom
organisation av nya utvecklingsidéer och potenti-
ellt nya formagor.

® Ndra samarbete med universitet och akademin for
att stdndigt vidareutveckla sin kunskapsbas och
halla sig uppdaterad pa den senaste forskningen.

Erik Sandberg dr Bitrddande Professor, Logistik-och
Kvalitetsutveckling, Linkopings Universitet.

Avslutningsvis vill vi podngtera att ett dynamiskt
och flexibelt logistiksystem inte &r ndgot som kan
tas for givet, eller ndgot "som bara finns" For att
uppratthalla en god flexibilitet krdvs ett medvetet
och systematiskt arbete med de dynamiska formagor
som ligger till grund for den. For detta behdvs ratt
kompetens, men ocksé en medveten ledning och
tillréckligt med tid och resurser. Vi hoppas att den
modell som vi presenterat hdr kan fungera som en
bra inspiration for ett sddant arbete.
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Schenker Logistics
bygger konkurrenskraft
med kompetens och
digitala Iosningar

Nar Gottfried Schenker 1872 startade transportbolaget
Schenker & Co sa var foretaget ett av datidens snabb-
vaxande start-ups som expanderade snabbt i kdlvattnet
pa en tilltagande global handel. 148 ar senare har DB
Schenker drygt 76 900 anstallda pa cirka 2 100 arbets-
stallen i 140 lander. Det gor bolaget till en av varldens
storsta aktorer inom godstransport-, speditions— och
logistikverksamhet.

Redan fran start var Gottfried Schenker instélld pa re ar dven investeringar i verktyg for dataanalys och
kraftig tillvaxt baserad pa innovation. Han var bland  artificiell intelligens. DB Schenkers uttalade ambition
annat forst med att erbjuda konsoliderade jarn- ar att erbjuda datadrivna optimeringslosningar och

vagstransporter mellan Paris och Wien och blev pos-  system for prognoser och natverks— och kapacitets-
tumt inkluderad i "Logistics Hall of Fame" for sina bi-  planering och ddrigenom vara en innovator som
drag till den moderna logistikutvecklingen. Med den  driver utvecklingen i branschen.

historiken vill DB Schenker &n idag vara en innovator - Centralt i koncernen investerar vi valdigt mycket
i branschen. Ambitionen avspeglas bland annat i i Al och maskinlarning vilket exempelvis ger oss moj-
stora satsningar pa digitala tjdnster, [T-plattformar, lighet att anvanda storskaliga historiska data for att

mobila applikationer, loT-I6sningar samt under sena-  utveckla plocket i vara 750 lager varlden 6ver, sdger
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Schenker Logistics konkurrerar med kompetens och digitala I6sningar.

Fredrik Hedlund som &r Head of Logistics IT Solution
Competence Center Europe, DB Schenker och dar-
med den regionala systemédgaren som ansvarar for
drift, utrullning och systemutveckling fér Schenker
i Europa.

Gemensam IT-plattform

Det team som ingar i Logistics IT Solution Compe-
tence Center arbetar med att implementera avance-
rade och strategiska WMS och andra logistikrelatera-
de system, exempelvis kundportaler, transportsystem
(TA), rapport och statistiklésningar.

- Tidigare var det vanligt att man korde olika
system pé vara lager. Numera vill vi ha en gemensam
IT-plattform i hela verksamheten, eftersom det ger
oss en battre skalbarhet och synergier mellan lagren
som vara kunder kan ha nytta av, sdger Fredrik och
namner att svenska Industri-Matematiks WMS &r ett
av de system som numera anvinds av DB Schenkers
samtliga enheter i Europa.

Teknikskifte pagar
Fredrik berdttar att det pagar ett stort teknikskifte
just nu med fokus pé att skapa mer av automation i
lager- och logistikprocesserna

- Vi satsar bland annat pa VMI-I6sningar och
pa att gora vara systemplattformar dtkomliga via
api:er som gor det mojligt for olika program och
applikationer att prata med varandra. Malet dr att fa
mer flexibilitet, exempelvis s att vara kunder pé ett
enkelt sdtt kan anvdnda flera olika transportdrer och
leveranstjdnster pd samma plattform. Har dr det en
stor utmaning att géra det mojligt att integrera olika
TA-system, kommunicera via EDI med méanga fler
partners, anvanda olika typer av fraktsedlar, etiketter
och s vidare.

Fredrik forklarar att det pagar ett teknikskifte
i verksamheten, ddr man gar fran filbaserade till
realtidsbaserade integrationer.

- Tidigare har kunderna skickat filer till oss. Dar-
efter har vi last in filerna som batchjobb och kunden
har fatt aterkoppling efter kanske en dag. Det hér
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Anders Holmberg, Head of Business Development & Solution Design pd Schenker Logistics.

forsvinner nu allt mer med web-APler dar allt detta
sker i realtid, vilket ger kunden information direkt
om exempelvis leveransalternativ. Hir behover vi
fundera Over vad vi kan utveckla battre, hur vi kan
skraddarsy I6sningar for olika branscher och vad vi
kan ldra av aktérer som Amazon och andra, sdger
Fredrik sjdlvkritiskt samtidigt som han betonar att
[T-plattformen &r ndgot som kunderna ofta rankar
valdigt hogt i samband med kundundersdkningar.

“Mer av langsiktiga partnerskap”
Tredjepartslogistiken i koncernen samlas under
beteckningen Contract Logistics och sysselsdtter

24 500 medarbetare i 50 ldnder pa vérldens alla
kontinenter. | Sverige ar det Schenker Logistics AB
som driver logistikverksamheten. Naven har i Sverige
ar Schenker Logistics stora logistikanldggningar i

"De béasta uppdragen for
oss ar de som praglas av
en ganska hog komplex-
itet i flodena, exempelvis
ett omnichannel-fléde”

Arlandastad, Stockholm, vid Landvetter och Arendal i
Goteborg samt i Ndssj6 och Torsvik.

- Vi @r en bransch som préglas av hard konkurrens
dar mycket fortfarande handlar om pris. Samtidigt

tycker jag att kundrelationerna blir allt mer av
l&ngsiktiga partnerskap, dér vi skapar vdrde genom
var kompetens, kundspecifika |6sningar och smarta
digitala verktyg, sdger Anders Holmberg som ar
Head of Business Development & Solution Design pa
Schenker Logjistics.

- De bdsta uppdragen for oss dr de som prdglas
av en ganska hog komplexitet i flodena, exempelvis
ett omnichannel-flode. Da passar vi som bést, skapar
bra kundvarde och far sjdlva en god I6nsamhet.
Viktiga pusselbitar &r da givetvis att vi bade har en
kompetent personal och en stark IT-plattform.

Datadrivet forhallningssatt

En viktig del av kompetensen finns i avdelning-

en Business Development & Solution Design som
Anders dr ansvarig for. Dar finns bade det tekniska,
digitala och logistiska kunnande som blir allt mer
avgorande pd logistikmarknaden.

- Det vi satsat pa sedan flera ar dr att erbjuda
tekniknéra kunskap dér vi arbeta med data, jobbar
in data i modeller, analyserar och foreslar kundlos-
ningar. Har har vi ett mer akademiskt och datadrivet
forhallningssatt an branschen i évrigt, menar Anders.

Amazoneffekt?

P4 den globala och @nnu mer pé& den nordamerikan-
ska logistikmarknaden har Amazon under de tio
senaste aren satsat aggressivt pa sofistikerade mjuk-
varor, képt egna robotbolag, utvecklat drénare och
byggt upp ett omfattande ndtverk av hypermoderna
logistikanldggningar. Nar nu stora, etablerade logis-
tikaktorer som DHL, Kuehne + Nagel och DB Schen-
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ker satsar allt mer pd digital teknik och automation
kdnns det onekligen som en Amazoneffekt.

- Klart att vi paverkas av utvecklingen, men vilken Va rl dens tiO
roll Amazon spelar &r svart att sdga. Generellt tycker . .
jag att vi ligger ganska langt fram och har en fér- stOrsta 3PL-a ktorer

maga att mota kundernas krav. Ddremot kan vi inte
skapa helt nya I6sningar och vénta pé att kunden
ska bli mogen sé att sdga, den traditionen finns inte
i branschen eftersom marginalerna &r forhallandevis
l4ga, konstaterar Anders Holmberg och ndmner att

DHL Supply Chain & Global Forwarding
Kuehne + Nagel
Nippon Express

Schenker Logistics var ganska tidigt ute med ett DB Schenker

avancerat automatiserat lager i Arlandastad - en CH. Robinson

satsning som gjordes i samarbete med en kund som DSV

efterfrdgade I6sningen. XPO Logistics
- Vi satsade redan for fem ar sedan pé en auto- Sinotrans

© N AWN

matiserad lagerldsning, en sé kallad goods-to-man . UPS Supply Chain Solutions
ddr robotar hdmtar mobila hyllor och levererar dem 10. J.B. Hunt (JBI, DCS & ICS)
till manuella plockstationer. Den I6sningen anvands
idag av MediaMarkt for bade butikspafylinad och
e-handel. Det kommer naturligtvis bli annu mer

av automation framéver och mer av resursdelning
mellan foretag.

Rangordning efter omsdttning,
2019, Armtstrong & Associates

Fem steg till ett

Upptack det framtidssakra lagret

LADDA NER E-BOKEN HAR »
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Monica Gustafson, Program Manager, Volvo Car Engine, Jonas Vallén, Lead SAP Architect Electrolux

DIGITAL SUPPLY CHAIN

Planering i en allt
mer disruptiv varld

SAP genomférde i september tva digitala
frukostmdten (Morgonkaffe & inspiration) i
samverkan med SCE samt Electrolux och
Volvo Car Engine, tva av SAP:s kunder inom
omradet Digital Supply Chain.

Syftet med frukostmdtena var att 1ata de bada
kundféretagen berdtta om sina resor med att digi-
talisera sina férsorjningskedjor och mer specifikt om
implementeringen och nyttan av SAP:s planerings-
I6sning, SAP Integrated Business Planning.

-l en tid av tilltagande och snabba férdndring-
ar ar behovet av motstandskraft och uthallighet i
forsérjningskedjorna storre an nagonsin, konstaterar
inledningsvis Anders Bjérklund, Head of Digital
Supply Chain & loT, Nordic & Baltic region pa SAP
och beréattar att smarta planeringsverktyg som ger
full visibilitet 6ver forsérjningskedjan ar nagot som
allt fler foretag borjar anvanda.

“Our journey towards the perfect supply
chain”

Dérefter presenterar Jonas Vallén, Lead SAP Architect
Electrolux AB hur en av varldens ledande tillverkare
av vitvaror for konsumenter paborjat en resa mot
visionen om den perfekta forsorjningskedjan.

- Var supply chain ska bidra till att leverera vart
kundlofte "highest possible customer service to the
lowest cost”. Darfor behdver vi en end-to-end-vy
fran leverantor till konsument, som gér det méjligt
att optimera och snabbt reagera pa férandringar,
exempelvis som nér en fraktbat brann forra aret
bdrjade brinna.

Global end-to-end-l6sning

Pa Electrolux arbetade tidigare bolagets regionala
affarsomraden med sina egna planeringslosningar.
Med tiden har behovet av samordning 6kat och
darfor beslutades under 2019 att samtliga affarsom-
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raden ska arbeta med en gemensam, global end-to-
end-lésning.

- Vi valde SAP IBP pa grund av dess anvindarvén-
lighet, konstaterar Jonas Vallén med ett stort leende
och fortsatter:

- Vi vill balansera kundservice och lagernivaer
samt lokalisering samtidigt som vi behéver ta han-
syn till prognossdkerhet, ledtider, variabilitet i ledtid-
er och sa vidare. SAP IBP &r ett verktyg som hjalper
oss att 16sa detta pa ett bra sdtt. Bland annat har
vi markant dkat var serviceniva samtidigt som vi
har reducerat vara lager. Nyckeln &r att vi med bra
processer och med hjélp av IBP fick vara lager pa
ratt stdllen, med rdtt produkter.

Fran Excel till Integrated Business Planning
Hos Volvo Car Engine var situationen ganska annor-
lunda jamfért med pé Electrolux. Som intern leve-
rantdr av motorer till Volvo Cars géller det att hant-
era en global efterfrdgan utan att bygga stora lager.
For det krdvs en kvalificerad planering, vilket var
bakgrunden till att ett stort arbete sattes igdng 2016
med ambitionen att ta planeringen till en ny niva.

- Vi behévde ldmna ett arbetssatt ddr valdigt

mycket gjordes i Excel. Fokus blev darfor att hantera
var taktiska planering. Vi brét ned insatsen i tio olika
deluppdrag, dar SAP Integrated Business Planning,
IBP, var ett av dessa uppdrag, forklarar Monica Gus-
tafson, Program Manager, Volvo Car Engine.

- Vi har en tydlig strategi att d&ven implementera
SAP:s ERP-system i Sverige eftersom vi redan anvin-
der det vid var fabrik i Kina. Vi tdnkte dérfor att om
SAP:s planeringsverktyg moter vara kriterier s& har
vi egentligen ingen anledning att utvdrdera nagot
annat och sa blev det.

Stand-alone-16sning i molnet

Monica berdttar att det var viktigt att komma igang
snabbt for att lyfta den taktiska planeringen och
undvika stdndiga omplaneringar i verksamheten.
Volvo Car Engine valde darfér att implementera SAP
IBP som en stand-alone-l6sning i molnet, frikopplad
fran alla andra system.

- Nu kan vi jobba mycket mer proaktivt i stéllet
for reaktivt, svara snabbt pad kundernas forfrag-
ningar och sa vidare. Nu har vi gjort ett avstamp
infor framtiden, forbattringsresan har bara borjat!

swisslog

™ 2 s

FUTURE READY ==

Swisslogs framtidssdkrade automationslésningar och SynQ WMS &r designade for att ge
den insikt och flexibilitet som du behdver for att mota ditt foretags standigt férandrade krav.

Upptdck mer pa swisslog.com



Logistikbranschen
star infor avgorande

forandring av kultur,
teknik och kundfokus

AV JOHAN JEMDAHL

De snabba férandringarna som pagar, till stor del drivna
av teknik av olika slag, satter varje foretag under press
att forandra och transformera. Inte for férandringens
skull som sadan utan snarare for att vidmakthalla sin kon-
kurrenskraft och halla sig relevant for befintliga och po-
tentiella kunder och anstallda. Uttrycket “det som forde
oss hit, kommer inte att halla oss har” ar i min varld mer

relevant an pa lange.

Jag har under mer &n 25 ar arbetat med opera-
tions av olika slag och haft férméanen att spendera
en majoritet av den tiden inom supply chain och
logistik. Ett omréade jag finner véldigt fascinerande
och stimulerande och ett omrade som tyvérr alltfor
ofta inte riktigt &r prio i bolagsledningar. Sedan 2017
arbetar jag inom transport- och speditionsvérlden,
men har under aren dessforinnan mestadels varit
kund till densamma. Jag har under aren arbetat med
fantastiska individer, dedikerade, resursstarka och
smarta och med enastaende genomférandeférmaga.
Att verka inom supply chain och logistik &r som en
kand rocktrummis sa i ett helt annat sammanhang:
Never a dull moment.

Logistikvarlden behover skakas om

Det finns alltid en risk for att generalisera. Men

om jag utmanar lite sa ar det min uppfattning att
manga logistikaktorer organiserar sig mer eller
mindre p&d samma sdtt och att kulturerna i bolagen
enbart skiljer sig marginellt. Maskulint beteende,

fokus péa den egna raden, silotdnkande och viss grad
av graskala kring vinstdelning mellan parter ar tyvarr
kdnnetecken som ménga kanner igen. Branschen
priglas dessutom av laga marginaler och produkter/
tjdnster som ar svara att differentiera - ofta basera-
de pa samma leverantdrsbaser vilket gor att det blir
ett utbrett kostnadsfokus.

Mer samarbete for innovation

Men i en alltmer transparent och snabbfotad om-
varld dar snarare samverkan premieras sa riskerar
denna miljo att forsvara just det djupa samarbete
over bolagsgranser som krévs for signifikant innova-
tion och forandring. Sedan &r vi en bransch dar man
snarare roterar inom branschen dn soker sig utanfor,
vare sig som sdkande eller rekryterande. Manga
personer flyttar mellan olika logistikféretag och det
ar relativt latt att hitta mer eller mindre samma jobb
i ett annat bolag. Och ndr man letar efter ersattare
sa soks det ofta efter ssmma som profil som tidigare
[dmnat. Idéer och ibland kunder transporteras
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Johan Jemdahl, vd Greencarrier Group.

darmed fran ett foretag till ett annat. Resultatet
blir att kundrelationerna darfor inte utvecklas med
nya perspektiv och fundamentalt vardeskapande for
kunden i atanke.

Nya perspektiv

En internationell undersékning bland 6ver 2 000
respondenter fran logistikbolag visade att personer
utan erfarenhet fran logistikbranschen ofta far svart
att accepteras i en logistikorganisation. De passar
ofta de inte in i de traditionella rutorna och har olika
tankesatt och fardigheter. De har svart att fa in sina
idéer och andra saker och ldmnar tyvéarr ofta ganska
snabbt. Darfor riskerar logistikorganisationer ga
miste om valbehdvliga nya perspektiv och mdjlig-
heter som de kan behdva for att fordndra sin verk-
samhet. Det har &r inte unikt for logistikbranschen,
utan dessvérre vanligt i de flesta branscher. Men

det dr idag som namnts stor internrotation inom
branschen och med nya spelare som Amazon - som
kommer frdn en helt annan bakgrund och som tar
sin utgangspunkt i obrutet fokus pa varde fér kund,
kombinerat med tung innovation och analytics for
att konstant utmana och forbdttra - sd kommer en
traditionell logistikleverantdr inte vinna morgondag-
en med gardagens arbetssatt. Pa sa satt dr det vald-
igt nyttigt att ett bolag som Amazon kommer in.

Vi beh6ver mer fantasi

Fér ndrvarande upplever branschen nagra disruptiva
aktorer som driver pd forandring kring hur man tan-
ker, gor affarer och arbetar med sina medarbetare.

Jag ténker framst pd Amazon, men dven pa digitala
logistikleverantdrer som Flexport. Kring de senare
finns mycket att sdga och mycket aterstar att bevisa.
Men oavsett sa ar uppkomsten av sdval Flexport som
Amazon en trigger for traditionella logistikforetag
att omprova sina strategier och férmagor. Det ar
valdigt vitaliserande fér en bransch som annars varit
praglad av "more of the same" Manga bolag upplev-
er att de gjort digital utveckling sedan aratal vilket
oftast kan beskrivas som optimering av de processer
och system man redan har. Endast ett fatal kan ses
ha gjort anmérkningsvérda undantag fran detta. Det
har till viss del defensiva beteendet ar en anledning
till att vi som bransch kan storas av féretag som
Amazon, Flexport m.fl. Fantasin att skapa nya satt
att sdlja och driva logistiktjdnster &r vitaliserande
och det lockar talanger utanfér branschen att sdka
sig till logistikbolag péa ett helt nytt sdtt. Vilket &r
valdigt positivt for branschen som kanske inte varit
pa topplistan dver var nybakade civilingenjérer helst
vill arbeta.

Teknik, kultur och kompetens

Sedan har den teknikrevolution som jag och flera
med mig tycker om att kalla "Den 4:e industriella
revolutionen" mojliggjort mycket av den disruption
vi ser och kommer se dnnu mer av. Oavsett om man
gillar det eller ej, tar dessa de nya logistikaktdrerna
med sig nya idéer och nytt blod in i logistikvarlden,
vilket dr nédvandigt och bra for alla existerande
spelare. Att vara logistikleverantér av ndgot slag
handlar om fortroende och fortroende uppstar

Supply Chain Effect 5/2020

31



mellan manniskor. Hela processen for att vinna,
implementera och driva en logistikverksamhet beror
pa manniskor, hur de litar p& varandra och hur bra
de samarbetar. Inom branschen sdger vi ofta "vi

are people's business”. Detta till trots s& dr ménga
logistikféretag underutnyttjade vad galler deras ut-
vecklingsinitiativ for méanniskor och kulturer. Enorma
summor spenderas pa system, men i jamforelse bara
en brakdel av det pa utveckling av kultur, kompe-
tenser och mjuka organisatoriska fardigheter. Har
behdver vi bli bédttre som bransch.

Vad ska vi forbattra?

Jag har valt att fokusera foljande tre transforma-
tionsomraden som jag ser viktiga i logistikbran-
schens utveckling:

1. Organisationskultur och personlig
utveckling
For att klara av den snabbfotade och hdgst dynamis-
ka framtid som vi star infor dr det féretagskulturen
som kommer kunna lyfta och utveckla individer att
framja samverkan inom men dven med externa par-
ter. Att skapa en inkluderande och transparent kultur
dar alla bidrar till utveckling och en kultur av mer
iterativ och ldrande karaktdr kommer att vara avgo-
rande. Det dr ocksa viktigt att vi dkar diversifieringen
nar vi rekryterar. Manniskor med olika bakgrund,
fler kvinnor och 6kad grad av kognitiv mangfald &r
av yttersta vikt. Sammantaget krdver detta modiga
ledare som vagar sdnka garden, men lika mycket
medarbetare som vill ta ansvar och driva utveckling.
De kulturer som préglas av "det dr inte mitt ansvar”
och en grad av "offermentalitet” - dvs. det dr ndgon
annan som inte gjort ndgot som péverkar mig -
kommer fa det svart pa flera plan. Vilken kultur vi
valjer att ha och forma dr vart eget ansvar oavsett
vilken roll vi har.

2. Outtrottligt kundfokus

Vi har ett hégt kundfokus i branschen. Ar man kund
blir man val omhédndertagen. Men oftast bestar
fokus i att respondera pé kunders behov snarare att
forma kunders vérdekedjor. Det senare krdver mer av
oss och till viss del andra kompetenser och formagor
an vad vi dr vana vid. | en allt mer transparent varld,
dar kunder sitter pa allt mer information, ldttare kan
jamfora alternativ och dar kunderna blivit mer pro-
fessionella som kopare maste ett utifrdn och in tank
forma verksamheten. | en varld dér kraven pa snabba
fotter, dynamik, korta ledtider och hdg kundservice
6kar, i kombination med konstant prispress sa kravs
fordndrade satt att vinna och fortjdna sina kunder.

Att sitta pa information och ha en bra relation med
kunden racker inte. Du kommer allt mer behdva visa
kunden din férmaga att anvdnde den information
och vilka resultat som kan skapas till kundens férdel.

Smartare beslut

Du behdver proaktivt skapa insikt om forbattrings-
méjligheter hos kunden, genom att anvénda all

den data du har om kundernas business och koppla
samman denna med all data du har om fléden och
logistik, och pé det séttet hjdlpa kunden att fatta
smartare beslut. Detta dr ndgot helt annat &n att
svara pa kundens forfragningar pé ett excellent satt.
Formagan att driva kontinuerliga férdndringar och
verklig "performance management"” med utgangs-
punkt i kundvardet blir ddrmed centralt. Detta ar
latt att sdga, men kréaver ofta saval avsatt tid, men
an mer andra typer av kompetenser an vad logistik-
verksamheter normalt har.

Nytt ledar- och medarbetarskap

Detta i kombination med goda relationer &r for mig
vitala delar for att vara relevant dven i morgonda-
gens varld. Detta stéller till viss del andra krav pa
ledarskap, men dven pad medarbetarskap. "Command
and control" kommer inte fungera, men inte heller
att vanta pa instruktion och vara passiv som med-
arbetare. Darfor ser jag att det dven behovs stora
investeringar i kultur och ledarskap for att lyckas
med det har skiftet. Det finns givet manga bolag och
enheter som ar jatteduktiga, men med organisation
och organisationskultur blir du aldrig fardig, utan
det dr ndgot som konstant maste utvecklas och
drivas. Har har medarbetarna minst lika stort ansvar
som ledarna, dven om det borjar hos ledningen.

3. Innovation och standiga forbattringar

For mig handlar innovation mer om ménga sma
steg an om paradigmskiften. Sddana sker givetvis
ocksd, men det dr ofta forst i backspegeln som man
ser att det skett ett skifte och vilka som hdngt med
och inte. Att ligga med 6rat mot rélsen, sdkra att
man ar en "fast follower", driva fordndring med en
strategisk intention i sikte och ta sig dit via manga
smé steg ar enligt min erfarenhet den basta vagen
till forandring. Det dr ocksa ldttare att fa med sig
organisationen pa en san vég och fa organisationen
och medarbetarna att kdnna att de dger planen,
aktiviteterna och resultaten om du tar sma steg i en
tydlig riktning. Att driva innovation handlar fér mig
mycket om att stdndigt soka forbattra och standigt
vdga utmana sina uppfattningar om hur saker ar.
Sedan handlar det om att fa organisationen att driva
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IT'S TIME TO RELEASE

detta sjélva, frdn toppen ger séllan varaktiga resultat
och det lyfter framforallt inte fram det basta hos
medarbetarna och du missar att f& ut vérde av en
intellektuell talangpool.

Ta kundens perspektiv

For att vara relevant behover forbadttringsdrivet bas-
eras pa ett utifrdn och in perspektiv - ett perspektiv
dar vi tar kundens plats och funderar pé vérde for
kund. Man far inte bli for kdr i sina egna I6sningar
och produkter, vilket tyvdrr ar vanligt. Det ar latt
att tro att kunden koper vardet i din produkt, nar
de egentligen sett ur sitt perspektiv koper ett annat
vdrde. Att forstd kundens situation och utifran kund-
perspektivet och behoven driva innovation av de
egna processerna, strukturerna och lésningarna ar
essentiellt. Detta har alltid varit viktigt, men i en
allt mer upplyst och digitaliserad varld kommer det
bli helt avgdrande. Att i sin innovation anvdnda all
den data man de facto sitter pd ar vitalt och alt
mer forvdntat av kunderna. Big data, data analytics,

THE POWER IN YOUR
SUPPLY CHAIN ECONOMY.

Others may only see supply chains, Business systems, Logistics.
Data, Human interactions, But we see more,
Qur speciality is about improving your company’s supply chain,

machine learning och Al kommer vara centrala delar
i logistikbolags kapabilitetsportfolj for att vinna och
vara relevanta i framtiden.

Fantastisk grund

Vi har en fantastik grund i det "people business
mind-set" och péhittighets- och ldsningsfokus

som finns i branschen. Men i den 4:e industriella
revolutionens varld kan vi inte forlita oss pd gammal
kunskap och metoder och inte forvanta oss att att
morgondagen ser ut ungefar ut som gardagen och
att vi darmed kan trimma gardagens formler for att
vinna morgondagen.

Never a dull moment!

Johan Jemdahl &r vd for Greencarrier.

We identify and release all that unused, unseen, unbeliev
power of yours. It's about time, don't you think?
Curious? Get inspired at pipechain.com

Contact: i pechain.com

Pipe Chain
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Vilket leveransalternativ
foredrar egentligen dina

kunder?

AV FREDRIK ENG LARSSON, OLOV ISAKSSON OCH NESLIHAN OZLU

2020 ar ett speciellt ar pa manga satt. En konsekvens

av den pagaende pandemin ar en lavinartad tillvaxt i
e-handeln. Enligt PostNords ehandelsbarometer okade
e-handeln med 49 % i Sverige under det andra kvartalet
2020, jamfort med Q2 2019. Det mesta tyder pa att ut-
vecklingen kommer att fortsatta at samma hall vilket
innebar en utmaning for detaljhandeln.

En del av denna utmaning ligger i frdgan om last-
mile delivery - alltsa hur produkterna levereras till
kunden. Aven om leveransen ofta inte utfors av
e-handlaren sjalv sa ar det fortfarande en av de
viktigaste faktorerna fér kundndjdhet.

Nér en kund vill avsluta sitt kop online presen-
teras de oftast med olika leveransalternativ. Dessa
alternativ kan variera avseende bland annat pris,
leveranshastighet, om de ar forvalda eller inte och i
vilken rangordning de visas. Sattet varorna levere-
ras pa kan ocksa variera: till brevladda, hemleverans,
paketombud eller till sa kallade paketboxar. E-hand-
lare och logistikféretag jobbar nu hart for att ta
fram och investera i olika typer av alternativ. Men

vad foredrar e-handelskunder egentligen? | de flesta
ldnder dr hemleverans helt dominerande, men inte

i Sverige. Manga havdar att svenskar och Sverige &r
annorlunda; att svenska konsumenter vill ha varor
till ombud och inte till hemmet. Men stdmmer detta
verkligen?

Fraga kunden eller studera beteendet?

Att svara pa fragan om vilka leveransalternativ som
kunder féredrar ar emellertid inte helt latt. Ett satt
skulle kunna vara att frdga kunderna. Tyvdrr finns
det ofta en valdigt stor skillnad mellan det vi manni-
skor sdger att vi skulle géra och hur vi faktiskt
agerar, nagot som setts i manga studier. En enkat
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Fredrik Eng Larsson och Olov Isaksson dr lektorer och Neslihan Ozlu doktorand i Operations Management vid
Stockholm Business School, Stockholms universitet. [ deras forskning utvecklar de bland annat analysmetoder for
forbattrad matning, prognosticering och styrning av supply chains, med huvudfokus pé detaljhandeln

ger darfor ofta vilseledande resultat. Ett battre
alternativ ar att analysera vad kunderna faktiskt
véljer vid utcheckning. Men - dven detta kan vara
problematiskt. For det forsta, sa far alla kunder inte
alltid vélja mellan samma leveransalternativ. Om

ett alternativ erbjuds till ndstan alla kunder medan
dvriga alternativ endast visas for ndgra kunder, s& &r
det inte s& konstigt om alternativet som alla far se
valjs oftare dn alla andra alternativ. For det andra,
sa dr det viktigt att ta hdnsyn till hur ett alternativ
presenteras. Leveransalternativ som dr férvalda eller
ligger hdgst upp kan verka populéra bara for att de
ar just forvalda eller hogst upp. Ett tredje problem &r
att olika leveransalternativ erbjuds till olika pris och
med olika 1&nga leveranstider. Om vi vill forsta vilken

typ av leveransalternativ som kunder vardesatter
mest maste vi darfor ta reda pé vilket leveransalter-
nativ de skulle ha valt om alternativen hade haft
samma pris och samma leveranstid, och presenterats
pd samma satt.

Pagaende forskningsstudie ger svar

I en pagaende forskningsstudie i samarbete med
foretaget Ingrid — ett féretag som hjélper e-hand-
lare med leveransoptimering - har vi forsokt svara
pa dessa fradgor. Genom att utveckla metoder och
modeller for att analysera utcheckningsdata och
kundval fran 28 svenska e-handlare, har vi kunnat
skapa en bild av vad den genomsnittliga kunden har

for preferenser. }

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

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.

-

Manufacturing
downtime reduction

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

Stock-out
reduction

30%

76% of organizations cite, a realized
benefit of Al-powered SCM, as
increased employee productivity.
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Paketombud
Brevlada 29%
Click & Collect
Hemleverans

Paketbox

Dorrleverans

Figur 1. Hur ofta olika leversansalternativ vdljs

Brevlada

Dorrleverans

Click & Collect

Hemleverans 6%

Paketbox 5%

Paketombud 4,8%

Figur 3. Vad kunder skulle ha valt om alla alternativ
funnits tillgangliga och om de haft samma pris och
leveranstid

Halften véljer paketombud i avsaknad av
alternativ

Om man tittar pa hur ofta kunder viljer olika
alternativ (figur 1) s& ser man att paketombud &r det
absolut vanligaste leveranssattet, foljt av brevldda.
Halften véljer paketombud. Detta behdver dock
inte betyda att de flesta foredrar paketombud, som
ofta gors gallande. En annan forklaring kan vara att
ménga inte har mojligheten att vélja andra leve-
ransalternativ pa grund av var de bor eller for att
paketet dr for stort for breviddan. Om vi istéllet tittar
pa vad kunderna skulle ha valt om alla alternativ
hade varit tillgdngliga (figur 2), sa ser bilden vildigt
annorlunda ut - om det gick skulle de flesta féredra
att fa sitt paket levererat hem till brevlddan. Endast
19 9% skulle foredra paketombud. Om vi slutgiltigen
tittar pa vad kunderna skulle ha valt om alla alter-
nativ hade varit tillgdngliga och om alla hade haft
samma pris och leveranstid (och presenteras pa
samma sitt) s ser vi att alternativet paketombud
faktiskt hamnar langst ner pd listan.

50%

46%

Brevlada
Paketombud 19%
Click & Collect [l 8%
Paketbox [l 4%
Dérrleverans [l 2%

Hemleverans | 0,6 %

Figur 2. Vad kunder skulle ha valt om alla alternativ

hade vartit tillgangliga.

Allt lika vill konsumenten ha leveransen i
breviadan eller till dérren

Att déma av datan ser det faktiskt ut som att den
enda anledningen till att kunder faktiskt valjer upp-
hdmtning hos ett ombud &r for att det ofta &r gratis
och/eller det enda tillgéngliga alternativet - inte for
att man faktiskt féredrar det. Om alla alternativ skul-
le finnas tillgdngliga med samma pris och leverans-
tid s& har kunder en stark preferens for leverans till
brevladan eller dérren. Eller, uttryckt i betalningsvilja,
sd dr kunder i genomsnitt villiga att betala ungefér
30 SEK mer for leverans till dorr jamfért med ombud.
Detta kan tyda pd ett flertal orsaker:

1) kunder vill inte behéva passa en viss tid for att fa
ett paket,

2) kunder vill inte behdva forflytta sig, och

3) kunder féredrar en leverans som inte innebér en
personlig kontakt. (Se figur 3).

Stora geografiska variationer
Vidare kan vi se att det skiljer sig markant beroende
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pa var man bor och priset pa de varor man hand-
lat. Till exempel dr paketombud klart populdrare pa
landsbygden &n i stader. | stader ar kunder dessutom
extremt kdnsliga for avstandet till ombudet, dar tio
minuter verkar vara en maxgrans for vad som ses
som acceptabelt. Vi ser dven att priset pa varan gor
kunder mer bendgna att valja dyrare leveransalter-
nativ sd som hemleverans.

Fler spannande fragor att besvara

Dessa resultat leder till en rad foljdfragor sdsom

hur kundbeteendet skiljer sig beroende pa vad man
koper, ndr och hur man koper, och om det har dndrat
sig under Coronapandemin. Detta &r saker som vi
tittar pa i nuldget och som kommer att behandlas

i en populdrvetenskaplig forskningsrapport' som vi
skriver tillsammans med var forskningspartner, som
planeras att sldppas under hosten 2020.

Vi tror att insikterna fran denna studie har viktiga
konsekvenser for logistikbranschen, och fér sam-
hallsplanering av stadslogistik men inte minst hur
den enskilde detaljhandlaren bér tdnka angaende
sitt utbud av leveransalternativ.

*1) Ozlu, N., Eng-Larsson, F, Isaksson, O. (2020).
Home delivery, in-store pickup, or something in
between? Customers' preference for fulfilment
options in online retail. Stockholm University
Working Paper.

Digital S&OP - agile supply chain
planning in times of rapid change
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Framgangsfaktorer
for effektiv Sales &
Operations Planning

L | mitten av oktober mottes Patrik Jonsson, Metta
2’ Lundquist, Roger Lindau och Emir Musabasic for att
prata om Supply Chain & Operations Planning, S&OP.

Centrala fragor under samtalet var bland annat hur ett
arbete med S&OP leder till framgang, hur processen
kan matas och hur smarta mjukvaror kan gora stor skill-
nad. | det foljande refereras samtalet i sammanfattning
pa svenska. Hela samtalet kan du lyssna till som podd
pa engelska, i serien Supply Chain Executive. Finns dar

poddar finns.

Patrik Jonsson, professor i operations and supply
chain management, pd Chalmers University of Tech-
nology inledde med att forsoka definiera vad S&tOP
ar for nagot.

- S&OP kan vara svart, men definitionen ar ganska
enkel. Det dr en langsiktig, 6vergripande plan for
hur man ska arbeta och besluta om framtiden. Det
vi planerar att leverera, képa in och tillverka dr i
fokus och dessa planer ska vara i balans langsiktigt,
forklarar Patrik Jonsson och ldgger till:

- For att lyckas behdver mangder av funktioner
involveras i processen - som dr extremt funktions-
éverskridande och strategisk. Om vi kan fatta beslut
om detta pa en dvergripande niva s& har vi en stabil
situation som skapar en god grund for alla involver-
ade funktioner.

Gammalt koncept som fatt en renassans
Precis som med supply chain management sa har
konceptet S&OP sina rotter i attiotalet. Sedan dess
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Roger Lindau, Senior Executive Advisor SCM, Nordics, pd Oracle. Patrik Jonsson, professor
ioperations and supply chain management, pd Chalmers University of Technology.

har det skett en standig utveckling och just nu ar igt satt och han en beredskap for olika handelser i
det n&got en rendssans for konceptet menar Roger omvdrlden.
Lindau, Senior Executive Advisor SCM, Nordics, pa - Det har aldrig varit viktigare att ha den har visi-
Oracle. biliteten. Det sker massor av disruptioner i supply
- Om processen anvands pd rdtt satt sa kan du chain, inte bara Covid-19. Allt detta gor att vi maste
identifiera dverskott och brister i din planering. Ju planera och omplanera kontinuerligt sa att kritiska
mer du gdr in i detta sa forstar du att de resurser resurser sakras och ar optimalt allokerade, menar
som har ldnga ledtider behdver planeras i en process — Emir Musabasic, Supply Chain & Logistics Manage-
for att du ska kunna hantera detta pa ett mer smid- ~ ment Account Director pa Oracle. }

ELEMENT

LOGIC

'l Med anledning av var tillvaxt och

konsolidering av vara tva svenska
lager till ett i Orebro, var vi tvungna
att vidta atgarder for att optimera
flédet i vart logistikcenter.

Element Logic var vart naturliga
val av distributor, vi visste att de
hade kompetens och férmaga att
leverera den basta l6sningen nar
de implementerade AutoStore i
vart logistikcenter 2012 och en
framgangsrik utbyggnad 2015.

Pontus Glasberg,
CLO/Logistikchef, Swedol

OPTIMIZING WAREHOUSE PERFORMANCE elementlogic.se



Goda rad fér framgang

Patrik Jonsson &r glad men samtidigt lite forbryllad
over att S&OP slar igenom bredare forst nu. P& frag-
an om vilka hans goda rad ar for att lyckas med
S&OP konstaterar han att det &r centralt att arbeta
med S&OP som en langsiktig process.

- Viktigt att ha ett ldngsiktigt fokus och komma
bort frén att titta pa det historiska och den nuva-
rande veckan nér du arbetar med S&OP. Du méste
darfor ha andra processer i gang och andra forum
som hanterar den kortsiktiga planeringen. Har man
inte det ar det véldigt svart att fa ratt fokus i arbetet
med S&OP, sdger Patrik och fortsatter:

- Sen &r det valdigt latt att fa en process pé plats
och utveckla métesstrukturer och sa vidare. men
det ar en utmaning att jobba med detta langsiktigt.
Det dr en langsiktig resa som handlar om férdndring
och att ta sma steg och forbéttra gradvis. D& behdvs
dedikerade personer internt som driver pa och
utvecklar kunskapen kring detta internt.

"Top management commitment”

Roger Lindau ldgger till att foretagsledningens

engagemang ar helt avgérande - finns inte det sa

funkar inte Sales & Operations Planning, menar han.
- Detta dr nummer ett! Utan ledningens stod och

engagemang dr det kort. Sen behéver du ha flagg-
badrare, dedikerade personer i organisationen som
brinner for detta och driver processen internt, skapar
engagemang och sa vidare.

Kan mjukvaror gora skillnad?

- Vi gjorde en genomgang av var S&tOP-process for
nagra ar sedan och vi insdg att om vi ska komma
vidare till en mer avancerad nivd med vart arbete
sd behover vi ha en mjukvara som hjélper oss med
scenarios, aggregeringar dar vi kan ta hansyn till
mojligheter, sdrbarheter och annat for att kunna
gbra berdkningar, siger Metta Lundquist, Solution
Arcitect ERP pé Cloetta och en ivrig féresprakare av
S&OP.

Patrik Jonsson héller med konstaterar med akade-
mikerns faktabas att mjukvaror faktiskt gor skillnad i
arbetet med S&OP.

- Det viktiga dr att kunna arbeta med och presen-
tera data av god kvalitet. | bérjan funkar det bra med
ERP, excel och power point. Men for att arbeta pé en
mer avancerad niva och blir riktigt bra kan du inte
sitta och géra manuella scenarios, utan du ska dgna
din tid at att gora beddémningar och fatta beslut
baserade pé data, konstaterar han.

Foto: kasinv/iStock
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Maste na en viss mognad

Verktygen finns ute pd marknaden fran en rad mjuk-
varubolag, men fortfarande ar inte anvdndningen
av S&OP-mjukvaror sa utbredd, vilket delvis kan
forklaras av att ett foretag forst maste né en viss
mognadsgrad i sitt arbete.

- Det behdvs forst en process pa plats och
manniskor som dr involverade och det dr forst dar-
efter som du kan ha nytta av S&0OP-mjukvaran. Sa
detta tar ofta en viss tid, men nér du lagger till en
mjukvara sé blir processen enklare att arbeta med,
samverkan underlattas mellan olika funktioner och
det blir lattare att upprdtthalla arbetet dver tid,
menar Emir.

Hur mater man framgéang?

S&OP har som yttersta malsattning att genom en
langsiktigt planerad balansering mellan tillgdng

och efterfragan utnyttja kapaciteten pé bésta satt,
erbjuda en hog kundservice och ytterst driva 16n-
samhet och tillvixt. Men hur vet vi att var process ar
effektiv?

- S&OP har massor av positiva effekter, men
alla fragar mig om "business casen” och jag har de
egentligen inte. Nar manniskor pratar med varandra
med ett gemensamt sprak och om det gemensamma
arbetet med S&OP mellan motena sé dr det ett posi-
tivt tecken pé att det fungerar. S&OP har s ménga
positiva effekter ndr det fungerar, men hur ska du
kunna hédrleda att alla de smé beslut som fattas i
en S&OP-process dr orsaken till dkad tillvaxt eller
minskade lager, konstaterar Patrik Jonsson.

Texten dr ett kort sammandrag av ett poddsamtal
pd temat Sales & Operations Planning, S&OP,

som genomférdes pd engelska i mitten av oktober.
Samtalet finns bland annat pd Spotify, iTunes

och Soundcloud i serien Supply Chain Executive.
Avsnittet producerades av Supply Chain Effect

i samarbete med Oracle.
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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 dven innehallssamarbeten
med ledande universitet och larosaten.

SVERIGES =
TIDSKRIFT=R

Supleet =l
o
(723 3
St Stockholms | D
CHALMERS universitet UNIVERSITY

LINKOPINGS UNIVERSITET

G ' T — b
‘_liStock.comIOIivier Le Moal \

6 nummer 2021:

NR 1 distribueras vecka 8.
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resiliens i supply chain
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Fordjupning: Framtidens lager
och materialhantering

NR 3 distribueras vecka 25.
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For mer information och annonsbokning
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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
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