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Strategier for motstands-
kraftiga supply chains

Redan under varen 2020 6verskdljdes
hela supply chain- och logistikvarlden
av en plotslig insikt: "vi maste ta hojd
for globala risker, vi behdver bygga
med motstandskraftiga férsorjnings-
kedjor" Snart ett ar senare ar det oklart
i vilken grad dessa insikter hittills har
resulterat i praktisk férandring, helt
klart r dock att pandemin blivit en
katalysator for nytdnkande och trans-
formation av hur globalt verksamma
foretag kommer att producera, kopa,
transportera och leverera framdver.

Effektivitet och ldga kostnader har
lange varit det som supply chain och
logistik har forvdntats leverera, och
mot den bakgrunden har vi sedan
decennier sett hur outsourcing till
och sourcing fran lagkostnadslander
har 6kat stadigt. Av samma skal har
forsérjningskedjorna
blivit allt magrare
och i hog grad
baserats pa just-in-
time och minimala
lager.

Effekterna av
detta blev
pldgsamt tyd-
liga 2020 nar
manga foretag
fick svart att
klara av sina
ataganden

pa grund av de storningar som pande-
min skapade i de globala forsorjnings-
systemen. Nu ar alla nu 6verens om
att det galler att tanka om, tanka nytt
och bli mer motstandskraftig - eller
resilienta som det heter pa svengelska.

Senare ars handelskonflikter, geopoli-
tiska turbulens och pandemiutbrottet
2020 har medfort att styrelser och
bolagsledningar har forstatt den stora
potentiella risken med att ensidigt fo-
kusera pa kostnadseffektivitet i supply
chain. Och det géller ju att inte for-
summa den mojlighet till férdndring
som alltid blir resultatet av en kris.

Sa vad behdver och kan goras for att
bygga in mer motstandskraft i forsorj-
ningskedjorna?

Till att borja med férvéntas leveran-
térsbasen fordndras. Att kdpa affars-
kritiska ravaror, komponenter och
tjdnster fran en leverantdr, eller en
geografisk region dr inte bra om du
vill minimera din varuférsdrjningsrisk.
Manga bedomare forutser darfér mer
av dual sourcing/multi sourcing och
mer av nearshoring. Detsamma géller
forstas aven egna tillverkningsenheter
och distributionscenter, dar det pa
samma satt tycks logiskt att diversifiera
strukturerna, att inte ldgga alla dgqg i
en korg.

En annan forvintad effekt ar att
extrakapaciteten i forsorjningsked-
jorna kommer att tillatas ¢ka, med
bland annat 6kade lager som foljd. Ett
ytterligare troligt resultat &r att digi-
taliseringen av supply chains kommer
att accelerera. Méalet &r att fa en battre
visibilitet, datakvalitet och kontroll och
ddrmed en battre férmdaga att snabbt
fanga upp och méta véantade stérning-
ar. Med moderna riskhanteringssystem
forbattras mojligheterna att agera sa
tidigt som mdojligt, allra helst innan

en storning intrdffar. En storre del av
supply chain processerna blir med en
oOkad digitalisering automatiserade.
Men i de flesta analyser understryks
att det taktiska beslutsfattandet under
en ofrutsdgbar kris behover ledas

av madnniskor med hog kompetens,
har racker det inte med intelligenta
datorer.

Men, med allt detta sagt vill jag ldmna
en brasklapp: minnet dr kort. Redan
nagra manader efter 9/11 kom affars-
resandet igdng och det mesta atergick
till hur det var innan.

Stefan Karlof, chefredaktor
e-post: stefan@sceffect.se
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Krisen en katalysator
for positiv forandring

AV STEFAN KARLOF

| pandemins spar har resiliens blivit modeordet for dag-

en. Ordet later "svengelskt”

, men det finns i svenska

spraket och betyder ungefar; “formaga att sta emot och
aterhamta sig fran storningar”. Uttrycket anvands ofta av
psykologer, miljoforskare och ekonomer for att beskriva
mental, ekologisk respektive ekonomisk motstandskraft

och aterhamtningsformaga.

Supply chain resiliens &r ocksa ett vedertaget
begrepp, som har fatt en néstan ofattbar rends-
sans det senaste aret. Hir handlar det forstds om
forsdrjningskedjors motstandskraft och forméaga

till &terhdmtning. Generellt sett har diskussionen
under pandemin handlat om forsorjningskedjornas
ofdrmaga att hantera krisens effekter. Redan i mars
2020 borjade de stora internationella konsultfir-
morna haka pa och kapitalisera pa de uppenbara
svagheterna i de globala f6rsorjningssystemen. Mest
uppenbart blev detta i borjan av pandemin nér stora

delar av den kinesiska industrin stdngdes ner, vilket
fick aterverkningar i hela varlden.

Pl6tsligt uppvaknande

Under 2020 fick i princip alla féretag och ménniskor
anpassa sig till en helt ny verklighet praglad av en
brist pa tillgdng till insatsvaror och komponenter.
Trots att det med viss regelbundenhet intrdffar all-
varliga stdrningar i de globala forsérjningskedjorna
sa tog kraften och omfattningen i den pandemiska
krisen ménga foretag pa sangen. Den positiva effek-
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ten av det hela har blivit ett yrvaket uppvaknande
och en insikt om att dagens globala f6rsérjnings-
kedjor &r alldeles fér sarbara. Nu dr Supply Chain
resiliens en agendapunkt dven i styrelserummen.

Risker och stérningar 6kar

For i praktiken dr inte pandemin en isolerad hindel-
se. Olika disruptioner, storningar, i forsérjningskedjan
ar ett vaxande fenomen, dven om den aktuella pan-
demin har fatt enorma konsekvenser for hela sam-
hallen. Generellt sett 6kar olika typer av stdrningar

i férsorjningskedjan och de blir allt allvarligare.
Stérningar som férekommer allt oftare beror pé allt
fran geopolitiska skeenden och naturkatastrofer till

DESCARTES

kopp kaffe ar resu

en komplex logistik

Descartes erbjuder [6sningar for e
For full kontroll pa din leveransked

—

#smartlogisti

Ytterst handlar det om att skydda
den egna verksamheten och 6ka
den egna konkurrenskraften.

fabriksbrdnder och andra materiella haverier, brist pa
transport- eller tillverkningskapacitet, skandaler och
brottslighet med efterfoljande risker for image och
varumdrken, och en hel del annat. Dagens moderna,
globala och 6ppna varld blir p4 ménga satt allt mer
sarbar i takt med att féretag vdrlden 6ver samman-
lankas i allt mer integrerade ndtverk av varor och
tjdnster. Beroendena mellan aktdrerna i natverket
oOkar, vilket far till foljd att dven riskerna dkar.

Malet kan inte vara att eliminera riskerna, men
att riskreducera genom att planera, organisera och
riskhantera pa ett mer genomtankt satt. Ytterst
handlar det om att skydda den egna verksamheten
och dka den egna konkurrenskraften.

2S5,

A

www.descartes.com | info@descartes.com | +46 72 716 06 90

<




Fokusomraden fér mer robusta
forsorjningskedjor
Konsekvensen av pandemin ar att manga foretag
har satt i gang eller intensifierat ett kraftfullt arbete
for att reducera riskerna och stirka resiliensen i sina
forsdrjningskedjor.

| praktiken handlar det arbetet ofta om ett antal
konkreta omraden och &tgarder:

1. Se 6ver supply chain nétverken

En allmédn trend i skuggan av pandemin &r att
regionalisera mer av leverantérsmarknader och
andra kritiska resurser i vardekedjan. Nu fokuserar
manga foretag allt mer pa near-shoring/regionali-
sering, dual-sourcing och multi-sourcing, alltsam-
mans med syftet att reducera risk, men utan att
det leder till orimliga kostnadsokningar. Uppsidan,
utdver riskreduktionen, kan bland annat vara ett
minskat klimatavtryck, kortare ledtider och snabb-
are leveranser till slutkunder och konsumenter.

2. Skapa en béttre visibilitet och datadelning i
supply chain
Allt fler foretag satsar nu pa olika digitala verktyg
och plattformar som skapar en battre dverblick,
end-to-end i forsdrjningskedjan - bland annat
digitala kontrolltorn som omfamnar férsorjnings-
kedjan end-to-end och olika system och plattfor-
mar for datadelning. Om manga foretag tidigare
endast hade hygglig koll pa sina kritiska leveran-
torers verksamhet och leveransférmaga sa gar
man nu langre bak i kedjan och sakrar upp risker
aven hos leverantdrernas affdrskritiska leveran-
torer och deras leverantdrer. Med battre digitala
metoder, verktyg och data kan dven risker férutses
innan de uppstar. De allra mest avancerade syste-
men kan forutom att férutsaga problemen dven
rekommendera alternativa I6sningar och i vissa
fall agera autonomt, utan mansklig medverkan.

w

. Digitalisera manuella aktiviteter

En annan konsekvens av pandemin &r att fler
aktiviteter och processer som hittills hanterats av
manniskor digitaliseras d&nnu snabbare. Det kan
exempelvis handla om viss typ av kundservice och
andra administrativa aktiviteter som &r riskutsat-
ta om medarbetare blir sjuka eller tvingas jobba
hemma. Har finns mangder av omrdden som kan
digitaliseras och ddrmed bidra till bdde minskad
risk, battre beslutsfattande, 6kad korrekthet,

hallbarhetsvinster, 6kad kundnytta samt en mer
kostnadseffektiv hantering. Genom att digitalisera
det som datorer kan gora battre frigérs mdnskliga
resurser for andra mer vardeskapande aktiviteter.

4. Inratta funktioner for supply chain risk

management

En ytterligare tydlig trend &r att allt fler féretag
nu inrattar specifika riskfunktioner eller utser per-
soner i supply chain som uteslutande arbetar med
att planera for, férutse och hantera i affdrsrisker
supply chain.

5. Stark risktankandet och

beredskapsmentaliteten

En naturlig féljd av det senaste drets erfarenheter
ar behovet av en 6kad riskmedvetenhet. | foretag
handlar det om att stdrka risktankandet och
beredskapsmentaliteten i den egna verksamheten
och i foretagskulturen. Ett konkret exempel i detta
nummer av SCE &r att skapa en forstaelse kring att
regelefterlevnad vid internationell handel kan vara
helt avgorande for bade ett foretags varumarke
och aktiedgarvdrde - dven har ett omrade déar
digitalisering kan g6ra stor nytta.

6. Dra nytta av top-management och styrelsens

attention

Manga styrelser och féretagsledningar har - om
inte forr — under det senaste aret insett att supply
chain &r ett omrade som &r riskutsatt och helt
avgorande for att foretaget ska kunna forverkliga
sin strategi och betjana sina kunder. Har finns just
nu ett lysande tillfdlle att fa mer gehdr, forstaelse
och mojligheter att utveckla och investera i mer
robusta, resilienta och héllbara férsorjningskedjor.

. Utnyttja forandringen i forsorjningskedjan for

att skapa mer kundvarde

Flera av ovanstaende punkter kan utnyttjas for
att skapa mer kundvarde. Nya, geografiskt mer
ndraliggande partners och leverantdrer skapar
exempelvis forutsattningar for kortare ledtider,
battre tillgdnglighet och snabbare leverans. Digita-
lisering och visibilitet kan pa ett liknande satt
skapa forutsdttningar for kunder att fa en battre
6verblick och inte minst att fa tillgdng till supply
chain data som kan anvéndas for att skapa varde i
den egna verksamheten.
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Hur paverkas supply chains av digitalisering,
hallbarhet och e-handels framfart? | ett samar-
bete mellan Supply Chain Effect och Transport
Management-foretaget Unifaun presenteras
under ett par manader 2021 ett tiotal filmade
intervjuer kring dessa amnen. Supply Chain
Effects chefredaktor, Stefan Karl6f intervjuar
spannande personer som agnar tid och energi
at att utveckla framgangsrika logistikkedjor.

- Vidr véldigt ndjda med att kunna dela de har in-
tressanta intervjuerna med befintliga och potentiella
kunder. Var ambition dr att de ska leda till nya tankar
och diskussion for att dver tid skapa dnnu battre och
mer héllbara logistikkedjor, sdger Unifauns marknadschef
Tobias Olbers om samarbetet med Supply Chain Effect.

TRANSPORTVISIBILITET |
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Intervju med Annemarie Gardshol:

"Det galler att
ha kul pa vagen"

AV STEFAN KARLOF

Annemarie Gardshol utsags till Sverigechef for forlust-

tyngda och utskallda PostNord 2018. Ett drygt ar senare
utsags hon till koncernchef for PostNord Group — Nord-
ens storsta logistikbolag. | borjan av februari redovisade
koncernen ett rekordresultat for 2020. SCE traffar Anne-

marie for ett samtal om karriar, framgangsrikt férand-
ringsarbete och utvecklingen inom logistik och supply

chain.

- Egentligen hade jag ténkt att bli ldkare, men trots
bra gymnasiebetyg sé réckte det inte hela vdgen, sa
det blev en civilingenjorsexamen fran Chalmers. Jag
tyckte det var kul att Idra mig nya saker, problemlos-
ning och att se orsakssamband, sdger Annemarie och
namner att variationen i utbildningen med teknik
och ekonomi passade henne val.

Fanns inga jobb
Efter studierna klev hon ut pd en stentuff arbets-
marknad i borjan av nittiotalet. Det radde "nittio-
talskris" och under ndgra ar foll BNP i Sverige med
historiska 5 procent och arbetsmarknaden var iskall.
- Det fanns néstan inga jobb att soka, s& jag
blev klassldrare for femteklassare ett tag, vilket var
inspirerande och ldrorikt. Men sen rakade jag hitta
ett brev fran konsultfirman McKinsey som sokte
civilingenjorer. Jag skrev ihop en kort ansékan och
blev kallad till intervju i Stockholm. Nér jag val satt i
intervjun kom alla mina férdomar om dessa kostym-
klddda konsulter pa skam. Méanniskorna som jag
motte var inte alls stela, formella och s& karriarinrik-
tade som jag trodde och miljon kdndes helt ratt for
mig, berdttar Annemarie.

Intuition och kénsla

Hon blev kvar p& McKinsey i sju ar, men kdnde till
sist att det var dags att ga vidare trots att hon fick
alla indikationer pd att karridren var fortsatt ljus i
den konkurrensintensiva miljon.

- Resan pad McKinsey var fantastisk med oerhort
larorika uppdrag bade i Sverige och globalt. Det
som jag saknade var att inte enbart jobba med
val underbyggda analyser, rekommendationer och
forandringsprogram utan jag kdnde mig klar och
ville f4 vara med och ha en annan typ av tillhdrighet
till en organisation dn den som du har som manage-
mentkonsult.

S& har i efterhand konstaterar Annemarie att hon
halkade in pé ett bananskal till McKinsey, och att det
ar ett ménster som gar igen dven senare i karridren.
Att hon inte haft ndgon plan eller strategi for sin
egen karridr, utan foljt sin intuition och kénsla, trots
att hennes yrkesméssiga styrkor handlar mycket om
analys, strategi, struktur och malinriktning.

Utmanas av komplexa problem
Néasta steg i karridren blev medicinteknikbolaget
Gambro (numera Baxter) som Annemarie hade

Supply Chain Effect 1/2021

11



p——
——

jobbat for under sina ar p4 McKinsey. P4 Gambro
borjade hon forst som strategichef, senare som
marknadschef och ddrefter marknads- och strate-
gichef.

- Sen fick jag fragan om jag tillfalligt ville ga in
och ta over forskning- & utvecklingsavdelningen pa
Gambro Gver en sommar, men den sommaren blev
éver fyra ar lang, sdger hon och beréttar att ansvaret
for forskning- och utveckling av avancerade medi-
cintekniska produkter var extremt utmanande men
just ddrfor roligt.

- Vi hade stora kvalitetsproblem pa produkter-
na, vi 14g tekniskt efter konkurrenterna och hade
stora utmaningar med att hantera den amerikanska
lakemedelsmyndigheten FDA. Det var extremt tufft,
men vi tog det hela till en mycket battre niva och
fick mycket mer av struktur pa plats, kom till ratta
med kvalitetsproblemen och kom ur vara mellanha-
vanden med FDA, berdttar Annemarie och erkdnner
att hon gillar och stimuleras av att ga in och ta tag i
situationer dar problemen ar komplexa och utma-
ningarna stora.

Drog till alperna
2011, efter tolv ar pd Gambro, var det dags att ta
ett break och aka skidor i franska alperna, ndrmare
bestdmt i Chamonix.

- Jag hade lovat mig sjalv att nér jag slutar pa
Gambro ska jag flytta till Chamonix och &ka skidor.

Sa det gjorde jag i tvd méanader, varje dag. Det var
forsta gangen som jag behdvde ta ett break, for jag
hade jobbat sa fruktansvart hart. D& var jag 45 ar
och blev "ski bum" i mogen alder, séger Annemarie
med ett skratt. Maken Magnus, som hon tréffade
redan pd gymnasiet, pendlade under den perioden
mellan Stockholm och den franska alporten.

- Efter alla ar pd Gambro visste jag inte vad jag
skulle jobba med hédrnést. Men en rekryterare tog
kontakt och frdgade om jag var intresserad av jobbet
som strategichef pa PostNord, och &rligt talat sa jag
tankte forst "aldrig i livet". Men sen funderade jag
ett tag, och trdffade med stor skepticism PostNords
davarande koncernchef Lars Idermark.

Professionellt logistikbolag

Mé&tet med Idermark blev bra. Han delade generdst
med sig av PostNords ambitidsa affarsplan med
Annemarie. Planen var att transformera det snart
fyrahundraériga postforetaget till ett modernt och
professionellt logistikbolag. Och att géra det med
battre [6nsamhet och med tillvaxt.

- Det var med fortsatt skepticism jag gick fran
motet, men samtidigt hade jag lockats av den stora
omstéllning som bolaget stod infér. Som vanligt blev
jag ocksa valdigt nyfiken, hdr var det fraga om en
bransch som var s olik den jag varit i innan, med
[6vtunna marginaler och en till synes ndrapa hopp-
[6s utmaning, sé jag tackade ja!

Foto: Kristina Sahlén
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—Jag hade lovat mig sjalv att nar jag
slutar pa Gambro ska jag flytta till

Chamonix och aka skidor.

"The postal cliff”

Ganska snart insdg Annemarie att PostNords
brevaffdr var ett potentiellt hot mot att férverkli-
ga alla de mojligheter som fanns i logistikaffaren.
Hon genomférde da en detaljerad strategisk analys
som fick namnet "the postal cliff" Analysen visade
att utforsbacken i brevvolymerna snabbt behévde
kompenseras av en I6nsam tillvéxt i den 6vriga
verksamheten.

- Det betydde att om vi inte tog tag i brevaffa-
ren och bara Idt volymerna sjunka utan att vidta
strukturella forandringar, sanka kostnader och fa en
6versyn av brevlagstiftningen sa skulle bolaget ga
under. Nar jag drog den analysen for styrelsen och
presenterade konkreta siffror dver trenden pa sikt sa

var det inte den roligaste dragningen jag gjort, men
den var oerhort viktig eftersom det krdvdes att vi
verkligen tog tag i utmaningarna.

“Sense of urgency”
Annemarie betonar att det fanns en forstaelse for
den grundldggande utmaningen i saval styrelse och
ledning som i den 6vriga organisationen, men det
saknades en "sense of urgency”, en insikt om att
det géllde att agera snabbt och resolut - ndgot som
forandringsprofeten John Kotter har konstaterat ar
en forutsdttning for att lyckas med all organisatorisk
transformation.

- Efter lite mer dn ett &r som strategichef sa
tilltrddde Hakan Ericsson som koncernchef for Post-
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Nord. Han tog verkligen till sig den strategiska ana-
lysen och 2014 initierade vi en stor omorganisation
och drev pa en transformation av verksamheten.

Vi jobbade sen valdigt bra ihop och Hakan gav mig
enormt mycket stod under aren, beréttar hon.

Snabb vag mot toppen

Vdgen till toppositionen i den stora koncernen

gick sedan snabbt. Under Hakan Ericssons tid som
koncernchef utsdgs Annemarie forst till chef fér
eHandel i PostNord koncernen, darefter till vd for
PostNord Stralfors och slutligen till vd fér PostNord
Sverige.

- Han &r en stor del av orsaken till att jag blev
kvar i PostNord och har den roll som jag har nu.
Under aren i koncernen sé har jag ldrt mig jatte-
mycket, inte minst om betydelsen av att fa med sig
och skapa en genuin férstdelse i hela organisationen
for den resa vi ar pa, betydelsen av att vara synlig
och kommunicera. Bland annat har jag pa senare ar
blivit en offentlig person och gor publika framtrad-
anden, mycket tack vare min kollega Emma Riblom,
som har fatt mig att vaga kliva ut pa plankan och
hitta mig sjalv i situationer som tidigare kandes
minst sagt obekvdma.

Ambitionsdriven

Efter Hakan Ericssons avgang i april 2019 blev
Annemarie forst tillférordnad koncernchef, for att
sju manader senare utses till koncernchef. Ryktet
sdger att hon var utsedd till koncernens kronprin-
sessa sedan ganska l&ng tid, men det &r inget hon
sjalv var medveten om.

- Nej, jag hade fatt uppmuntrande ord fran
Hakan, men jag sdg aldrig mig sjalv som en framtida
vd for vare sig PostNord Stralfors eller i PostNord
Sverige och definitivt inte som en framtida kon-
cernchef. Man kan sdga att jag har blivit pushad
och uppmuntrad in i dessa roller. Jag dr nog mer
ambitionsdriven snarare dn karridrsdriven, vilket gor
att jag gar in for fullt i den uppgift som jag har, utan
att ténka i termer av karridr, sdger Annemarie och
betonar att malet aldrig har varit att kldttra i hierar-
kin, utan att I6sa problem, ta till vara pa potentialen
och lyckas med sina uppdrag.

Som koncernchef dr det Annemaries ambition att
vara en tydlig kravstallare pa verksamheten vad gal-
ler strategi, ledarskap, hallbarhet, finansiella resultat
och inte minst kundupplevelsen.

- Det dr en annan roll &n att vara landschef eller

bolagschef. Som koncernchef maste du lyfta fram de
omraden dér koncernen som helhet blir en positiv
kraft som genererar synergier for hela verksamheten.
Det géller ocksa att skapa bra forutsattningar for
koncernstyrelsens arbete och att inte tappa kontak-
ten med organisationen, marknaden och kunderna,
forklarar hon.

Historiskt lyft

| skrivande stund har PostNord fatt ndgot av en
revansch, dven om framtiden ar full av utmaningar.
Annemarie uttrycker stolthet 6ver det som gjorts
samtidigt som hon konstaterar att pandemiaret
2020 har givit e-handeln ett historiskt lyft i hela
samhillet.

- Vi har tagit till vara pé potentialen inom e-han-
deln tack vare ett hart arbete ute i verksamheten.
Helt klart ar att vi dven har haft stor framgang i vart
forandringsarbete. Kvaliteten 6kar, produktiviteten
6kar, hallbarheten dkar, imagen forbéttras och 16n-
samheten blev rekordhdg 2020. Vi dr absolut inte i
mal, utan vi har en resa kvar att géra, inte minst vad
galler hallbarhet dar malet &r att vi ska vara fossilfria
2030, sager hon och konstaterar med ett leende att
vagen dit annu aterstar att finna.

Vision 2030

Hur PostNord kommer att se ut om tio &r kan man
forstas bara spekulera om. Annemarie betonar att
fokus just nu i férsta hand &r att driva den aktuella
transformationen vidare mot ett PostNord som

i framtiden kommer att handla &nnu mer om en
hallbar, omtyckt och [6nsam logistikaffar.

- Om tio ar ska vi vara fossilfria och vi ska fort-
sattningsvis vara den ledande e-handelsaktoren i
Norden. E-handeln dr framtiden och dar investerar vi
nu i mer kapacitet, e-handelsldsningar, intelligenta
mjukvaror och i en IT-struktur som ska méjliggora
en mycket mer datadriven verksamhet, som ska gora
oss till marknadens favoritleverantor.

Framtidens logistik och supply chain

Trots att forutsattningarna ser goda ut fér PostNord
s befinner sig logistikmarknaden just nu i en snabb
forandring samtidigt som brevvolymerna fortsatter
att minska snabbt. Konsumentkraven skdrps oavbru-
tet och héllbarhetsfragan och digitaliseringen driver
en sdllan skadad utveckling éverallt i hela samhallet.
Att ha resurserna, strategin och volymerna racker
langt - men pé framtidens logistikmarknad krévs det
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= BlueYonder

Total Economic
Impact 524 %
ocksd hingivenhet, innovationskraft, kompetens och ROI O\/el‘ 3 Yeal‘s

snabba fotter - ndgot som inte minst Amazon och
manga av dagens logistik-startups visar prov pa.

- Att vara datadriven och bli effektiv och snabb
med Artificiell Intelligens, maskininlarning och deep

learning &r nagot som kommer sl& igenom i hela bran- Blue Yonder Luminate Planning Reduces
schen. Det finns en enorm potential for att optimera . : HIH S
i alla processer och for att utnyttja kapacitet pa ett Inventory Carrylng Cost by $615 Million
smart sitt och bli effektiv. Overhuvudtaget hander det «  Qut-of-Stock Inventory by 25%*

valdigt mycket just nu pé teknikomradet som kommer
att forandra hur vi arbetar i férsorjningskedjorna och
hur pass héllbara, effektiva och védrdeskapande vi ar.
Att bade bli effektivare och mer hallbara ar viktigt for
att vi ska leverera mer kundnytta bade pa kort och HOW mUCh Value can
lang sikt. Har satsar vi mycket och det &r en valdigt
spannande utveckling, sdger Annemarie samtidigt som yOU Create?
hunden Solo ger upp ett par tydliga skall, liksom fér
att markera att vart [dnga samtal nu &r 6ver.

- Transportation Cost by $20.6 Million*

Try our free ROI estimator

Om Annemarie Gardshol

Utbildning: Civilingenjr, Industriell Ekonomi fran The Forrester Total Economic

Chalmers Tekniska Hogskola &t Imperial College i Impact (TE|) Calculator

London.

Karrigr: konsult pd McKinsey, strategi- och marknads- blueyonder.com/planning—roi—calculator

chefsroller pd Gambro, chef for R&D pa Gambro, stra-
tegichef PostNord Group, chef f6r eHandel PostNord-
koncernen, vd pd Postnord Strélfors, vd p& PostNord
Sverige samt vd och koncernchef i PostNord Group. Ar
aven styrelseledamot i borsforetagen SCA och Essity.

Familj: maken Magnus och hunden Solo.
Intressen: Ultimate Frisbee, skidakning, kldttring.

Framsta levnadsregel: Se framat, se méjligheterna
och var arlig mot dig sjalv.

Annemaries framsta rad for att lyckas
med fordndring

® \ar 6verens om nuldge och mal.
e Var transparent kring hur det gar.
® Var systematisk och uthéllig.

® Ge dig ut i verksamheten och lyssna
- bli inspirerad.

e Omge dig med ambitionsdrivna, nyfikna och
|6sningsorienterade medarbetare.

® (e dina chefer ett stort mandat, visa tillit
och var engagerad.

e Glom inte att fira segrar och ha kul pé végen!




Supply chain
utmaningar i kris

— erfarenheter av svensk

forsorjningstormaga under pandemin

AV FREDDY JONSSON HANBERG

Aret 2020 kommer att g4 till historien som pandemidret.
Det har slagit mot familjer, varden, omsorgen men ocksa
naringslivet. Det har for manga inneburit en djup traged;,
nara och kara som gatt bort eller insjuknat, foretag som
gatt i konkurs, skilsmassor och familjer som lidit. For min
del har 2020 handlat om krishantering orsakad av pande-
min som pa ett lite ovantat satt sammanfallit med sedan

tidigare planerad verksamhet.

Under det senaste aret har jag pé uppdrag av For-
svarsmakten genomfort seminarier om transport och
logistik i kris och krig och férsérjningsseminarier. Det
dvergripande syftet med seminarierna har varit att
facilitera moten mellan féretag (inte néringslivsorg-
anisationer) och staten, frimst Férsvarsmakten. Vid
seminarierna har drygt 60 privata féretag deltagit
men ocksd myndigheter och intresseorganisationer,
vilket innebdr att totalt ca 70 olika organisationer
har deltagit. Foretagen har Idmnat in skriftliga
underlag som svar pa gruppdiskussioner, vilket nu
utgor ett unikt underlag for staten och totalférsva-
ret i arbetet med att involvera nédringslivet. Under
sommaren 2020 har jag ocksa intervjuat inkdps-
chefer pa Socialstyrelsen, Férsvarsmakten, FMV och

Region Stockholm samt personal med ansvar for
forsérjningsfragor pd MSB och Scania. Jag har dven
samtalat med Svensk Industrifdrening och SKR.
Under mars-maj 2020 arbetade jag pa Socialstyrel-
sen ddr jag ingick i en grupp som stottat krisbered-
skapschefen Johanna Sandwall med verksamhets-
utveckling av krisledningsfunktionen. Baserat pd allt
detta och konkreta erfarenheter skrev jag en rapport
i slutet av forra ret som ldmnades till Forsvars-
makten vid arsskiftet. Den kunskap och erfarenhet
som aterfinns i rapporten ar sdkert av intresse dven
for Supply Chain Effects lasare. Delar av artikeln &r
hamtad fran rapporten. Infér intervjuerna med ovan
ndmnda organisationer utgick jag fran nagra antag-
anden som jag ville beldgga eller forkasta. Under
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Freddy Jonsson Hanberg dr strategisk réddgivare och grundare av Totalférsvarsstiftelsen

varje antagande nedan reflekterar jag over utfallet.
Jag gdr inte igenom samtliga i denna artikel, jag har
valt ut fem av dessa reflektioner som ar sarskilt in-
tressanta ur ett logistik- och forsérjningsperspektiv:

Krismedvetenhet maste pabjudas. Det finns ett
naturligt motstand, hos individer och organisa-
tioner, mot att acceptera att krisen ar har.

Det finns definitivt ett motstand, bade hos individer
och organisationer, att acceptera att krisen ar har.
Man kan jamfora med vandan hos regeringen att
héja beredskapen infor ett vdpnat angrepp. Hur

ska regering och riksdag kunna vara sdkra pd att
angreppet kommer? Detsamma géller kriser, hur
skulle regeringen och myndigheterna kunna veta
att en virussmitta i Wuhan i december skulle stdnga
ner stora delar av Europa tvd ménader senare? Det
ar darfor viktigt att ha en val avvédgd stegringstrap-
pa. Det méste gd att vrida reglaget upp och ned.
Med hjélp av indikatorer och omvérldsbevakning
kan beslut tas i kombination med avvadgd extern
kommunikation. Jag kan inte beddma om hela
krisberedskapen eller totalférsvaret lever med och i
samma stegringstrappa, mitt intryck &r att sa inte ar
fallet, men det kan faktiskt vara battre 4n man tror
vid férsta anblicken. Olika aktdrer anvander olika be-

grepp for ungefar ssmma sak. Begrepp som stabs-
lage, forstarkningslage, sarskild handelse, sarskild
organisation etc. aterfinns dverallt inom krisber-
edskapen och kommer att behdva matchas mot
behoven inom det civila forsvaret och harmoniseras
med begreppen skarpt och hojd beredskap - och
framforallt begreppet forsérjningsberedskap. Det
bor rimligen inte vara for stora skillnader mellan be-
greppen hos merparten av aktorerna i krisberedskap
och civilt forsvar.

Det ar stor skillnad pa att gora nagot bra och
att gora ratt. Ibland gar det att kombinera men
i alla kriser kommer beslutsfattare att stéllas
infor valet att gora antingen eller.

Under Coronakrisen fattades en rad beslut om inkdp
av skyddsmaterial trots att varorna inte levererades
av val kdnda leverantdrer, saknade CE-mérkning, var
testade av regionens egen internkontroll osv. - alltsa
gjordes avsteg mot ordinarie rutiner med motiverin-
gen att det var brattom. Sjukvardspersonalen risk-
erade att std helt utan skyddsutrustning varfér
nagra aktorer sag sig nédgade att ta beslut och
agera i en riktning trots att det inte foljde regel-
verket - det var inte "rdtt", man gjorde inte pa rdtt
satt. Men i slutdnden var den absoluta merparten
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av det som bestélldes vél fungerande utrustning
som kom till anvdndning. Det rdddade liv bade pa
personal och patienter. Man gjorde alltsa nagot bra.
Det var bra att personalen undvek att bli smittad
och det var bra att inte fler patienter eller dldre blev
smittade. Nar saker och ting inte g&rs pa ratt satt,
framférallt om man gor av med skattepengar, s&
blir det automatiskt intressant for massmedia. En av
de viktigaste uppgifterna for tredje statsmakten &r
att granska de 6vriga statsmakterna. Detta innebar
ett tryck pd myndigheterna, det dr inte roligt att bli
granskad av journalister, det dr inte bra for politik-
en som riskerar att forlora nésta val. Alltsd dr det
kansligt att "inte gora ratt" Darfor uppstar lagen
nar ingen gor nagot, framst inom offentlig sektor, i
vdntan pa att ndgon ska godkdnna eller tala om att
man gor ratt saker pa ratt satt.

Tempovaxling dr den enskilt viktigaste
framgangsfaktorn i kris.

Trots att regeringen reagerade och agerade tamligen
raskt i februari tog det lang tid innan delegering av
mandat n&dde ldngst ut pd linan. Eftersom Sverige
saknar generell fullmaktslag eller allmédnt undan-
tagstillstdnd &r det annu viktigare att tempot ar
hogt for att kompensera for den temposédnkning
som transparens och gemensamt beslutsfattande

i sig sjdlvt utgor. Observera att mitt rdd inte dr att
sanka transparensnivderna utan att héja tempot
mellan de stabiliserande momenten. Ovanpéa det
kommer den Oxenstiernska forvaltningsstrukturen
som dr varldens kanske mest demokratibevarande
men ocksa samst anpassade for kriser (vilket dven
mdrktes tydligt under Estoniakatastrofen och
Tsunamin). Nu ldgger vi snart ytterligare en kris

till handlingarna ddr méanga av forklaringarna till
misstagen hdamtas ur forvaltningsstrukturen. Det
kommunala sjalvstyret och de sjdlvstandiga myn-
digheterna dar ingen myndighet har radighet dver
nagon annan, inte ens i kris, stéller extraordinara
krav p& tempovaxling. En annan aspekt &r att dagens
forvaltningssystem &r s& ekonomiserat att inte ens
manniskoliv trumfar 6ver eventuella merkostnader.

| sparen av ekonomiseringen och new public man-
agement kommer outsourcing, l6sningar som kost-
nadsmdssigt ur skattebetalarperspektiv dr fantastiskt
attraktiva men som i kris innebdr att kompetensen
flyttar ldngre och ldngre fran bestallarna. | det pri-
vata nédringslivet behalls strategisk kompetens "in-
house", medan de offentliga verksamheterna inte
kan motivera att behalla personal med hoga manads-
I6ner som bara ska ga och vinta pd ett ldge nar
deras kompetens behovs. Dessutom trottnar sadana
personer pa en sadan miljo.

Det foreligger stora kulturskillnader mellan
privat och offentligt. Det privata drivs av morot
snarare 3n piska och 3r darfor oftare beredda
att ta storre risker @n det offentliga.

Denna tes har jag fatt beldgg for bade fran offentlig
och privat sida. De privata aktdrerna har tagit risker,
stallt om produktion, lagt tid, pengar och resurser
for att tillmotesgd vad de uppfattade som behov
inom det offentliga. Scania vittnar om att personal
gdrna arbetat sent pé kvéllar, man har drivits av
laganda, av att gora ndgot bra men ocksa gjort

ett antal "fel" i s& matto att pengar gatt till saker,
regelverk har inte foljts, sparbarheten har inte varit
perfekt och man har inte véntat in att ratt person
med rdtt mandat ska fatta beslut.

Men &verraskande nog har jag gjort samma obser-
vationer i det offentliga. Det har tagits en stor risk
med avseende pa Alvsjo sjukhus, det var ndgot man
inte hade nagon val genomarbetad plan fér, man
hade inte dvat det tidigare, det var inte glasklart
vem som skulle bli huvudman, leverantorer hand-
lades upp I6pande, Forsvarsmakten visade prov pa
entreprendrskap och hog flexibilitet.

Allt handlar om logistik
— men logistik handlar om ledning.

Allt handlar forstas inte om logistik, den tesen kan
jag inte beldgga, men férvanansvart mycket handlar
om logistik och forsorjning. Den viktigaste anled-
ningen till att man inte kan pasta att allt handlar
om logistik dr de digitala forsorjningskedjorna.
Digitala leveranser blir allt vanligare och det innebér
ett minskat logistiskt fotavtryck. Men dven inom
den digitala varlden talas om férsorjningskedjor.
Informationsséakerhet baseras pé en saker informa-
tionsforsérining dar kéllor kan verifieras och fléden
kan skyddas och sakras.

[bland glémmer man ocksa bort att det finns
en logistikaspekt pa personal- och kompetensfor-
sorjning liksom det gor fér betalningsfloden eller
vardproduktion. Men att logistik handlar om ledning
ar glasklart, framforallt i kris. Varor forflyttar sig inte
av sig sjélva, redovisningssystem dr endast anvand-
bara om bestéllningar gors och dessa baseras pa
leverantdrshanvisningar och gemensamma analyser
och méten ("logistikberedningar” som det heter i
Forsvarsmakten). Allt detta maste orkestreras och
ledas. Ledning av logistik &r en av totalférsvarets all-
ra viktigaste férmdagor. Har finns manga erfarenheter
att hdmta for néringslivet. Var borjar vi?

Sammanfattande slutsatser

Pandemin har satt forsérjningsutmaningar i fokus
pa ett sdtt som inte Sverige och manga andra lander
upplevt sedan oljekrisen pd 1970-talet. Framst dr det
sjukvérdens och folkhdlsans behov av skyddsutrust-
ning som utmanats, men dven behovet av medicin-
teknisk utrustning, ldkemedel, handsprit och tidvis
livsmedel och andra partivaror till exempel toalett-
papper. De tva sistndmnda friktionerna har dock inte
paverkat samhdllets funktionalitet och inte inneburit
nagon fara for liv och hilsa dven om det sdg morkt
ut en period ndr vissa EU-ldnder stdngde sina grans-
er dven for varutransporter.
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Logistiklésningar for bade fred och krig
Logistik i kris och krig dr inte en diametral motsats
till logistik i fred dar frihandel rader. Det &r fortfar-
ande sé att logistiken i huvudsak baseras p4 samma
principer, men det blir mer och mer viktigt nér oros-
molnen tatnar att logistiklosningar (liksom lednings-
system) kan anvandas i fred, kris och krig - s kallade
"dual use” eller "multi use”. Det &r intressant att

fundera dver tillampningen av begreppet "forsorj-
ningsformaga” ur ett tvarsektoriellt perspektiv.
Oaktat om det offentliga inrdttar skattefinansierade
[6sningar kommer aktorerna att tvingas vardera for-

sorjningsformagan utifrdn den totala effekten, ur ett
helhetsperspektiv. Det spelar t.ex. ingen roll om all
personal ar krigsplacerad och det finns livsmedels-
lager - om inte vattenfdrsorjningen ar sakrad. De
6msesidiga beroendena och sammanlankade risker
évertrumfar allt. Detsamma géller inom alla sektorer.
Drivmedelsforsorjningen dr beroende av elkraft och
transporter, inte bara raoljeimport. Likemedel och
sjukvardsférnodenheter kan lagras i Sverige men det
maste finnas personal, transporter, el, kyla, IT-system,
telekommunikationer, betalningsldsningar m.m. fér
att dessa ska na fram till regioner och kommuner i
kris och krig. Detta bor bli den viktigaste uppgiften
for en central myndighet - att 6verblicka helheten
fér den nationella forsdrjningsférmagan.

Logistikformagan ar extra viktig i kris

Alla som arbetar med férsérjningsfragor, transporter
och logistik maste stélla sig fragan om den del man
ansvarar for ar robust och uthéllig. Bidrar jag och
min verksamhet till en stabil affarsmilj6? Eller kom-
mer min verksamhet att vara den svagaste lanken i
kedjan?

Motivet till att arbeta med redundans, uthallig-
het och okdnslighet bor for den privata sektorn inte
i forsta hand vara ett samhéllsansvar, det bor istillet
komma som en bonus av att man arbetar med risk-
identifiering och kontinuitetsplanering i syfte att
vara battre dn konkurrenterna och for att béttre
klara av svangningar och of6rutsedda handelser.
2021 gar férhoppningsvis till historien som "vaccina-
tionsaret”, aret da lakemedelsbranschen tillsammans
med regionerna i en omfattande logistikrorelse sig
till att mota bort Covid-19. Aterigen har logistik och
ledning av logistik hamnat i fokus och visat sig extra
viktigt i kris.

Freddy Jonsson Hanberg &r strategisk radgivare
och grundare av Totalférsvarsstiftelsen, se
totalforsvar.org. Forsrjningsrapporten kan
bestéllas pd mwgroup.se.

-Emission Tariffs helping shippers reduce transport emissions

unifaun

Read more unifaun.com/emission-tariffs




Framtidens
logistikutmaningar
ar gemensamma
for samhalle

och naringsliv

MATS ABRAHAMSSON &t PER LINDAHL

Under de senaste aren har vi i Ostergdtland — tretton
kommuner varav Norrkopings resp. Linkopings kommun
ar de storsta — drivit ett logistikkluster som med ett brett
anslag har syftat till att utveckla regionens logistikforma-
ga till nytta for saval naringslivet som samhallet i 6vrigt.

| den har artikeln beskrivs de viktigaste lardomarna av
arbetet sa har langt och vagen framat mot klimatsmart
logistik

I en utvecklingsplan tog vi fram en omfattande log-  ets och ndringslivets utmaningar gar hand i hand -
istikverktygslada och identifierade tio olika logistik- dar det finns ett gemensamt logistiksystem dar bade
system i regionen som vart och ett uppvisade en stor  samhdllets och nédringslivets aktérer finns med som
utvecklingspotential - och da hade vi inte ens berdrt  aktiva parter.

ett av de stdrsta utvecklingsomradena i samhéllet

idag - sjukvardslogistiken. Satsningen som finns Klimatsmart eller fossilfritt
beskriven i SCE, nr. 4, 2018, har varit framgangsrik Internationellt Transportforum (OECD) forutséger
genom att vi har skapat mycket momentum och att de totala transporterna i samhallet kommer att

kommit till manga insikter. Den samlade erfarenhet-  tredubblas mellan ar 2015 och 2050. Det transport-
en dr att det finns manga logistikfragor att adressera  behovet har vi idag ingen fossilfri 16sning pa. Aven

i ndr man arbetar med ett brett systemperspektiv. om det ldngsiktiga mélet om en "fossilfri ekonomi"
Men de kanske viktigaste ldrdomarna ar att den kraver helt fornybar energi, maste vi darfor pa kort
storsta potentialen finns i de omraden ddr samhall- sikt arbeta "klimatsmart" med béde omstélining OCH
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"Huvudnyckeln” till riktigt bra logistik
handlar inte om tekniska |6sningar,
utan om utvecklad samverkan mellan
parter, 6ver funktionsgranser i

gemensamma system.

effektivisering, dvs anvdnda resurserna béttre. Detta
ar logistikens uppgift och i transportsammanhang
betyder det t ex samordning for hégre fyllnadsgrad,
klokare planering och 6verflyttning till mer energi-
effektiva transportslag.

eiedg

v

é
O
O
0

Byta

Figur 1. Att effektivisera logistiken ar minst lika
viktigt som att byta bransle eller typ av drivlina.

| de fall 6kade kostnader for omstélining anfors som
ett hinder, kan det ocksé vara bra att se potentialen

i en effektivitetsékning, som en del i kalkylen. Vissa
logistiksystem, som t ex byggtransporter, dras med
lag effektivitet och en effektivisering kan ses som en
méjlighet for att finansiera en eventuellt hdgre kost-
nad for t ex elektrifiering. Det finns alltsa flera skal
att hantera fragan om omstallning och effektivise-
ring av godstransporter i "samma andetag" Slutlig-
en, eftersom en stor del i potentialen kraver en sam-
ordning pa en hégre systemniva, blir samhillets roll
viktig pé ett nytt sétt har.

Omstaéllning kraver samverkan och
utveckling over systemgranser
Pa alla foretag och i alla samhéllsorganisationer
stélls stora krav pé foérdndringsférméga fér att mota
hallbarhetsutmaningarna. Men omstéllningen gar
ldngsamt - och det &r inte de tekniska méjligheter-
na som drar ner hastigheten - tekniken utvecklas i
en mycket snabbare takt dn var formdga att ta till
oss den. Nar foretag, regelverk och myndigheter &r
trimmade for 1900-talets linjdra ekonomi, far det
klimatsmarta uppenbarligen svart att hdvda sig.
"Huvudnyckeln” till riktigt bra logistik handlar inte
om tekniska I6sningar, utan om utvecklad samverkan
mellan parter, dver funktionsgranser. Utmaningen
ligger i att bryta det traditionella arbetssdttet i
stupror och dverbrygga de granser som skapar
malkonflikter, Iasningar och ineffektivitet. En av de
viktigaste granserna att bryta dr den mellan det
offentliga och néringslivet, som med ett helikopter-
perspektiv dr olika aktérer i samma logistiksystem.

Det ar en ny tid nu

Elektrifiering av godstransporter, godséverflytt till
sjo och jarnvdg, citylogistik och bygglogistik handlar
om att fordndra system som har etablerats och
anpassats under mer dn 100 ar. Tillrackliga forand-
ringar kan inte drivas inom ramen for "det gamla
uppdraget” och med gardagens organisation. Det
duger inte ndr kompetenskraven och spelplanerna
forandras och gamla grdnsdragningar och roller
inte langre dr relevanta. Det dr en ny tid nu och
mer dn nagonsin kravs samverkan och utveckling
over systemgranser for att klara omstéallningen till
fossilfrihet!

For omstélining &r svart, ofta svarare dn att skapa
nadgot nytt. Naringslivet férdndras obonhorligt och
foretag driver utvecklingen, anpassar sig efter den,
eller forsvinner. Offentlig verksamhet ar mer trog-
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Logistik som kunskapsomrade skar
genom alla branscher och sektorer,
bade i privat och offentlig sektor.

rérlig och samverkan &r inte alltid naturlig i en myn-
dighetsvarld som bygger pé att skapa regler och
utova tillsyn.

Det dr hdr som behovet av ett systemperspektiv
blir uppenbart, dar kommuner och regioner ar vikt-
iga aktorer i sina myndighetsroller, men ocksé som
(indirekta) transportképare och kanske d&nnu mer
som ledare eller samordnare pé en dvergripande
niva dar enskilda foretag eller "marknaden” inte kan
skapa fordndring. Men det gor inte naringslivet min-
dre viktigt, det dr i féretagen som logistikarbetet
utfors och det dr dar investeringarna i ny teknik i
huvudsak sker. Det dr ocksa i foretagen som tillvaxt-
en sker, vilket i grunden finansierar investeringarna.
P4 samma satt behover stader och regioner ocksa
vaxa genom att forvalta sina tillgdngar, stodja
tillvaxt och konkurrera om nya foretagsetableringar
och attraktiv arbetskraft.

Men det ar inte bara en kompetensfraga, ur logi-
stiksynpunkt dr det ocksa en volymfraga. | Stock-
holm, Géteborg och kanske Malmé kan de stérsta
aktérerna var och en ha tillrackligt stora volymer for
att uppna den transporteffektivitet som krdvs for att
verksamheten ska vara I6nsam och klara investering-
ar i ny teknik. Men det géller inte i det stora flertalet
av Sveriges stader, ddr volymerna inte &r stora nog
for att marknadskrafterna ensamt ska klara invest-
eringarna i fossilfria fordon. Dar blir betydelsen av
samverkan mellan det offentliga och néringslivet
helt avgorande for att klara omstéliningen, men
ocksé regional samverkan mellan stdder i gemen-
samma logistiklésningar.

Samma logistiksystem, olika roller

Logistik som kunskapsomrade skar genom alla bran-
scher och sektorer, bade i privat och offentlig sektor.
Men stéder och regioner har egna logistikutmaning-
ar som blir allt mer omfattande och man behdver
darfor utveckla sin logistikkompetens och ta en mer
aktiv roll i hur logistiken ska fungera i staderna. Har
kan en omstélining till fossilfrihet inte enbart ldmnas
till marknadskrafterna. Det privata ndringslivet kan
inte driva foretag ddr affarsnyttan dsidosatts for den
samhillsekonomiska nyttan. | detta ar ndringslivet
beroende av att det offentliga sétter spelregler och
skapar nodvéandiga affdrsmassiga forutsattningar for

en omstallning, men ocksa att de visar vdgen i sin
egen logistik. Vi vill peka pa fyra olika roller som det
offentliga kan ta:

1. Rollen som initiativtagare till omstélining,
garna tillsammans med privata aktorer.

2. Rollen som mdjliggorare, t.ex. genom regu-
latoriska forutsattningar eller stédatgérder
baserade pé en vardering av den samhallseko-
nomiska nyttan.

3. Rollen som kund, t.ex. for transporter till kom-
munala inrdttningar eller kommunala fastig-
hetsbolag vid byggnation. Det inkluderar att
vara en garant for godsvolymer dver tiden.

4. Rollen att félja upp transporterna och deras
miljoeffekter, genom att méata och visa hur det
ser ut i t.ex. en stad.

En viktig lardom fran Logistikkluster Ostergdtland
ar ocksa att vi behdver ett gemensamt mal att jobba
mot som samtliga aktorer i systemet forstar - i vart
fall 4r det gemensamma maélet att skapa klimat-
smarta logistiksystem.

Staden som ett logistiksystem

Att betrakta staden som ett logistiksystem &r vi
inte ensamma om. | rapporten "The Future of the
Last mile Eco-system" (World Economic Forum,
januari 2020) f6rutspas att "last-mile leveranser”
(distribution) i stider kommer att 6ka med 78 %
fram till &r 2030 till f6ljd av globalisering och ¢kad
e-handel. | pandemins fotspar har e-handeln dkat
an mer och manga forutspar nu en fortsatt snabb
utveckling i denna riktning. Det betyder att manga
stdder som redan idag kdmpar med luftkvalitet och
trafikproblem star infér enorma utmaningar. Vi ser
hur e-handeln driver fram en uppsjo av nya aktorer
och mer innovativa leveranslésningar som tavlar om
kunderna och plats i trafiken. Inbordes sker ingen
samordning och det stressade transportsystemet
medfor dalig effektivitet och en i princip okontroll-
erad trafikdkning, varav huvuddelen fortfarande
sker med fossila branslen. Detta dr inte langre ett
problem bara for transportbranschen, utan for hela
samhallet.
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"Last-mile leveranser” (distribution) i stader bedéms komma att 6ka med 78 % fram till &r 2030

Samtidigt arbetar samhallsplanerare i stort sett i va-
renda stad med visionen om bilfria innerstdder. Nér
stadskdrnor omvandlas fran" handel till upplevelser”,
stélls mélkonflikterna pé sin spets dar manga och
ofta motstridiga behov konkurrerar med varandra.
Det dr ohdllbart att utvecklingen fortsdtter i samma
spar utan en sammanhallande riktning. Om systemet
i grunden &r logistiskt ineffektivt, sa ar det inte hell-
er en bra plattform for ny teknik. Darfér racker det
inte att bara fokusera pé fragan om fossilfrihet.

Det behovs utvecklingsarenor

Men for de flesta stdder ar logistik- och systemsyn-
satt pd stadens transporter nagot nytt. Trafikkontor-
et har hittills i princip organiserat persontransporter
och reglerat trafik pa olika gatuavsnitt, och har inga
erfarenheter av att ta ansvar fér gemensamma lo-
gistiksystem for varutransporter eller byggtransport-
er. Det som g6r WEF-rapporten speciellt intressant
ar darfor inte bara prediktionen om dkade godsleve-
ranser i staden, utan att den understryker behovet
av utvecklingsarenor dér stdderna och foretagen
samverkar fér gemensam utveckling. Det géller i
synnerhet i sma och medelstora stider (dvs. flertalet
av vara svenska stader). "In terms of next steps
towards implementation, we want to encourage
firms and cities to accelerate pragmatic intervention
pilots, especially in mid-sized cities...", vilket summe-
ras enligt foljande:

e  Foretag och kommuner i smé och medelstora
stdder behover arbeta med gemensamma
pilotprojekt dar olika l6sningar testas och
implementeras.

e  Det finns ett stort behov av "plattformar” eller
"forum" dar det offentliga tillsammans med fo-
retag kan utvardera de bdsta logistiklésningarna
for just den staden - pa kort och lang sikt.

e  Staderna maste inse att deras roll dr avgdrande
for forandringar att komma till stand. Den tid
ar forbi da stdder kunde fokusera sig pé att
reglera trafik och "halla vdgarna farbara”

e  Stdder genererar mycket data som maste goras
tillgdnglig for de som &r med och utvecklar
framtidens logistik.

Det hdr arbetsséttet och den korta tid vi har pa

oss, kraver att kommuner och regioner frangar "det
normala" och soker méjlighet att utnyttja radighet
och mojligheter maximalt och kreativt. Det finns
inte ndgon enskild "Silver Bullet" som kommer att
|6sa problemet - arbetet behdver drivas genom flera
initiativ parallellt. | Ostergétland har vi dessutom
tva ungefar lika stora stader, Linkdping och Norr-
képing med liknande utmaningar. Darfor maste vi
ldra av varandra mellan dessa stader och dverféra
den kunskap vi utvecklar till sddant som ocksa de
mindre kommunerna i regionen har nytta av. Den
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Analyser, féormagor och kompetenser

Forskare och larare

= Tillampbar forskning = Systemanalyser
= Kompetensutveckling

LOGISTIKIA

Koordination, samordning och projektledning

T

Studenter

= Projektarbeten = Examensarbeten
= Anstallning

Regioner och kommuner
= Citylogistik = Bygglogistik
= Sjukvardslogistik

Utmaningar, utvecklingsbehov och projekt

Naringsliv
= Utvecklingsprojekt = Projektresurser
= Erfarenhetsutbyte

Figur 2. Utvecklade granssnitt mellan studenter, forskare, det offentliga och ndringslivet.

logiska slutsatsen av det ar att: Logistikutveckling i
Ostergétland bast drivs regionalt - dér en gemensam
logistiksatsning har en koordinerande roll for att se
till att lampliga forum skapas och dar analyser leder
till ett aktivt férdndringsarbete som gynnar bade
naringslivet och det offentliga.

En plattform for utveckling av fossilfria
godstransporter

Fossilfria lastbilstransporter har varit tillgdngliga

i flera ar nu tack vare férnybara dieselalternativ

som HVO och RME vilka bada fungerar for i princip
alla dieselmotorer. Manga transportorer har stallt
om helt, ibland pa eget initiativ, ibland efter krav
fran kunderna. | de kommuner dar en samordnad
varudistribution har upphandlats (for livsmedel och
fornddenheter till kommunens verksamhet) dr det
mer eller mindre regel med fossilfria transporter. Det
visar mojligheten att styra omstéllningen genom att
ta kontrollen 6ver transportsystemet, vilket kan vara
en modell for citylogistik i en mer utvecklad form.

| termer av citylogistik ser vi stora mojligheter att
nuvarande "plattformar” fér samordnad varudistri-
bution byggs ut till mer utvecklade citylogistiklos-
ningar for stadens godstransporter.

Stora investeringar

N&r nyare energialternativ, som flytande gas eller

elektricitet, kraver investeringar i helt nya fordon,
sa duger det inte med logistiksystem som i grund-
en inte ar effektiva, eftersom avkastningen pa de

nya investeringarna da uteblir. Fér foretag som

ska investera i nya fordon véntar svara och tunga
investeringsbeslut vilket kraver langsiktighet och
kunder som inte bara dr beredda att betala, utan
ocksa dr med och utvecklar logistiken sé att den blir
[6nsam for alla aktorer i systemet. En eldriven lastbil
ar vdsentligt dyrare dn en dieseldriven lastbil, den
har en begrdnsad rdckvidd, samre prestanda och ett
osédkert andrahandsvarde. Inget lockande scenario
for ett litet akeri med tunna marginaler. Har kommer
att krdvas att offentliga aktorer tar ett stort ansvar

i omstéallningen, bade i hur de egna transporterna
upphandlas och hur villkor och forutsattningar
skapas for transporter i stader. Inte minst riskdelning
kan vara en kritisk faktor for att féretagen ska vaga
investera.

Infrastruktur for eldrift

Utbyggnaden av laddinfrastruktur dr en annan span-
nande fradga som kraver samarbete dver granser och
forstaelse for hur produktionen i transportsystemen
ser ut och dar offentligheten har en nyckelroll att
hélla i taktpinnen, bade pé regional och kommunal
niva. For vilka fordon ar nattladdning en 16sning och
vilken typ av transportuppldgg behover tilldggsladda
under turen? Hur paverkar det behovet av nitkapa-
citet? Kommer elektrifiering av lastbilar att innebara
ett battre utnyttjande av dygnet sa att leveranser
kan ske dven nattetid? Har finns ménga "funktioner”
representerade med sina fragor och ett stort behov
av dialog mellan transportféretag, varudgare och
kommuner for att pa ett smart sétt klara omstall-
ningen av systemet.
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| véra analyser har vi sett att potentialen for
klimatsmart logistik &r storst inom fyra omraden:
fossilfri bygglogistik, CO,-omstéllningen i trans-
portbranschen, godséverflytt fran vag till sj6
och jarnvag, samt en utvecklad citylogistik.

Logistikia och Cleantech Ostergétland till-
sammans i en stark plattform

Logistikias strategi bygger pé att vi skapar plattfor-
mar for samverkan med utgangspunkten att hallbar
logistik &r ett gemensamt ansvar dér det offentliga
och ndringslivets aktorer har olika roller. Resone-
manget ser ut sa har:

e Vistarinfor systemfoérandrande omstéliningar
pa vdgen mot klimateffektiv logistik.

e Vibehover gora godstransportsystemen resurs-
snalare och byta ut branslen.

e Fdretagens investeringsvilja beror av teknikens
funktion i den dagliga verksamheten och av
affarspotentialen pa en fungerande marknad.

e  |ogistiken ska darfor bidra till att skapa platt-
formar for den nya tekniken, for effektivare/
resurssnalare godstransportsystem och for
mojligheter till godsoverflytt.

Med den logiken som grund har vi valt att fokusera
framst pa sadana logistiksystem som existerar i sam-
verkan mellan det offentliga och néringslivet och
dar det finns naturliga styrkor i var region. For att
oka genomslaget blir Logistikkluster Ostergétland,
som samtidigt déps om till “Logistikia”, nu en del av
medlemsorganisationen Cleantech Ostergstland som
pa ett brett satt adresserar samhallets miljoutma-
ningar. Ovriga parter bakom satsningen ar Norrks-
pings och Linkdpings kommuner, Norrkdpings Hamn
och Link&pings universitet. Tillsammans skapar
Logistikia och Cleantech ett starkt ndtverk med det
gemensamma malet regional, hallbar utveckling.

Linkdpings universitet, VTl och YH
Kunskapsmassigt lutar vi oss pa Linkdpings univers-
itet och VTl som bidrar med ledande forskning och
utbildning inom omraden som logistikstrategier,
miljélogistik, bygglogistik och citylogistik. Pa de
lagre utbildningsnivaerna finns flera YH-utbildningar
med mycket gott rykte och néra kopplingar till regi-
onens foretag ddr eleverna ofta blir viktiga rekryte-
ringar. Men vi behdver utveckla grénssnittet mellan
foretag, det offentliga och akademin i manga olika
typer av logistikfragor. Har tar vi pa oss uppgiften
att vara en utvecklingsresurs till féretag, kommuner
och myndigheter. Se figur 2 sid 24.

Vi arbetar med att utmana verkligheten, sprida
kunskap, koppla ihop studenter och ndringsliv och
bidra till att ratt samtal fors mellan féretag, akademi
och offentlighet

Vi bygger pa vara regionala styrkor och
fokuserar pa fyra arbetspaket

Ostergdtland har en lang industrihistoria och en
stor bredd av logistiktungt féretagande med stal-,
skogs- och pappers- och tillverkningsindustri samt
lantbruk. Vi har ocksa en stark position pd markna-
den for fossilfria branslen med etanoltillverkning,
biogas, HVO och LBG. Ett starkt geografiskt lage och
en mycket god infrastruktur med Norrkdpings inter-
modala hamn som en viktig nod har bidragit till

att dven méanga handelsforetag har etablerat sig i
regionen. Har handlar det om att férvalta och stérka
den logistikposition vi har idag med hamnen som
en viktig logistikaktor. Att bidra till att de satsningar
som gors i och kring Norrk&pings Hamn gynnar hela
var region.
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En visualisering av den tankta expansionen av hamnen 1 Norrkoping. Bild: Norrkopings Hamn.

| vara analyser har vi sett att potentialen for klimat-
smart logistik ar stérst inom fyra omraden: fossilfri
bygglogistik, CO,-omstéliningen i transportbransch-
en, godsoverflytt fran vag till sj6 och jarnvag, samt
en utvecklad citylogistik. Citylogistik handlar om att
pa allvar ta till sig de utmaningar som WEF-rapport-
en adresserar, genom att utveckla modellen fér sam-
ordnad varudistribution, s& att den tillsammans med
naringslivet kan breddas och omfatta fler typer av
godstransporter an vad som nu ar fallet. Potentialen
i en utvecklad bygglogistik arbetar vi med i forsk-
ningsprojekt inom ramen for Triple-F, som vi driver
fran Link6pings Universitet i samarbete med VTI

och Logistikia och som vi har beskrivit i en tidigare
artikel i SCE, nr. 4, 2020. Dar &r det uppenbart att
samverkan mellan aktorerna i logistiksystemet (dar
vi ser staden som ett bygglogistiksystem) dr nyckeln
till férdndring.

Malet ar klimatsmart logistik
Omstéliningen till klimatsmart logistik &r Logistikias
overgripande mal och frdgan adresseras bade l6pan-
de i olika aktiviteter och mer férdjupat genom del-
tagande i projekt. Har ingar nya modeller for krav-
stdllande pd transporter och anvéndning av de
fossilfria branslen som redan idag finns pd markna-
den for befintliga dieselfordon, t.ex. HYO och RME
eller flytande biogas och ED95. Vi ser ocksa en stor
potential i elektrifiering av drivlinor och fordon,
vilket ligger i linje med de stora fordonstillverkarna
som ocksa ser tunga anldggningstransporter som
ett viktigt omrade for elfordon. Darfér maste vi
som region vara aktiva i den intensiva utveckling av
elektrifierade godstransporter som nu pégar.

Ett sddant arbetssdtt bygger pa fem delar, dér vi
med Logistikia som plattform:

1. Informerar - med analyser som grund sprider
ny kunskap brett i regionen.

2. Inspirerar - aktivt bidrar med férutsdttningar
till viktiga malgrupper.

3. Kravstéller - bidrar till att skapa spelregler vid
t.ex. upphandling av transporter.

4. Deltar i fordndringar - deltar som experter i
projekt som andra driver.

5. Driver férandringar - utvecklar, finansierar och
driver projekt.

| detta arbete dr utbytet mellan parter, inte minst
den kunskap som finns i regionens féretag, en viktig
forutsdttning. Genom att "Effektiv Logistik” ar ett av
regionens fem prioriterade omraden inom ramen for
det langsiktiga arbetet med Region Ostergétlands
Smart specialiseringsstrategi, dr Logistikia en inte-
grerad del i den regionala CO2-omstéliningen och
den samverkan som finns inom ESBR (East Sweden
Business Region), IKG (Innovationskraftgruppen),
Team Ostergdtland och i regionens arbete inom OMS
(Ostra Mellansverige). Det ger oss goda méjligheter
att arbeta med logistik i samverkan mellan nédrings-
livet och det offentliga.

Utvecklingsorienterad forskning

Den typ av samarbeten som fram tills idag har foku-
serats i var forskning och utveckling har inneburit
att vi i termer av supply chain management och
tredjepartslogistik har fokuserat organisation och
styrning av logistik och operativt utférande. | den
man det offentliga har varit delaktiga, t.ex. i city-
logistik och samordnad varudistribution, har det
varit i en relativt begrdnsad roll och i termer av upp-
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handling av en transporttjanst. Den typ av samarbeten ningen och i jdmfdrelse med hur vi fram till idag har
som forskningen arbetar med nu dr betydligt mer utveck-  tagit till oss ny teknik och utvecklat logistiksystem i
lingsorienterad, dar saval policys som t.ex. ny infrastruk-  Sverige. Eftersom logistikutmaningarna i véra stader
tur for laddning ska utvecklas parallellt med den operati-  och regioner &r likartade, med héllbarhet och fossil-
va logistiken. Utvecklingssamarbeten som bygger pa att frihet i fokus, sa tror vi att de arbetssdtt och modeller
det finns gemensamma mal, men dér rollerna mellan de som vi har ambitionen att utveckla i Ostergétland och
olika aktdrerna - de offentliga och privata - kan se olika i Logistikia kommer att vara relevant ocksa for andra.
ut beroende pa hur forutsdttningarna ser ut i en stad
eller i angrdnsande stdder i en region.

Mats Abrahamsson &r professor i logistik
Gemensamt ansvar vid Link&pings universitet.
| den "nya ekonomin” blir samhallsnyttan, dvs. fossilfri-
het, ett gemensamt ansvar pd samma satt som att skapa  Per Lindahl dr verksamhetsledare for Logistikia.
forutsdttningar for foretagsekonomisk nytta ocksa ar
ett gemensamt ansvar for alla aktorer i systemet.
Omstéllningen krdver kunskapsbaserade utvecklings-
arenor dar sdvél ndringslivets som samhallets aktorer
behover vara mer aktiva i utvecklingen, dn vad som
tidigare har varit fallet. Det har ar nytt bade i forsk-
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De globala
forsorjningskedjornas
kanslighet ar uppenbar
— men hur ska vi gora?

AV ROGER LINDAU

Under nastan ett ars tid har vanliga manniskor, det vill
saga sadana som inte jobbar med materialfloden, Iast
om hur sarbara de "globala forsérjningskedjorna” ar.
Fragan har aktualiserats nar den pagaende pandemin
helt oforutsett har stort varuforsorjningen 6ver hela
varlden. Men vad kan vi gora — operativt, taktiskt och
strategiskt — for att minska storningskansligheten i
forsorjningskedjor?
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Men nu ar det dax! Tiden ar inne att smida
medan jarnet ar varmt. Nu galler det att
halla igéng flédena till, nastan, varje pris.

Som konsumenter, dvs slutkunder, drabbades vi nar
det plotsligt uppstod brister pd manga produkter och
vdra inrutade inkdpsmdnster stordes. Det kanske tid-
igaste och mest undrandsvarda exemplet ar bristen
pa toalettpapper varen 2020. Oavsett vilken produkt
som det blev brist pa har de globala, komplexa
forsérjningskedjornas stérningskanslighet manifes-
terats mycket konkret under det senaste aret. De
generellt styrande parametrarna for hur effektivt ett
natverk dr kan sammanfattas med; kapitalbindning
och leveransprecision. Hog leveransprecision och

lag kapitalbindning. For en logistiker &r dessa tva
parametrar ofta de enda som héller en vaken om
natterna. Materialbrister paverkar ju som bekant
leveransprecisionen. Kunden blir drabbad. Och néar
kunden drabbas kommer det ett samtal fran sélj-
chefen eller vd:n som ett brev pa posten.

Riskerna med lagprissourcing

har tydliggjorts

Forstaelsen for hur lager av ratt komponenter eller
produkter paverkar servicegraden och ddrmed
leveransprecisionen dr ett fenomen som fa, forutom
logistiker, forstar. Jakten pa sankt kapitalbindning
och jakten pé& lagprissourcing med langa ledtider
som resultat har ofrankomligen gjort ménga fore-
tags leveransndtverk stérningskansliga. Ett ljus i
tunneln dr paradoxalt nog den pagaende pandemin.
Pl6tsligt har beslutsfattare borjat intressera sig for
varuforsdrjning. Den har blivit en agendapunkt vid
styrelsemd&ten och vid affdrsluncher. Traditionellt
har logistik ofta fatt éverbevisa skeptiker med hjalp
av tydliga business case om hur sourcing fran ett
lagprisland kan vara direkt kontraproduktivt ur ett
flodesperspektiv och en investering i en strategisk
komponent &r i de flesta fall en hopplds kamp mot
ekonomichefens matetal. Men nu dr det dax! Tiden
ar inne att smida medan jarnet dr varmt. Minnet &r
som bekant bra men kort och det betyder att de tid-
igare business casen med dverbevisning inte langre
ar lika aktuella. Nu géller det att halla igéng flodena
till, nastan, varje pris.

Men HUR ska vi goéra?

Under snart ett ars tid har vi sett och hort pa web-
inarier, last artiklar och lyssnat p& podcasts om hur
forvanade och tagna pa sdngen de flesta foretag
blev av pandemin. Vi vet numera varfor det gick som
det gick och vi vet ocksa konsekvenserna av det. Fa
har dock tagit tag i det berémda HUR ska vi gora for
att minska var stérningskénslighet - stdrningar som
stokastiskt lar aterkomma i de globala forsorjnings-
natverken.

En enkel indelning i atgarder som kan gdras &r om
de dr av strategisk, taktisk eller operativ karaktar. En
utvdrderingsmodell som man bor ha i atanken nar
det galler prioriteringar av atgarder ar:

Riskbild = Sannolikheten for att hdndelsen
intréffar x Konsekvensen av hdndelsen

En hdg risk &r alltsd det man bér ldgga krutet pa. For
att grundligt jobba sig igenom hur man identifierar
sina riskomrdden och vilka dtgdrder man bor vidta
ar det ocksa bra att ga igenom en forstaelse, eller
mognadsmodell. Den &r ingen vetenskaplig sanning,
men en bra struktur att ta med sig i sitt arbete.
Modellen bygger pa ett antal faser som bér gés
igenom fOr att sdkra att rdtt saker gors och i rdtt
ordning.

Kunskap om - Kontroll éver - Utveckla -
Planera - Optimera

Fokusera kritiska leverantorer

och komponenter

Exempelvis dr det mer vanligt @n ovanligt att foretag
inte vet vilka som &r deras mest kritiska leverantorer
och dnnu mindre sina kritiska komponenter. Med
detta sagt sa vet jag att de flesta vet vilka de mest
kristiska leverantorerna ar, "Red alert-list, Shit-list",
men ofta dr det inte en dynamisk uppdatering och
antalet leverant6rer dr begrénsat. Kunskap om
kritiska leverantérer och komponenter/produkter

ar #1. Ett Supplier Development team som aker till
en leverantér med en vdxande backlogg ar ett satt
att ta kontroll 6ver en risksituation. Att darefter
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En viktig parameter att hela tiden
beakta ar att ju kortare ledtiderna blir
desto robustare blir varuférsérjningen.

utveckla relationen och processerna med en saddan
leverantor innan man bdérjar planera och slutligen
optimera processen &r inte rocket-science, utan en
logisk ordning att fdlja.

Strategiska atgarder ar kortsiktigt
kostsamma, men langsiktigt Idnsamma
Strategiska atgarder ar en stor utmaning. De &r ofta
behdftade med langa ledtider, féretagspolitik och &r
kortsiktigt kostsamma - men langsiktigt Idnsamma.
Exempel pa sddana atgdrder dr att byta eller flytta
sina sourcing kallor. Manga leverantorer ar globala
och har stora fabriksnédtverk. Den ldgsta styckkost-
naden erhalls ofta i stora fabriker som oturlig nog
mer ofta dn séllan ligger i Sydostasien. Att sourca
fran ett lagprisland blir en bra ekvation for inkop
men som logistiker vet man att den totala kostnad-
en inklusive storningshantering hamnar utanfor
inkop. Att jobba med att korta ledtiden fran order
till leverans innebar for manga att near-shoring ar
en bra strategi. En annan kan vara att justera i sitt
natverk. Det sistndmnda &r dock mer vad som anges
i litteraturen, men i verkligheten dr det sdllan som
nagra storre ingrepp gors i de redan etablerade for-
sérjningsndtverkens uppdrag. En viktig parameter
att hela tiden beakta dr att ju kortare ledtiderna blir
desto robustare blir varuférsorjningen. Att byta fran
single-sourcing till dual-sourcing dr en gammal
strategi som blivit aktuell igen. Att dessutom ldgga
ett pandemisynsétt pa dual-sourcing innebar att
leverantdrerna inte finns pd samma kontinent.

Taktiska atgarder — digitalisera, analysera
och justera

Taktiska atgdrder &r sddant som inbegriper invest-
eringar i form av mjukvaror, kompetens och extra
resurser. Dessa atgdrder ar ofta genomforbara med
en tidshorisont pa ett halvar. Digitalisering ar en
allmdn och vanlig utgangspunkt som manga féretag
idag jobbar med. Det kan inbegripa véldigt mycket
men ur ett varuforsdrjningsperspektiv finns det ett
par enkla, men tydligen véldigt svara, atgarder att
vidta. Att veta hur stora risker man har i sitt leve-
rantérsnatverk vad galler brister i varuforsdrjningen

eller en ldngvarig backlogg ar en digitaliseringsfraga.

System kan tillgdngliggéra data, mojliggora en ana-

lys och leverera ett tolkningsbart beslutstod. En sor-
tering av leverantdrer med hogst riskbild dverst och
sen i fallande skala ger handlingsutrymme att priori-
tera resurser till det som gér mest nytta. Detsamma
galler kritiska komponenter eller produkter. Att
digitalisera den har processen och att systematiskt
och kontinuerligt jobba med att skapa planer for de
mest kritiska leverantérerna och komponenterna, ger
foretaget ett handlingsutrymme att undvika brand-
karsutryckningar med hdga kostnader som resultat.
Att langsiktigt jobba med att ha en |ag riskbild &ar
efterstrdvansvart, men "Acts-of-God" kommer alltid
att medfora en viss dynamik i det arbetet.

Operativa atgarder som ger snabba resultat
De operativa atgdrderna dr sadana som man kan
gora direkt och fa genomslag pa tdmligen omgéen-
de. Att jobba med storningsreducerande atgarder ar,
bildligt talat, som att dimensionera en stdtddmpare.
Syftet ar att ddmparen inte far ga i botten och man
vet aldrig vilka gupp eller gropar som man kor éver.
Det finns tva satt att reducera en stdrning pa, nam-
ligen att dndra sakerhetsledtiden, det vill sdga att
Oka tiden for exempelvis en leverans och ddrmed 6ka
sannolikheten for rattidighet. Att dka en ledtid for
att forsoka dolja en oférmdga i systemet dr en min-
dre bra l6sning da en tkad ledtid rent planerings-
madssigt leder till att man frislapper order tidigare
och den totala arbetsmdngden ddrmed 6kar. Det
gillar inte leverantorerna. Den mer framkomliga vag-
en ar att bygga sdkerhetslager - en investering som
ger foretaget en majlighet att undvika kostsamma
brister. Sdkerhetslager och buffertar dr férsdrjnings-
systemets smorjmedel. Ddrmed inte sagt att man
helt vind for vag ska oka sitt totala lager. Det finns
idag systemstdd som hjalper till med att ha kunskap
om och kontroll dver kapitalbindning, kopplat till att
ha en klar riskbild dver sitt forsérjningsnatverk, vilket
mojliggor att man kan investera effektivt i 0kade
lager. Att besluta om att investera i sdkerhetslager
kan vara en tuff resa, men som ndmnts tidigare, med
pandemins konsekvenser farskt i minnet ar det idag
férmodligen enklare att f4 igenom ett sddant beslut.
Verkligheten kan dock ocksa stélla den beslutade nya
investeringen pa sin spets da det inte alltid ar sa latt
att 6ka en lagerniva i praktiken.
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Mojlighetsfonster for logistik

Den nuvarande pandemin har, tragiskt nog, 6ppnat
ett "mojlighetsfonster” for logistik. Nu har logistik
och supply chain mgjlighet att skapa mindre stor-
ningskansliga frsorjningssystem. Atgarder som bér
dvervdgas dr sammanfattningsvis att:

® Riskminimera forsdrjningsnatverk genom t.ex.
dual-sourcing fran olika kontinenter och
near-shoring for att korta ledtider.

e Digitalisera och dra fordel av den formaga som
systemstdd kan erbjuda i form av datainsamling
och analys som ger tolkningsbara beslutstdd.

Foto: Oracle

e |nvestera i sikerhetslager av ratt artiklar/komp-
onenter/produkter, pa ratt plats i leverantérs-
natverket och i rétt antal.

Roger Lindau &r Senior Executive Advisor, Supply
Chain Management, Nordics pa Oracle.

UNLEASH THE DATA DRIVING
FORCE OF YOUR SUPPLY CHAIN

‘A data driven inbound supply chain is a key company
asset and a competitive advantage”

Stay ahead of the competition, build company
value and prepare for the future by fully
digitalizing your inbound supply chain process.

“The PipeChain solution is based on a deviation
centric purchase order process.

This means you don’t have to worry about
what works, but can instead just focus on what
doesn’t.

Curious? Get inspired at pipechain.com Pipe Chain

RELEASING SUPPLY CHAIN POWER
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Risker med efterlevnads-
kontroll - boter, fangelse
eller exportforbud?

AV TED ROTH

Alla interna efterlevnadsprogram (Internal Compliance
Program, ICP) idag maste konfigureras for att tillgodose
forandrade policyer, lagstiftning, teknik och sa vidare.
Det maste vara robust och anpassningsbart nog for att
hantera en allt okad osakerhet och ofdrutsagbarhet i

varlden.

Aktuella exempel &r dynamiken kring Trump-admin-
istrationen i USA, den nya sanktionsregimen efter
Brexit i Storbritannien och utvecklingen av Kinas
nya handelsregleringar som tradde i kraft 2020.
Med tanke pa volymen, komplexiteten och de
frekventa d@ndringarna av regler for exportkontroll
dver hela vdrlden ar det praktiskt taget oméjligt
att skapa framgéangsrika efterlevnadsprogram utan
[T-st6d. Programvarulésningar minskar risken av
manuella fel processen och stoder darfor foretag i
arbetet for att minska kostnaderna, cka effektiv-
iteten, minimera fel, standardisera procedurer, 6ka
efterlevnaden av regler samt forbéttra arkiveringen
och tillgéngligheten till informationen, exempelvis

for revisorer. De basta systemen gor att du kan félja
alla relevanta regler, minska forsérjningskedjans risk-
er, 6ka effektiviteten och agera korrekt och profes-
sionellt i forhallande till tillsynsmyndigheter.

Return on investment — ROI

Att implementera ett effektivt program for efter-
levnad av exportkontroll som ér tillrackligt robust
for att klara de nuvarande utmaningarna och ar
tillrdckligt flexibelt for att underldtta framtida krav
ar vitalt for att skydda affarsverksamhetens och
foretagets rykte. Detta krdver investeringar. Och
for att fa gora investeringar maste foretagsledare
vanligtvis presentera avkastningen pa satsningen.
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Men en avkastning pa denna typ av investering ar 3.
svar att mita. Ett robust program for efterlevnad &r
kanske mer jamforbart med att ha en bra férsdkring

pa plats. Ingen ansedd verksamhet skulle agera utan
forsakring for yrkesansvar, egendom och fordon. Pa
samma satt bor ingen ansedd verksamhet bedriva

handel utan att vidta atgarder for att sdkerstélla

effektiv exportkontroll och dvergripande regelefter-
levnad. Har dr fyra goda skal till varfor: 4

1. Skydda foretagets image
Foretag spenderar ofta betydande mangder
pengar, tid och resurser for att utveckla sitt varu-
markes image. Integritet, palitlighet, tillforlitlig-
het och transparens utgor ofta nyckelelement i
detta. Tyvarr dr det dock latt att férlora en god
image pa mycket kort tid om inte ratt skyddsat-
garder vidtas.

2. Undvika péfoljder
Forekomma dr som bekant béttre dn att fore-
kommas. Boter, administrativa paféljder och
juridiska kostnader kan medféra en enorm borda
for foretagets ekonomi. Effektiva program for
exportkontroll &r det bésta sattet att undvika
sadana pafoljder i ditt foretag.

ELEMERT:

LOGIC

AutoStore
| _|

LAS MER OCH KONTAKTA 0SS PA ELEMENTLOGIC.SE

Minimera paféljder

Det dr mycket battre att upptécka potentiella
problem och regelkrédnkningar innan tillsyns-
myndigheterna gor det. Om saker gar fel kan
ditt foretag gora en frivillig sjdlvupplysning
(VSD). Vanligtvis kommer detta att leda till ett
regeringsvarningsbrev eller avsevart mindre
paféljder.

. Skydda foretagets aktiedgarvarde

Skada pa varumarkesimagen och betydande
ekonomiska pafdljder kan ha en direkt och
forédande inverkan pa bolagets aktiedgarvarde.
Det &r darfor oerhort viktigt att se till att det
finns ett effektivt program for efterlevnad av
exportkontroll fér att undvika sddana ekonomiska
konsekvenser.

Ted Roth &r General Manager p& AEB Sweden

OKA DIN
LAGEREFFEKTIVITET
MED UPP TILL 300%

Med hjalp av Element Logic har flera tunga aktorer
det senaste aret automatiserat sin lagerverksamhet.
Med ett robotdrivet AutoStore-lager — minskar
plockomradet samtidigt som plockkapaciteten dkar
med upp till 300 %. Vill du ocksa fa en smidig och
effektiv lagerhantering med stdrre Ionsamhet och
okad kundndjdhet? Investera i ett AutoStore-lager
fran Element Logic — och klara flexibelt saval
tillvaxt som hogsasongstoppar.
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En forandrad varld,

med nya m

AV PHILLIP TESCHEMACHER OCH ALAN DUNCAN

ojligheter

Oavsett om det ar en global pandemi, en tsunami, ett
handelsembargo eller en lagkonjunktur sa kan ovantade
disruptiva handelser intraffa nar som helst. Men hur ska
man komma tillbaka efter en kris, och ar du férberedd

for nasta?

En kris skapar ovisshet och instabilitet som f&
forsorjningskedjor ar rustade for. | nuldget star de
flesta féretag infor en betydligt mer instabil och
osaker period, nar vardekedjorna haller pa vakna
frdn pandemins nedstdngningar och férbereder sig
for affdrslivets "nya normala”.

| det féljande féreslas en pragmatisk och iterativ
strategi for att aterhamtning. Aterhimtningen har
bdrjat gradvis och under hela processen maste till-
verkande foretag fOrstarka sina kdrnférmagor, maxi-
mera anvdndningen av tillgdngliga produkter, sdker-
stélla tillganglighet och halla kostnaderna sa laga
som mojligt. Det kan dven bli nédvéandigt utveckla

nya formagor for att kunna betjdna kundernas krav
genom nya kanaler och végar till marknaden.

Hantera risk med hjélp av béattre strategi-
utveckling och planering
| den inledande fasen av dterhamtningen har foretag
dvergatt fran att enbart halla igng verksamheten
till att dven bdrja gora riskbedémningar och utveckla
strategier for aterhdmtning. Det kommer ta tid att
aterstélla transportndtverken och leveransstérning-
arna kommer att fortsdtta dnnu en tid ndr personal-
en gradvis atergar till sina arbetsplatser.

For att hantera dessa osdkerheter behover foretag
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Building
Resilience

Managing Risks

Figur 1. Olika faser i forsorjningskedjans Gterhamtning.

utveckla en smart planering som gor det mojligt att
anvénda tillgéngliga lager och kapacitet pa bésta
méjliga satt, behalla kunderna, hitta alternativa vag-
ar till marknaden, identifiera nya leverantorer och
effektivt hantera den volatila efterfragan.

Smarta planeringslésningar

Smarta planeringslésningar gor det mojligt for fore-
tag att uppdatera och optimera sin planering utifran
tillgdng till en standigt uppdaterad, dynamisk infor-
mation. Gapet mellan planering och genomférande
sluts genom datatillgdnglighet. Data fran leverantor-
er, fabriker distribut6rer med hjilp av sensorer (loT)
och GPS samt fran kunder - i kombination med
nyheter, omvarldshiandelser och viderdata - for att
darigenom férutse stérningar, exempelvis material-
brister, flera dagar eller veckor i forvdg. For att sluta
gapet mellan planering och genomférande krévs
tillgéng till data. Data som samlas in fran leveran-
torer, fabriker, distributdrer och kunder med hjalp
av sensorer (loT) och GPS. Lagg till detta nyheter,
omvérldshandelser och védderdata, sa kan man for-
utse stérningar som exempelvis materialbrister, flera
dagar eller veckor i forvdg. Den smarta forsdrjnings-
kedjan analyserar och kan snabbt reagera pa digitala
signaler om exempelvis leveransstdrningar, ovdntade
efterfragevariationer, flaskhalsar och ddrigenom
forutse avvikelser och stérningar och med det som
grund planera om verksamheten.

Develop
Agility

Bygg resiliens med supply network design
| framtiden kommer fler tillverkande foretag bygga
in mer av resiliens, det vill sdga motstandskraft, i
verksamheten for att pa sé vis std emot framtida
kriser. Att skapa resiliens i verksamheten kommer
krdva att man, precis som nu, snabbt kan identifie-
ra och hantera operativa risker. | framtiden ar det
mycket troligt att féretag dven kommer behdva
sakerstélla tillgdngen pa komponenter och material
via en bredare leverantorsbas, for att inte bli allt for
beroende av enskilda leverantérer och marknader.
For en del féretag kan en 6kad resiliens komma att
krdva nya distributionskanaler, utveckling av nya
marknader och mer av lokala inkép och tillverkning,
vilket riskerar att paverka lonsamheten negativt. For
att 0ka motstandskraften - resiliensen - behover
tillverkande foretag analysera alla kostnader och
begransningar i forsérjningskedjan, exempelvis
indirekta kostnader, materialrelaterade kostnader,
lagerkostnader och fasta driftskostnader, kostnader
for att stdnga/starta och modellera olika samband
over tid. Med hjdlp av moderna system for supply
network design kan forsdrjningsnétverk utvarderas,
designas, optimeras och transformeras. De kan dven
anvéndas for att modellera olika scenarier i forsorj-
ningskedjan, fran ravara till fardigvara, och for att
studera en viss del av leveranskedjan som har pa-
verkats av en aktuell storning. Verksamhetsplanerare
kan, med hjalp av systemldsningen, undersoka ett
brett spektrum av tdnkbara what-if-scenarier, ur
ett kostnads- eller [6nsamhetsperspektiv.

Building a
Platform for
the future
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Om AL ska vara Veré/ing awindbart s&
mMaSte p/aner/ng och proé/em/é\Sn/ng goras
per allomdalik, men inte i en black-box

wlan »ed 5yn/{g/zei ,ér/nﬁ
hur besliden Faddas.

Skapa en agil, global forsorjningskedja
En motstandskraftig, resilient, férsorjningskedja
maste dven vara agil, det vill sdga anpassningsbar
och flexibel. Att vara agil ska inte férvaxlas med hog
hastighet. En agil forsorjningskedja handlar inte bara
om en snabb reaktionstid. Hastighet i anpassnings-
formagan ar bra, men leder ofta till en onddigt hog
kostnad. | dagens forsérjningskedjor kan du vara
anpassningsbar till en ldgre kostnad forutsatt att
storningar forutses i ett tidigt skede, vilket kan goras
i en digitaliserad forsorjningskedja dar optimala
beslut kan fattas per automatik och l6sa eller i basta
fall undvika effekterna av en stérning.

| takt med att forsorjningskedjorna blir alltmer
automatiserade kan scenarier modelleras som fore-
skriver snarare dn forutsdger konsekvenser. Att tidigt
se storningar - exempelvis med stod av kontrolltorn
baserade pd artificiell intelligens - ar det mdjligt att
simultant dvervéga fler alternativa [6sningar i en tid
av hog osdkerhet. Om Al ska vara verkligt anvand-
bart sa gdller det att algoritmerna kan justera planer
och |6sa problem per automatik, men inte i en
"black-box", utan med synlighet kring hur besluten
fattas rent taktiskt. Nagra atgarder som vi ofta ser
forbattrar varuférsorjningen for tillverkande foretag:

1. Overbrygga klyftan mellan planering och
genomforande med kognitiv segmentering
Under COVID-krisen foll efterfragan kraftigt i
manga branscher. | kélvattnet detta behéver de
viktigaste kundsegmenten prioriteras utifran;
|6nsamhet, intdkt, strategisk betydelse, avtals-
forpliktelser och andra dvervdaganden. En mer agil

segmenteringsstrategi gor det majligt att differ-
entiera servicenivaerna till olika aterforsaljare
beroende pé hur viktiga deras produkter &r och
vilka kunder de har. Moderna I6sningar utnyttjar
maskininldrning for att méjliggora kognitiv seg-
mentering, det vill siga analys av manga faktorer
samtidigt for att sdkerstalla att en OEM alltid
erbjuder ratt service till ratt kund.

2. Forbattra logistik- och transport-
hanteringen
Det som inte har foérdndrats det senaste aret dr
behovet av att leverera rdtt produkter till rétt plats
vid ratt tidpunkt, och till lagsta kostnad. For att
lyckas med det behdver tillverkare och distribu-
torer inte bara flytta varor pa ett effektivt sitt. De
maste dven flytta den data som dr kopplad till
varje leverans. Smarta systemlésningar delar data
sa att transporterna optimeras, mojliggdr snabba
atgarder nér storningar intraffar och de automa-
tiserar de administrativa transportprocesserna.
Med visibilitet 6ver leveransplatser &r det mojligt
att dndra transportslag och rutter pa ett dyna-
miskt satt. Du kan ocksa fa en helhetsbild av
planerade rorelser kontra faktiska rorelser, i sam-
band med schemaldggning. Med systemen kan
man dven omplanera leveranser ifall det uppstar
ovantade handelser.

3. Hantera lagret smartare
Tillverkare behover kunna hantera sitt eget lager,
men i ndra samarbete med olika distributorer. En
komplett supply chain-16sning ger inte enbart
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Figur 2. Vigar allt mer fran visibilitet 1 forsorjningskedjan till att kunna férutse, foreskriva och automatisera

hur viresponderar pé oforutsedda handelser.

den nédvéndiga visibiliteten dver tillgangligheten
i hela forsérjningskedjan, utan berdknar dven
totalkostnaden for respektive distributionskanal.

Bygg en plattform foér framtiden

Globala stdérningar, komplexa distributionsstruk-
turer, handelsutmaningar och kompetensbrist i
forsorjningskedjan ar det "nya normala” For att
uppratthalla forviantade servicenivéer och uppna
bade ekonomiska och miljomassiga mal, behdver ditt
systemstdd for supply chain vara smart, intuitivt,
prediktivt och ha férmdgan att stétta varuflodet

till kunderna sa att de far leverans nér, hur och var
de vill. Enligt en McKinsey-rapport (april 2020) har
de foretag som har klarat sig bast under COVID-19
haft férmégan till snabb anpassning. En stor andel
av de tillfrdgade Supply Chain ledarna anser att
pandemin troligtvis kommer paskynda deras digitala
transformation. Anledningen till detta &r enkel: de
inser hur viktig en stark och agil férsorjningskedja dr
for deras langsiktiga framgang. Synlighet i realtid,
agilitet/flexibilitet, samarbete, automatisering och
optimering betraktas inte langre som en lyx, utan
som afférskritiska férmagor i férsorjningskedjan.

Se figur 2 ovan.

Precis som utvecklingen fran papperskartor till
digitala navigationssystem kan dagens supply-chain
mjukvaror kdnna av, férutse och anpassa sig och
ddrmed agera agilt. Manga tillverkande foretag har
redan natt det prediktiva steget i sina forsorjnings-
kedjor. Det vill sdga att de kan anvédnda tillgdngliga
data for att planera ratt fléden - ungefdr som forsta
generationens navigationsappar som helt enkelt

hjélpte foraren hitta den kortaste végen till en viss
destination. Annu mer mogna féretag har férsorj-
ningskedjor som kan foreskriva - "prescribe”. Det
innebdr att de inte bara kan forutsdga storningar,
utan dessutom rekommendera alternativa I6sningar.
De mest effektiva forsorjningskedjorna kan planera
och agera autonomt - utan ménsklig planering och
medverkan.

Al och maskininlarning

Med Al, maskininldrning och ratt data kan de
autonoma foérsérjningskedjorna korrigera sig sjélva,
i realtid och driva héllbarhet. Med realtids- och
prediktiva insikter i forsorjningskedjor, baserade pa
externa faktorer som vader, konsumtion och trender
i kombination med interna data som konsument-
vanor, lagerstatus och leveransforméga - ar det
mojligt for féretag att fatta snabbare beslut och
betjdna kunderna dnnu battre, med en minimerad
resursatgang. | slutdndan kan Al bidra med att iden-
tifiera omrédden som har en hog operativ effektivitet,
forutsdga och férhindra stérningar, minska resurs-
atgangen och fradmja hallbara forsorjningskedjor.

Phillip Teschemacher &r vice president Discrete
Manufacturing, Blue Yonder.

Alan Duncan dr Manufacturing Strategies Director at
Blue Yonder.
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Samverkan for overflytt av gods:

Forstaelse av
fortroende och makt
ger okad framgang

AV VENDELA SANTEN, SARA ROGERSON OCH UNI SALLNAS

Att flytta dver gods fran lastbil till de energieffektivare transport-
slagen jarnvag och sjofart efterfragas av samhallet for att uppna
ett hallbart transportsystem. Det finns flera anledningar till att det
ar efterstravansvart att anvanda jarnvag och sjofart i storre ut-
strackning, bland annat eftersom en lagre energianvandning ger
potentiellt en mindre klimatpaverkan och minskade utslapp.

Den svenska elektrifierade jarnvagen
sticker ut med nollutslépp tack vare
anvandandet av gron el. Dessutom ger
en minskad lastbilsanvdndning mindre
trafik p& vdgarna och ar dven positiv
med tanke pa chaufforsbristen i sekt-
orn. Trots en mangd studier som foku-
serat pa overflytt av gods till energi-
effektivare transportslag, sé ser vi inte
en tydlig férdndring bland féretag

att satsa pa sadan overflytt. Det finns
generell kunskap kring vilka hinder som
existerar, exempelvis behdver konkurr-
enskraften for jarnvdg och sjofart stark-
as gentemot lastbilstransporter. Vi vet
ocksa att flera aktorer ar inblandade i
beslutet av transportslag, dar varuagare
och transportleverantorer dr centrala.
Darfor har relationen mellan dessa
aktorer och en forstaelse for foretagens
agerande sinsemellan potentiellt en
stor betydelse for att mojliggora ett
byte av transportslag. Vi har i projekt-

et Aktérssamverkan for éverflytt av
gods till energieffektivare trafikslag,
finansierat av Energimyndigheten,
studerat betydelsen av samverkan
mellan varudgare och transportleveran-
torer for en dverflytt av gods. Genom
att intervjua totalt elva foretag, bade
varudgare och transportleverantorer,
kring betydelsen av samverkan for att
byta transportslag sa har vi identifierat
hur makt och fortroende i relationen
har stor betydelse for verflytten.

Makt far dverflytt att handa

Makt handlar om férmagan att fram-
kalla en férandring i andras beteende,
till exempel genom beldning, tvang
eller expertkunskap, och har visat sig
kunna spela en viktig roll ndr man tittar
pa aktérssamverkan for dverflytt av
gods. Speciellt verkar makt ha betydelse
i initieringsfasen, da det ofta dr ndgon
av parterna som behover ta ett initiativ

till en fordndring. Traditionellt brukar
man sdga att kunden har ett maktéver-
tag i relationen med en leverantor,

i detta fall transportleverantéren.

Varuagarens makt

Det visar sig mycket riktigt stimma
ocksd i var studie, det vill sdga: att
varudgare oftast har ett 6vertag som
kan pusha fram nya transportldsning-
ar. | upphandlingsforfarandet kan ett
tydligt krav pa att anvdnda energi-
effektivare transportslag dn lastbil i sa
stor utstrackning som mojligt leda till
en Overflytt. Ett sddant krav bjuder in
befintliga transportleverantorer att ga
utanfor det traditionella transportbe-
teendet och anstrénga sig for att iden-
tifiera var och hur jarnvdg eller sjofart
kan anvédndas i varudgarens fléden. Det
kan ocksa gora att helt nya transport-
leverantorer blir attraktiva for varudga-
ren. Varudgaren signalerar ocksd att det
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finns goda forutséattningar att vinna en

upphandling genom att tanka utanfor

boxen och féresla nya transportuppldgg

som till exempel dverflytt av gods till
tdg eller sjo. Dessutom, dven om en ny
|6sning initierats i en kontraktsperiod,
satter varudgarna fortsatt konsekvent
press pa sina transportleverantorer ge-
nom kontinuerliga upphandlingar, ofta

vart annat eller vart tredje ar. P4 s satt
haller man leverantérerna pa tarna och
tvingar fram kontinuerliga forbattring-

ar. Detta dr den mest klassiska bilden
av makt - att en aktdr utdvar en typ

av straffande makt, det vill sdga att om

man inte uppfyller kriterierna s kan

man bli utbytt. Samtidigt anvands ock-

sd en annan typ av maktbas, namlig-
en beldning. De transportleverantorer
som é&r villiga att anstrdnga sig till sitt
yttersta kan bli belénade med stora
affdrer.

Transportleverantorens makt
Aven om kunden ofta &r den som
traditionellt har mest makt, sé finns det
aven utrymme for transportleverantor-
erna att forbattra sin maktposition. Vi
har sett ett intressant sddant exempel
dar en transportleverantor bytte ut nést
intill alla lastbilar pa en viss strdcka och
ersatte dem med en taglosning. For att
detta skulle vara méjligt s& samarbeta-
de transportleverantdren med en stor
varudgare, som hade ett stort fléde och
som delade intresset for taglosningar.
Forutom denna aktor sé fick transport-
leverantdren flera andra kunder med pa
[6sningen, vilket gjorde att man kunde
garantera de volymer som kravdes for
att fa till overflytten. | det har fallet
var expertkunskapen som transport-
leverantOren besitter av stor vikt, och
en stor grund till att transportleveran-
torens makt uppstod. Varudgare som

upphandlar transporter fran en tredje
part, saknar ofta tillrdcklig kunskap

om det nya transportslaget, vilket

gor transportleverantdrens expertis
ovarderlig. Har fanns dven inslag av
bel6ning som maktbas. Genom att rikta
in sig pa varudgare som vardesdtter
hallbara I6sningar, sa beldnas de som
valjer att g3 med i féreslagna I6sningar
genom att kunna marknadsfora sig som
miljomedvetna eller liknande. Valdigt
spannande i detta exempel ar ocksa att
transportleverantéren anvande sig av
en bestraffande makt. De kunder som
inte ville "hoppa pa taget" fick istdllet
se sig om efter andra l0sningar. Har ar
alltsd ett exempel dar transportleveran-
téren, som vanligen anses befinna sig

i maktunderldage gentemot kunderna,
satsar helhjartat pa en taglosning och i
denna satsning kan utova bestraffande

makt. }
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Fortroende far overflytt att halla
Fértroende mellan aktorer dr, foga
férvanande, essentiellt for att lyckas
med en éverflytt av gods till energi-
effektivare transportslag. Fortroende i
en relation handlar om en forvdntan
att en affdrspartner kommer att bete
sig pa ett dmsesidigt godtagbart satt,
exempelvis genom att vara trogen
kontrakt eller dvertrdffa dverenskomna
avtal. Fortroende har en viktig roll att
spela nér en dverflytt initieras, men
framférallt for att fa en ny transport-
I6sning att halla 6ver tid. Ett exempel
som vi studerat dr en Overflytt fran vdg
till en kortsjofartslosning. | det fallet
fanns en stor 0ppenhet hos varudgaren
for att forandra sina transportuppldgg
och det fanns ett hogt fortroende for
transportleverantdrens kunskap. Detta, i
kombination med proaktiva forslag fran
transportleverantdren och ett person-
ligt engagemang frén bagge parter,
resulterade i en lyckosam overflytt. For
att fa overflytten att halla dver tid sa
var ocksa det fortsatta fortroendet i re-
lationen en nyckelfaktor i detta fall. Da
handlade det framforallt om att féra en
gemensam dialog kring forbattringsat-
garder, ddr bdgge parter investerade tid
i att forstd den andre partens system, se
sig som ett enhetligt system istallet for
tva separata, och pa s satt tillsammans
identifiera kontinuerliga férbéttringar
av logistikuppldgget. Transportleve-
rantoren kunde till exempel anpassa
lastningsforfarandet och minska skador

genom en dkad forstaelse for hur
varorna packades upp och siljs i butik.
Betydelsen av ett fortsatt fértroende
for en langvarig dverflytt har ocksa
visat sig i exempel med en dverflytt
fran vég till jarnvdg, ddr informations-
delning och transparens i utmaningar
kring transporten var viktig for att i
en gemensam dialog kunna identifiera
kontinuerliga forbattringar av trans-
portlésningen.

Avsaknad av fértroende hindrar
Vi har ockséa sett exempel dar avsakna-
den av fortroende blev ett hinder for
att inleda nya projekt som syftar till
dverflytt av gods. | ett fall s& kontakta-
des varudgaren av en transportleveran-
tér som identifierat en méjlig taglos-
ning pa en specifik stracka. Varudgaren,
som ville satsa stort pa tag sa langt
det dr mojligt inom ramen for sin
verksamhet, bestdmde sig for att vaga
satsa. Distributionslsningen dndrades
darmed fran lastbil till tdg, dessutom
inom en pagaende kontraktsperiod.
Tyvarr holl transportleverantéren inte
vad som utlovats i form av ledtider
och leveransprecision och varudgarens
fortroende for transportleverantdrens
kompetens sjonk. Efter en kort tid fick
[6sningen dras tillbaka och varudgaren
atergick till att anvdnda lastbil p& den
aktuella strackan. Detta visar dels hur
viktigt det dr for transportleverantérer-
na att vara transparenta i utmaningar
for transportlésningen och dels att det

Foto: Anders Mikaelsson

kan krdvas en investering i tid for att
forsta varudgarens behov. En ytterligare
aspekt ar att transportleverantorerna i
och med en satsning pa nya l6sningar
samtidigt riskerar att tappa fortroen-
det fran varudgare pa langre sikt om
|6sningen misslyckas. Efter en misslyck-
ad fordndring sa lar det sannolikt dréja
innan varudgaren dr beredd att pa nytt
vaga lita pd samma transportleverantor
i en annan I8sning.

Nyckeln ar att kombinera makt
och fértroende

Som vi sett i vara exempel har bade
makt och fortroende stor paverkan

i samverkan mellan varudgare och
transportleverantorer for att lyckas
med en dverflytt till mer energieffektiva
transportslag. Makt har en uttalad roll

i initierandet av en overflytt, medan
fortroende i relationen méjliggor en
langsiktigt héllbar 16sning. Det behdvs
en gnista for att fa saker att hdanda, och
i denna verkar makt vara en nyckel-
faktor. Har har vi sett att varudgarna
anvander sin kundposition for att utéva
makt. Vi ser att det finns en potential
for transportleverantorerna att anvan-
da mer makt i befintliga relationer med
varudgare, exempelvis att anvénda sin
expertkunskap for att proaktivt skapa
attraktiva erbjudanden och initiera en
overflytt. For att transportleverantoren
ska na fram med sina erbjudanden
krdvs en 6ppenhet for alternativ och
att varudgaren har ett fértroende for
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transportleverantdrens kunskap
att ta fram en hallbar I6sning.
Varuégare dr ofta vana vid lastbil-
arnas flexibilitet och for att vaga
ga over till en annan l6sning s&
krévs det att de har fortroende
for transportleverantdrerna i sig,
och ocksa for deras férmaga att
leverera enligt de villkor som satts

upp.

Fordjupa fortroendet

Ett fordjupat fortroende kan
uppnas genom utdkad dialog,
vilket dr viktigt dels for transport-
leverantdrens 6kade forstaelse
for varudgarens behov, dels for
varudgarens motivation att ge-
nomfdra anpassningar for att fa
till en dverflytt. Det finns ocksa en
bild av att férdndring endast kan
ske vid upphandling. Vad skulle
hénda om varudgarna uppmunt-

rade transportleverantorerna att
fornya sig dven under pagaende
kontraktsperiod? Eller om trans-
portleverantérerna dtminstone
kunde kdnna sig trygga i att de
sannolikt kommer att fa vara kvar
efter ndsta upphandlingsomgang?
Dé skulle transportleverantdrerna
kunna fa utékade befogenheter
genom det som pa engelska
kallas foér legitimate power, vilket
innebar att de har en naturlig ratt
att paverka den andra parten, i
detta fall varudgaren. | och med
det otrygga ldge som manga
transportleverantdrer befinner sig
i idag, gor det att manga chanser
till dverflytt kanske missas. For
att uppna en langsiktig etablering
av en Overflytt, sa ar fortroende-
aspekten viktig. Har handlar det
om informationsdelning och
transparens mellan parterna sa

att en produktiv dialog kan tas
kring utmaningar och mojligheter
for att hela tiden utveckla och
forbattra logistikuppldgget. Det
gor det mojligt for den befintliga
transportleverantdren att dven sta
sig bra i framtida upphandlingar,
dar kunskapen kring varudgarens
behov och hur en attraktiv tran-
sportldsning kan byggas ger ett
6vertag som férhoppningsvis
leder till [angsiktig etablering av
energieffektivare transportslag.

Vendela Santén dr projektledare
och forskare pd SSPA Sweden AB

Sara Rogerson dr projektledare
och forskare pd SSPA Sweden AB

Uni Sallnds &r universitetslektor
pad Linkdpings universitet
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Vad har Ahlsell, Apotek Hjartat
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