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Redaktion
Supply Chain Effects namnkunniga redaktion leds av chef-  
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specialisterna, konsulterna och skribenterna inom supply chain 
management.
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Partners
Supply Chain Effect har ett innehållssamarbete med ledan-
de forskare på Linköpings universitet/Tekniska Högskolan, 
Chalmers, Stockholms Universitet/Stockholm Business 
School och Lunds universitet/Centrum för handelsforskning.

Samarbete, planering och 
optimering – vad kan vi lära 
oss av Ukraina?   
Supply chain management och logistik 
har som de �esta vet rötterna i militär 
verksamhet. Redan i det berömda verket 
”The art of war”, som skrevs av Sun 
Tzu kring 500 f.kr., beskrevs hur rätt 
hantering av resurser är avgörande för 
framgång på slagfältet. Utvecklingen 
av den militära logistiken har under 
historiens gång påverkat hur logistiken 
fungerar som ett medel för att skapa 
konkurrensfördelar på slagfältet såväl 
som på marknaden.

Samverkan näringsliv och 
försvar
I dagens värld är det militära i hög 
grad beroende av och integrerat med 
det civila samhället. Nu är samverkan 
mellan näringsliv och militär viktigare 
än någonsin för att säkra både en ro-
bust infrastruktur och tillgången till 
material och förnödenheter. NATO:s 
Hasit Thankey, Head of Enablement  
and Logistics – som intervjuas på 
sidorna 6-10 – framhåller att närings-
livet och det militära försvaret är två 
vitala delar av ett lands totalförsvar. 
De är dessutom i hög grad beroende 
av varandra för sin funktion och 
framgång. Hasit Thankey betonar att 
vägen till ett verkligt fruktbart sam- 
arbete mellan näringsliv och försvar 
behöver organiseras i gemensamma 
forum och organisationer, exempelvis 

så som är fallet i Svenskt Näringsliv. 
Och, säger han, företag och militär 
behöver även planera tillsammans 
och öva tillsammans. 

Mycket att lära av Ukraina
Här �nns mycket att lära av Ukraina. 
Samarbetet mellan det ukrainska 
näringslivet och militären har sedan 
2022 utvecklats med ”krigets hastig- 
het”. Kriget har resulterat i en imponer- 
ande snabb och kreativ samverkan 
mellan civila företag och landets  
militär. 

Defence supply chain
Enligt en studie från NATO Civil 
Military Cooperation Centre of 
Excellence (CIMIC), har Ukraina 
integrerat sin civila infrastruktur, 
logistik och återhämtning i sin mili- 
tära planering. Landets så kallade  
”defense supply chain” har byggts 
upp i nära samarbete mellan civila 
företag, organisationer och militära 
myndigheter. Inom ramen för dessa 
samarbeten har man byggt upp för- 
sörjningskedjor där civilsamhället 
levererar mat, medicinsk utrustning, 
ammunition, transporter, lagerhåll- 
ning och en hel del annat. Gemensamt 
planeras, koordineras och optimeras 
det arbetet i samarbete mellan civila 
och militära aktörer.

En fundering
En stillsam fundering är om det behövs 
krig för att vi ska börja samarbeta verk- 
ligt e�ektivt i näringslivets fredstida 
supply chains? För i jämförelsevis lug- 
na, fredliga samhällen är det – trots 
alla system och samarbetsplattformar – 
en ständig utmaning att få till e�ektiva 
�öden både i och mellan företag. 

Trevlig läsning! 

Stefan Karlöf, chefredaktör
e–post: stefan@sce�ect.se

mailto:stefan@sceffect.se
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Intervju med Hasit Thankey: 

”War is a test of  
will and logistics”
Supply Chain Effect har träffat Hasit Thankey, Head of Enable-
ment and Logistics, NATO HQ, när han nyligen besökte Sverige 
för ett framträdande på Logistik & Transport i Göteborg tillsam-
mans med SCE:s Stefan Karlöf.

Efter många år av nedbantade nationella försvar 
med fokus på insatsförsvar och internationella upp- 
drag växer nu behovet av att åter stärka NATO:s 
förmåga att hantera sitt territorialförsvar. Som  
en följd av detta ökar även behovet av att under- 
stödja och möjliggöra storskaliga militära opera- 
tioner med en robust och uthållig logistik. 

– Under kalla kriget var NATO riktigt bra på 
logistik, men efter 1991 med mer av insatsförsvar 
och småskaliga operationer, �yttades fokus 
till annat. Med Rysslands annektering av Krim 
2014 förändrades allt. Numera har vi återgått 
till att arbeta med NATO:s kollektiva försvar 
och med försvaret av NATO:s territorium, säger 
Hasit Thankey, som tillsammans med ett team av 
experter ansvarar för att planera, samordna och 
stödja logistikrelaterade aktiviteter inom alliansen. 
Dessa aktiviteter inkluderar bland annat vitala 
aktiviteter som underhåll, service, transporter 
och materialförsörjning.

Som ett direkt resultat av Rysslands fullskaliga 
invasion av Ukraina anslöt sig både Sverige och 
Finland till NATO. Det innebar att världens hittills 
största och starkaste försvarsallians blev ännu 
större och starkare. 

– Med Rysslands krig i Ukraina är det kollektiva 
försvaret vår högsta prioritet och vårt huvudmål.  
Mitt team supportar ett antal kommittéer till- 
sammans med alla allierade och vi arbetar myck-
et nära våra militära myndigheter i NATO:s 
befälsstruktur, förklarar Hasit.

Norden betydelsefull regional kraft
Sverige och Finland integreras nu gradvis i NATO:s 
strukturer, strategier och processer. Och här är 
logistiken – både den militära och civila – av mycket 
stor vikt. Hasit är generellt mycket positiv till de 
nya medlemmarnas logistiska förmågor och han 
konstaterar att de nordiska länderna som helhet 
är en betydelsefull regional kraft.  

– Vad vi har nu i den norra delen av Europa, 
är en europeisk säkerhetsgemenskap som är 
sammanlänkad i rum och tid. Ni har ett utmärkt 
regionalt samarbete, starka väpnade styrkor som 
blir starkare för varje år, och som står beredda att 
försvara er som en region och som en del av NATO. 
Sen �nns det förstås alltid förbättringsmöjligheter, 
exempelvis pågår det en diskussion om en bättre 
sammankopplad infrastruktur, särskilt till stora 
platser som Göteborgs hamn eller era huvudkom-
munikationslinjer i öst-västlig riktning, särskilt 
från Norge och hela vägen till Östersjön. 

”Tillbaka i krigsplaneringsbranschen”
I dagens osäkra säkerhetspolitiska läge pågår en 
återuppbyggnad av den civila och militära förmågan 
inom alliansen. Syftet är både att vara avskräck-
ande och att kunna försvara medlemsstaterna på 
ett kraftfullt sätt om det behövs. Hasit är tydlig 
med att det nuvarande säkerhetspolitiska läget 
innebär att NATO är tillbaka i det han kallar för 
”krigsplaneringsbranschen”. 
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Fr.v. Hasit Thankey, Head of Enablement and Logistics, NATO HQ och Stefan Karlöf, Supply Chain Effect. Foto: Marika Karlöf
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– Nu planerar vi återigen för militära operationer 
och med utgångspunkt i krigsplanerna avsätts de 
nödvändiga fysiska resurserna inklusive den logistik 
som planerna kräver, säger han och betonar att 
planeringen både omfattar det militära och det 
civila försvaret. 

Här har begreppet totalförsvar, det vill säga 
summan av det militära och det civila försvaret, 
kommit alltmer i fokus under senare år. För Sve-
riges del var utnämningen av Carl-Oskar Bohlin 
till minister för civilt försvar 2022, en markering 
av det nya omvärldsläget. Under senare år har 
det civila försvaret tillförts ökade resurser och 
i regeringens budgetproposition för 2026 före- 
slås ökade satsningar på bland annat upprustning 
av skyddsrum, ökad lagerhållning av sjukvårds-
produkter och nya beredskapslager av livsmedel.

– Vi är nu �era år in i en stor, fullskalig väpnad 
kon�ikt i Europa, och vi drar många lärdomar om 
vad som krävs för att logistiskt stödja och upp- 
rätthålla militära operationer för vårt kollektiva 
försvar, säger Hasit och framhåller att en lika 
viktig prioritet är att utveckla den samhälleliga 
beredskapen och motståndskraften. 

– Utan hela samhällets beredskap och mot-
ståndskraft skulle inte Ukraina ha lyckats så pass 
bra. Det är ett aktuellt och tydligt exempel på att 
krig handlar om att mobilisera hela samhället; 
medborgare, företag, myndigheter och andra 
organisationer, och vi försöker nu lära oss av 
Ukraina och deras erfarenheter. 

Historisk upprustning
Det har inte undgått någon att NATO nu rustar 
för fullt. Vid alliansens senaste toppmöte, som 
ägde rum i Haag 24-25 juni, fattades beslut om att 
öka medlemsländernas försvarsutgifter från 2 till 
3,5 procent av BNP. Man enades även om att satsa 
ytterligare 1,5 procent av BNP på investeringar i 
civil säkerhet och försvarsrelaterad infrastruktur. 
När dessa investeringar väl materialiseras innebär 
det en upprustning av historiska mått, inte minst 
på olika logistiska förmågor.

– Tre saker sticker ut. Antalet styrkor kommer 
att öka, förmågan att kommendera och kontrollera 
styrkorna kommer att stärkas och sist men inte 
minst kommer stora satsningar göras på det vi 
kallar för ”möjliggörande”, säger Hasit. 

Det sistnämnda, möjliggörandet, avser allt det  
som krävs för att de militära styrkorna ska stöttas 
på ett sätt som gör dem så e�ektiva och slagkraft- 
iga som möjligt. Typexempel är att säkerställa 
försörjning av bränsle, mat, sjukvårdsartiklar och 
ammunition, men även omgivande infrastruktur 
såsom vägar, järnväg, energi och kommunikation. 

– Egentligen handlar det vi gör om avskräckning. 
Det handlar om att övertyga motståndaren om att 
det inte är värt att ta nästa steg, vilket egentligen är 
vad detta främst fokuserar på. Men om det skulle 
misslyckas måste vi också vara beredda att slåss, 
att segra i krig. Och utan den logistik som krävs, 
är det mycket svårt att lyckas, konstaterar Hasit 
och refererar till det etablerade uttrycket ”war is 
a test of will and logistics”.

Motståndskraft och uthållighet
Generellt har NATO-området en god infrastruktur 
och en stor logistik- och transportbransch, som 
kan mobiliseras vid kris eller kon�ikt. Hasit menar 
att de största logistiska förbättringsområdena är 
kopplade till behovet av mer kapacitet vad gäller 
produktion, lagring och distribution av material 
och förnödenheter. Att ha det som krävs, och i 
tillräcklig volym för att vara motståndskraftig 
och uthållig. 

– Några av de brister som vi arbetar med har att 
göra med att öka kapaciteten i våra försörjnings-
kedjor, att gå från just-in-time till just-in-case, att 
gå från e�ektivitet till mer av resiliens. 

Ett bakre logistikområde
En annan logistisk och planeringsmässig dimen-
sion är att alliansens geogra�ska område har 
blivit betydligt större med Sverige och Finland 
som medlemmar. Ett faktum som både skapar 
möjligheter och ställer nya krav på logistik och 

Dessbättre är försvarsviljan i NATO mycket hög, till stor 
del som en följd av Rysslands angreppskrig i Ukraina.
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försörjningsförmåga. Sverige skulle vid ett angrepp 
i öster, exempelvis på de baltiska staterna, vara 
ett så kallat ”bakre logistikområde”. Det kan 
låta som en skyddad plats, men det är de�nitivt 
ingen fristad.

– Med den situation vi har idag är man inte en 
skyddad zon bara för att man är en bakre logistik- 
bas. Det behövs både tillräckligt skydd för sina 
egna styrkor, sin infrastruktur och övriga förmågor. 
Dessutom blir Sverige en av �era värdnationer 
som behöver stödja de förstärkningar som skulle 
komma från väst och korsa svenskt territorium, 
förklarar Hasit. 

Och samtidigt som alliansens europeiska 
territorium expanderat rejält sedan 2022 har 
ytterligare försvarsdomäner tillkommit, med 
cyber och rymd, vid sidan om de traditionella 

luft, land och hav. Allt detta kräver mycket mer 
beredskap. Dessbättre är försvarsviljan i NATO 
mycket hög, till stor del som en följd av Rysslands 
angreppskrig i Ukraina.

– Det är bra att vi nu har de allierades fulla upp- 
märksamhet. Det brukade vara lite av en kamp 
tidigare när jag försökte förklara logistikens 
betydelse för politiker. Då började uppmärksam-
heten ofta avta, säger Hasit med ett leende, och 
konstaterar att kriget i Ukraina både har stärkt 
den allmänna försvarsviljan och insikten om 
logistikens avgörande roll för militär framgång. 

För vem minns inte hur de ryska anfallsstyrkorna 
fullständigt kollapsade i inledningen av kriget, 
när stridsfordon och lastbilar fastnade i milslånga 
kolonner. Alltsammans till följd av en havererad 
försörjning av bland annat bränsle.
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Från insats- till invasionsförsvar
Efter Sovjetunionens kollaps 1991 och fram till 
2014 handlade NATO:s operationer om begränsade 
insatser i exempelvis Kosovo eller Afghanistan. Idag 
är läget ett helt annat. Som värdnation behöver 
man i dagens geopolitiska situation ha beredskap 
för att stötta truppstyrkor av brigadstorlek (3 
000-6 000 soldater) med allt som behövs i form 
av infrastruktur, varuförsörjning och olika typer 
av tjänster. 

– Efter vad jag har sett när Sverige har stöttat 
NATO-övningar så är ni bra på denna typ av 
stödjande insats. Dessutom har ni har en dynamisk 
ekonomi och en omfattande industri. Här ser vi 
dock ett behov av att öka produktionen för att möta 
ytterligare behov, inte bara de behov som �nns  
i fredstid och hanteras under marknadsförhåll- 
anden. Om svensk industri skulle göra detta så 
skulle det ytterligare stärka alliansen.  

Sedan Rysslands fullskaliga invasion av Ukraina 
i februari 2022 så har NATO-länderna dessbättre 
ökat sin produktion av försvarsmaterial betydligt 
och i allt snabbare takt. Försvarsföretag som 
Rheinmetall, BAE och SAAB investerar och pro-
ducerar på högvarv samtidigt som aktiekurserna 
skjuter i höjden. 

– Här levererar den europeiska industrin verk- 
ligen och den blir större och starkare, säger Hasit 
och fortsätter: 

– Vi ser också att det sker mycket innovation, 
där nya försvars- och teknikföretag etableras, 
bland annat inom logistikområdet, där små och 
medelstora logistikföretag blir mer involverade 
i försvarsbranschen. Och med en ökning till 
3,5 respektive 1,5 procent av BNP kommer stora 
resurser att satsas på allt möjligt som rör logistik 
och transport, både teknik och tjänster. Här �nns 
det stora a�ärsmöjligheter för alla som jobbar med 
logistik och supply chain, avslutar Hasit.  

Foto: Jessica Gow

Om Hasit Thankey

Karriär: Olika befattningar på Kanadas försvars- 
departement under 15 år. Sedan 2018 arbetar 
han på NATO, först som  Head of Enablement  
and Resilience och sedan 2025 som Head of 
Enablement and Logistics. 

Familj: Hustrun Johanna och två barn.

Utbildning:  Universitetsutbildningar från 
Dalhousie University samt University of Calgary. 

Intressen: Vandring, resor, litteratur, musik och 
mat.

Bästa ledarskapsråd: Uppvisa kompetens, ha 
uppdraget i åtanke och visa alltid medkänsla.

Text och intervju Marika Karlöf och Stefan Karlöf

Med en ökning till 3,5 plus 1,5 procent av 
BNP kommer stora resurser att satsas på allt 
möjligt som rör logistik och transport, både 
teknik och tjänster.
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Vill du veta mer om hur vi kan hjälpa dig att skapa en logistiklösning  
i världsklass – börja med att kolla in vår hemsida; 4plcs.com

4PL Central Station Group���Ê�S���F�U�U���T�D�I�X�F�J�[�J�T�L�U���G�B�N�J�M�K�F�G�Ú�S�F�U�B�H�
���T�P�N���H�S�V�O�E�B�E�F�T���Ì�S�����������
���P�D�I���T�Z�T�T�F�M�T�Ê�U�U�F�S���n�F�S���Ê�O�����������N�F�E�B�S�C�F�U�B�S�F�����*���U�K�Ê�O�T�U�F�Q�P�S�U�G�Ú�M�K�F�O���J�O�H�Ì�S��
�C�M�B�O�E���B�O�O�B�U�����G�S�B�L�U�����P�D�I���M�P�H�J�T�U�J�L�V�Q�Q�I�B�O�E�M�J�O�H�
���J�O�U�S�B�M�P�H�J�T�U�J�T�L���M�Ú�T�O�J�O�H�B�S�
���5�S�B�O�T�Q�P�S�U���.�B�O�B�H�F�N�F�O�U���T�Z�T�U�F�N�F�U���0�Q�U�J�M�P�
���,�1�*���N�Ê�U�O�J�O�H���P�D�I���T�U�Ê�O�E�J�H�B���G�Ú�S�C�Ê�U�U�S�J�O�H�B�S��

https://www.4plcs.com
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Från reaktiv till orkestrerad: 

LINAKs resa mot 
en smartare supply 
chain
AV URBAN KINDSTRÖM OCH DANIEL LARSON

När företaget LINAK bestämde sig för att digitalisera hela sin 
leveranskedja var målet tydligt: högsta möjliga servicenivå och 
kontroll till lägsta möjliga kostnad. Men vägen dit innebar en 
�T�G�U�C���I�G�P�Q�O���D�Á�F�G���V�G�M�P�K�U�M�C���W�V�O�C�P�K�P�I�C�T�����I�N�Q�D�C�N�C���ƒ�Ò�F�G�P���Q�E�J���P�[�C��
sätt att samarbeta. 

För oss på PipeChain blev det en gemensam  
resa mot något större – där vi �ck möjlighet att 
visa vad verklig supply chain-orkestrering faktiskt 
kan innebära. När vi på PipeChain först började 
arbeta med LINAK stod de inför en utmaning som 
många globala företag känner igen sig i: hur man 
håller ihop en komplex supply chain med över 
20 dotterbolag, hundratals leverantörer och lika 
många kunder. Alla med olika system, processer 
och rutiner. Att skapa transparens, e�ektivitet och 
framför allt samarbete i en sådan miljö kräver både 
mod och en tydlig vision. Och det hade LINAK. 
Målet var att digitalisera hela leveranskedjan, 
från prognos till leverans och från leverantör till 
kund, för att uppnå maximal kontroll och service 
till minimal kostnad. Ett ambitiöst uppdrag, men 
också en tydlig riktning mot framtiden.

Från reaktion till orkestrering
I artiklar vi tidigare publicerat om vårt arbete med 
LINAK beskrev vi resan utifrån Gartners modell: 
Reacting - Anticipating - Collaborating  - Orchestrating. 
Det är ett sätt att illustrera hur företag går från att 

hantera problem när de uppstår till att proaktivt 
styra hela sitt �öde i realtid, med alla parter 
synkroniserade. Idag har LINAK tagit stora kliv i 
den riktningen. Tack vare att PipeChain fungerar 
som en gemensam digital kommunikationspunkt 
för alla handelspartners, inklusive speditörer, har 
mycket av komplexiteten försvunnit. Mer än 85 
procent av inköpsorderraderna hanteras nu helt 
automatiskt via vår molnplattform, från ordersvar 
till fakturering, direkt integrerat i LINAKs ERP-sys-
tem. Dessutom övervakas över 80 procent av alla 
utlandsleveranser med realtidsstatus som ETD och 
ETA. Och det kanske allra viktigaste: leverantörer 
och transportörer utvärderas automatiskt utifrån 
processkritiska KPI:er, vilket ger insikter som leder 
till ännu smartare �öden. Resultatet? Betydligt 
högre servicegrad och snabbare respons till en 
lägre kostnad än tidigare.

 
Steg för steg mot full transparens
Digitaliseringsresan började i liten skala. En 
fabriksplats och fem leverantörer kopplades först 
ihop för att digitalisera hela prognos-till-leverans-
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processen. Det blev grunden för något större.
I nästa steg anslöts alla dotterbolag och deras 

över 250 leverantörer. Prognoser, lagerdata och 
efterfrågan blev synliga för alla, vilket skapade 
inte bara kontroll utan också förtroende mellan 
aktörerna.

Sedan följde �er steg:

• VMI (Vendor Managed Inventory) introducerades 
i viss omfattning.

• Transporthantering byggdes upp tillsammans 
med tre stora speditörer.

• Och digitaliseringen vände sig även mot 
kunderna, med EDI-�öden och automatiserade 
PDF-konverteringar.

Ungefär 20 procent av försäljningsorderraderna är 
redan fullt digitaliserade, och andelen växer snabbt.

En resa som kräver ledarskap
Vi brukar säga att teknik bara är halva resan. 
Den andra halvan handlar om människor. Om 
vision, mod och uthållighet. LINAK är ett tydligt 
exempel på det. Att driva en så pass omfattande 
digitalisering kräver både ett visionärt ledarskap 
och en stark vilja att lyckas. Framgången kommer 
inte bara från e�ektivare system, utan från en 
kultur där hela organisationen och dess partners 

delar samma målbild. För andra företag som står 
i startgroparna är rådet tydligt: involvera hela 
kedjan, både leverantörer och kunder, redan från 
början. När alla ser nyttan av att dela information 
digitalt händer något. Plötsligt kan �öden förbättras 
tillsammans och vinsterna blir omedelbara.

Framåt, mot framtidens supply chain
LINAK har tagit stora kliv, men resan fortsätter. 
Nästa steg är att implementera VMI-processen 
fullt ut för ett par leverantörer och nå en ännu mer 
sömlös orkestrering från leverantör till slutkund. 
För oss på PipeChain väcker det också större  
frågor om framtidens planering, teknikens roll och 
hur samarbete kan driva konkurrenskraft i en värld 
där supply chains blir alltmer sammanlänkade.

Ett framtidsperspektiv
Vi ser planering och optimering som själva hjärtat i 
framtidens konkurrenskraft. De företag som lyckas 
koppla ihop hela sitt nätverk och göra �ödena 
synliga, smarta och självoptimerande kommer 
att vara de som vinner. Om fem till tio år kommer 
supply chains inte bara vara digitaliserade utan 
också självlärande och självoptimerande. Gränserna 
mellan kund och leverantör kommer suddas ut 
och samarbetet över hela kedjan blir ännu mer 
integrerat. Anpassningsbarhet, samarbete och 

Illustration: iStock/Sandipkumar Patel
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”Vi ser planering och optimering som själva 
hjärtat i framtidens konkurrenskraft.”

motståndskraft blir avgörande. Vår roll är att vara 
motorn i mitten, den som levererar kunskapen, 
intelligensen och verktygen som möjliggör just det.

Vi ser också hur självlärande modeller och 
AI-driven analys kommer att förändra hur företag 
planerar och optimerar sina �öden. Tekniken 
anpassas efter varje företags unika behov, vilket 
öppnar helt nya möjligheter för e�ektivitet och 
förutsägbarhet.

Rådgivare i nära partnerskap
Men teknik är bara en del. Vår roll som partner 
handlar också om att vara rådgivande och nära. 
Många av våra kunders utmaningar är inte alltid 
synliga från början, men genom att arbeta till-

sammans kan vi identi�era lösningarna och skapa 
verklig förändring. När allt hänger ihop, �öden, 
människor och beslut, ska vi vara den partner 
som hjälper företag att bygga en supply chain som 
är e�ektiv, förutsägbar, robust och tänker själv.

�8�U�E�D�Q���.�L�Q�G�V�W�U�¸�P���¦�U���&�K�L�H�I���5�H�Y�H�Q�X�H���2�I�“�F�H�U�� 
på  PipeChain

Daniel Larson är Supply Chain-konsult på 
PipeChain

Gartner: Tre steg för att 
digitalisera din supply chain
Enligt en studie från Gartner har mindre än 50 procent av företagen inte 
påbörjat en digitaliseringsresa av sin supply chain. För att uppnå ambitiösa 
digitaliseringsmål och kombinera fysiska och digitala förmågor har Gartner 
utvecklat en trestegsplan för digital transformation i supply chain. 

1. Bädda in supply chain i det digitala ekosystemet 
Det digitala ekosystemet är det dynamiska nätverk av enheter som interagerar med 
varandra i realtid. Enheterna kan vara människor, ting eller företag – kunder, leveran-
törer och handelspartners. Genom en gemensam användning av ekosystemets data 
delas information i hela supply chain. Information, som i sin tur kan användas för att 
fatta mer välgrundade och automatiserade beslut, driva effektivitet och stärka relatio-
nerna mellan interna och externa partners och kunder.

2. Implementera en autonom supply chain
���i�`���v�À�>�“�Ã�Ì�i�}�i�˜���ˆ�˜�œ�“���L�ˆ�}���`�>�Ì�>���œ�V�…���>�À�Ì�ˆ�w�V�ˆ�i�•�•���ˆ�˜�Ì�i�•�•�ˆ�}�i�˜�Ã���Ž�>�˜���>�Õ�Ì�œ�˜�œ�“�>�]���>�Õ�Ì�œ�“�>�Ì�ˆ�Ã�i�À�>-
de processer öka människors produktivitet, fatta komplexa beslut, reagera på föränd-
rade förutsättningar (exempelvis leveransförseningar) och även vidta mer strategiska 
åtgärder.

3. Synkronisera med digital verksamhet
En supply chains styrka och livslängd är nära kopplad till dess förmåga att reagera på 
utmaningar, störningar och förändringar – dess resiliens. Genom att synkronisera fysis-
ka och digitala förmågor kan företag bygga in motståndskraft, resiliens, i sina försörj-
�˜�ˆ�˜�}�Ã�Ž�i�`�•�œ�À���œ�V�…���«�F���Ã�F���Û�ˆ�Ã���v�Ÿ�À�Õ�Ì�Ã�i���œ�V�…���ˆ�`�i�˜�Ì�ˆ�w�i�À�>���À�ˆ�Ã�Ž�i�À���v�Ÿ�À���Ã�Ì�Ÿ�À�˜�ˆ�˜�}�>�À���Ã�>�“�Ì���À�i�>�}�i�À�>���«�F��
och minimera det störningar som inträffar.  
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”Den grönaste och 
lönsammaste kilometern 
är den som inte körs”
Ökade krav på kostnadseffektivitet, hållbarhet och en smart 
resursanvändning är de främsta drivkrafterna bakom den ökade 
efterfrågan på mjukvaror för ruttplanering och optimering. SCE 
har träffat två experter på området – PTV Logistics Mark Ulrich 
och Lars Persson – för att fördjupa oss i ämnet. 

– Den grönaste kilometern är den som inte körs. 
När vi minskar körsträcka, tomkörning och 
fordonstimmar minskar även kostnader och 
CO2-utsläpp, säger Mark Ulrich, som är Principal 
Product Manager på PTV Logistics.

Med andra ord går minskade kostnader och 
ökad hållbarhet för det mesta hand i hand, vilket 
onekligen är ett skäl bakom de snabbt ökande 
investeringarna i dessa planerings- och opti-
meringsmjukvaror. Ett annat är att den ökande 
bristen på transport- och logistikplanerare gör 
det nödvändigt att automatisera mer av det som 
idag görs manuellt. 

– I Sverige är det fortfarande kostnader och 
resurse�ektivitet som står i centrum för bolagens 
investeringar. Hållbarhet diskuteras, men ses mer 
som en bonus, konstaterar Lars Persson, som 
sedan snart ett år är Vice President Sales för PTV 
Logistics i Norden och Storbritannien. 

Mark framhåller att olika länder driver hållbar-
hetsfrågan på olika sätt. Till exempel har femton 
större städer i Nederländerna redan infört förbud 
mot dieselleveranser i cityområden. Den typen av 
regelverk gör det nödvändigt för transportföretag 
och varuägare att anpassa både sina fordon och 
sin planering och optimering.

– Det handlar inte längre bara om att spara 
kilometer och tid. Vi måste också ta hänsyn till 
allt �er parametrar, såsom miljözoner, trängsel 

och tillgång till laddstationer. Här blir mjukvaror 
med avancerade algoritmer mer avgörande än 
någonsin, säger han.

Brist på transportplanerare
Den tilltagande förarbristen är välkänd, men under 
de senaste åren har även bristen på logistik- och 
transportplanerare blivit en allt större utmaning. 
Särskilt svårt är det att hitta personal som vill 
arbeta obekväma arbetstider. Lars Persson berättar 
om en dialog med ett företag med �er än 100 
transportplanerare: 

– Inledningsvis var deras fokus att minska 
antalet körda kilometer. Men vi insåg snabbt 
att den största utmaningen var att planeringen 
fortfarande gjordes manuellt i Excel. Genom att 
automatisera planeringsprocessen kunde de inte 
bara minska beroendet av planerare utan också 
�ytta bryttiden för leveranser till senare och göra 
processen mer �exibel, säger Lars och framhåller 
att det kommer att behövas både dataanalytiker 
och transportplanerare i framtiden.

�-�Y�r�U���M�H�Z�[�H���V�T�Y�r�K�L�U���[�P�S�S���Å�L�_�P�I�S�H���a�V�U�L�Y��
Mark förklarar att en betydande del av logistikfö-
retagen fortfarande arbetar med statisk planering 
baserad på fasta leveransområden. Men med �er 
och �er säsongsvariationer i ordervolymerna 
behövs dynamisk planering.



Plock- & packroboten eOperator  

arbetar dygnet runt, även i mörker. 

Genom maskininlärning väljer den det 

bästa sättet att hantera föremål, vilket 

optimerar ditt lagers orderkapacitet, 

godshantering och leveranstid.

Läs mer på elementlogic.se

Världens mest  
avancerade plockrobot

Upptäck eOperator

– Med statisk planering riskerar vissa förare 
att bli överbelastade, medan andra har för lite att 
göra. Detta påverkar inte bara arbetsförhållandena  
utan även servicekvaliteten och naturligtvis kost- 
naderna. Med det vi kallar smart sektorisering 
kan vi anpassa depåernas serviceområden och 
leveranssektorer utifrån historik och prognoser, 
säger han.

– Dessa data överförs direkt in i den operativa 
planeringen. Vårt tillvägagångssätt introducerar 
�exibla sektoröverlappningar – zoner där algorit- 
men autonomt tilldelar order till den mest e�ektiva 
föraren. Transportplaneraren ställer in hur mycket 
zoner får överlappa för att uppnå önskad balans 
mellan driftstabilitet och e�ektivitet.

”Varuägare vill planera själva”
I Norden är det numera ganska få varuägare  
som har en egen �otta av transportfordon. Och 
även om merparten av transporterna köps in från 
externa transport- och logistikföretag så ökar 

viljan att själva ta kontroll över själva planeringen.
– Ta exempelvis dagligvaru- och drivmedelskedjor 

med mycket snäva leveranstidsfönster. För dem 
räcker det inte att överlåta allt till transportören, 
de behöver själva säkerställa att planerna håller, 
även om de inte äger lastbilarna, säger Lars.

I dessa fall planerar varuägaren fordonstyp, 
kapacitet, vikt och tid och lämnar därefter över 
planen till transportören, som sedan kan opt- 
imera sina egna resurser. På så sätt får varu- 
ägaren kostnadskontroll och förutsägbarhet, 
medan transportören maximerar nyttjandet av 
sina resurser.

Tekniska trösklar har sänkts
De tekniska trösklarna för att införa avancerad 
planering och optimering har sjunkit dramatiskt 
på ganska kort tid. Det som tidigare krävde stora 
investeringar och omfattande implementeringar 
kan numera göras till en betydligt lägre kostnad 
och på kortare tid. 

https://www.elementlogic.se/losningar-och-tjanster/robotlager/
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– I dag kan företag börja smått via en molnlösning 
och växa stegvis. I PTV Logistics har vi dessutom 
en ”API-�rst-strategi” som gör det möjligt att 
integrera våra lösningar i be�ntliga system. På så 
vis kan vi leverera funktionalitet utan att kunden 
behöver byta hela sitt system. Det är en av våra 
stora styrkor, betonar Lars. 

Robusta och motståndskraftiga 
leveranskedjor
Efter pandemin har behovet av mer robusta och 
motståndskraftiga leveranskedjor ökat markant, 
inte minst inom e-handeln och butikshandeln, 
där försörjningskedjorna ofta är långa och 
komplexa samtidigt som kraven på precision och 
leveransservice är högt ställda. Här ser Lars och 
Mark en starkt ökad efterfrågan på ruttplanering 
och optimering.  

– Det här är inte en trend som blåser över. 
Komplexiteten i lastmile-leveranser växer hela 
tiden och utan integrerade optimeringsverktyg blir 
det svårt att hålla sina kundlöften med bibehållna 
marginaler. Att gå från manuella processer och 
statisk planering till automation och dynamisk 
planering är därför en tydlig trend, konstaterar 
Mark. 

Logistikbranschen digitaliserar och 
automatiserar
Konkurrens, prispress, nya regelverk och ökade 
kundkrav tvingar logistikbranschen att tänka nytt. 

Ett av huvudspåren i branschens innovations-
arbete är att digitalisera och automatisera. För 
PTV Logistics och många andra leverantörer av 
supply chain-mjukvara är detta en välkommen 
utveckling. 

– För oss är kedjan med planering, optimering, 
exekvering och kontinuerliga förbättringar grunden 
för att erbjuda våra kunder lösningar som förbättrar 
både hållbarhet och lönsamhet, säger Mark. Lars 
nickar instämmande men menar att de nordiska 
marknaderna fortfarande primärt vill reducera 
sina kostnader och förbättra sin servicegrad.

– I Norden handlar mycket fortfarande om kostnad 
och leveransprecision, och vi ser en tydlig rörelse 
mot att �er vill ha kontroll över planeringen, även 
när de inte äger sin egen �otta. 

Det är dit vi är på väg. 

Text och intervju Marika Karlöf och Stefan Karlöf

Fr v. Mark Ulrich, Principal Product Manager, PTV Logistics och Lars Persson, Vice President Sales för PTV 
Logistics i Norden och Storbritannien. Foto: PTV Logistics och KAME Corporate Video&Photography
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Snabba och hållbara leveranser:
 

Förhållningssätt till den 
omöjliga ekvationen
AV UNI SALLNÄS, SARA ROGERSON, VENDELA SANTÉN OCH HELLEKE HEIKKINEN 

Under pågående projekt ”Den snabba e-handeln – en motsats 
till den hållbara e-handeln?” har vi djupdykt i det spännande 
gränssnittet mellan tid och hållbarhet. Detta gränssnitt är inte 
helt okomplicerat, något vi visste när vi gick in i projektet och 
som vi fått bekräftat igen och igen under projektets gång. 

I denna artikel vill vi belysa delar av komplexiteten 
i förhållandet mellan tid och hållbarhet i e-handeln. 
Vi är inte ute efter att ge några pekpinnar eller 
säga ”så här ska man göra”, men vi önskar att 
problematisera gränssnittet utifrån det vi sett i 
våra studier under projektets gång. För att driva 
denna diskussion kommer vi att ta utgångspunkt 
i paradoxteori, en organisationsteori. Vi ska inte 
grotta ner oss alltför mycket i denna, men den ger 
oss en intressant utgångspunkt för våra analyser.  
Paradoxteori handlar om hur motsägelser kan 
samexistera och samtidigt driva utveckling*.  
I stället för att välja mellan två motstridiga mål, 
som stabilitet och förändring eller, i detta fall, 
snabba leveranser och hållbarhet, försöker man 
förstå hur båda kan vara viktiga samtidigt och 
hur spänningen mellan dem kan inspirera till nya 
lösningar. En paradox uppstår när två motsatta 
mål eller idéer möts, till exempel behovet av både 
kontroll och �exibilitet, och skapar en spänning 
som inte kan lösas, men som kan leda till lärande 
och utveckling.

�:�U�H�I�I�O�L�[���V�J�O���O�r�S�S�I�H�Y�O�L�[�!���,�U���W�H�Y�H�K�V�_��
Det �nns omfattande forskning om både snabbhet 
och hållbarhet i leveranser. Mycket av denna 
forskning har fokuserat på att optimera snabbheten, 
och många hävdar att en sådan optimering kan 
minska körsträckor och därmed utsläpp. Men 
verkligheten är mer komplex. Flera aspekter bidrar 
till att skapa en spänning mellan snabbhet och 
miljövänlighet. Det �nns �era exempel på denna 
problematik.

I grunden kan snabba leveranser förstärka 
kundens impulsiva köpbeteende, vilket i sin tur kan 

leda till onödig konsumtion.  Det uppstår också en 
kon�ikt när snabbheten minskar möjligheten till 
konsolidering och höga fyllnadsgrader, eftersom 
logistiksystemet inte hinner planera e�ektivt. Ett 
annat exempel är konsumentens val av transportsätt 
och planering. En konsument kan till exempel öka 
leveransens snabbhet genom att ta bilen enbart 
för att hämta ett paket hos ett ombud. Detta är 
miljömässigt sämre än om konsumenten hade 
valt att cykla, eller åtminstone samordnat resan 
med andra ärenden som ändå skulle göras. Båda 
dessa alternativ skulle sannolikt innebära att 
leveransen tog längre tid.

Samtidigt visar både forskningslitteraturen 
och våra egna studier att det fortfarande �nns ett 
starkt tryck på snabbhet inom e-handeln. Denna 
press skapar en inneboende spänning: medan 
snabbhet ofta uppfattas som en förbättring av 
kundupplevelsen, kan den samtidigt motverka 
hållbara logistiklösningar och bidra till ökad 
miljöbelastning.

Vi är medvetna om att alla inte är överens om 
att det är en klar motsättning mellan snabbheten 
i e-handeln och hållbarheten. Dock hävdar vi att 
paradoxen �nns, och detta är till och med en 
utgångspunkt i denna artikel. Vi är väl medvetna 
om att olika aktörer i logistiksystemet har olika 
förhållningssätt till denna paradox och ibland kan 
det verka som att paradoxen inte �nns.

�6�S�P�R�H���M�€�Y�O�r�S�S�U�P�U�N�Z�Z�p�[�[���[�P�S�S���W�H�Y�H�K�V�_�L�U
Låt oss nu för sak skull anta att paradoxen existerar 
och att det i grunden alltså �nns motsättning mellan 
snabbheten och hållbarheten i e-handelsleveranser. 
Med detta utgångsläge menar paradoxteorin att 
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man kan ha olika förhållningssätt (på engelska: 
”responses”) till denna typ av motsättningar. 
Man kan säga att det handlar om sätt att leva 
med och hantera paradoxen. Just detta har vi 
noterat i vårt projekt – att aktörer förhåller sig 
till snabbhets- och hållbarhetsparadoxen på en 
rad olika sätt. Det �nns ett �ertal olika kategorier 
av dessa förhållningssätt, och dessa visualiseras i 
tabellen ovan**. I våra resultat har vi sett exempel 
på samtliga av dessa, men vi väljer att fokusera 
några av dem här. 

Som forskare vill vi först också vara transparenta 
med vad vi grundar våra analyser på. I den här 
artikeln fokuserar vi på intervjuer med e-handlare, 
transportföretag och tredjepartslogistiker kring 
hur de ser på förhållandet mellan snabbhet och 
hållbarhet. Dessutom har vi med oss studier 
av webbsidor, som gett oss en bred bild av hur 
leveransalternativ presenteras för konsumenter i 
Sverige, samt hur konsumenter responderar kring 
dessa genom en dagboksstudie över e-handelsköp.  

Projicera på andra 
Ett tydligt sätt att hantera motsättningen mellan 
tid och miljömässig hållbarhet är att se problemet 
som någon annans ansvar. Detta kan man kalla 
att projicera på andra. Detta var återkommande i 
våra intervjuer, där respondenter menade att det 
är konsumenterna som driver att transporterna 
ska gå snabbt, att det är konsumenten som väljer 
det snabbaste alternativet. Ett annat exempel 
kopplat till just e-handelsleveranser är att man 
lägger över ansvaret på konkurrenssituationen, 
med resonemanget att ”det �nns ju de som är 
mycket snabbare än oss”. Därmed blir det lättare 
att inte behöva engagera sig i paradoxen. 

Undvika och dela upp
Ytterligare en intressant aspekt som dykt upp är 

hur man de�nierar hållbarhet, eller snarare vilka 
målparametrar man jobbar efter. Skillnaderna blir 
särskilt tydliga när vi jämför olika transportföretag. 
Även om vårt fokus i projektet legat på miljömässig 
hållbarhet (och inte ekonomisk och social), 
inkluderar denna �era faktorer, såväl koldioxid 
som energie�ektivitet och resursanvändning. 
En del aktörer har valt att lägga sitt fokus på 
fossilfrihet i logistiksystemet, och därmed styra 
utifrån koldioxid. Med fokus på fossilfria leve-
ranser kan både transportföretag och e-handlare 
visa en text för konsument som visar just detta. 
Jämför detta med ett företag som fokuserar på 
resurse�ektivitet, där målparametern istället blir 
att fylla lastbilarna så mycket som möjligt genom 
att ta leveranserna i redan be�ntliga logistik�öden 
där fossilfriheten inte nått så långt. Här ser vi 
att tidsaspekten är en mycket tydligare del av 
diskussionen och snabbhets- och tidsparadoxen 
är mycket mer synlig i diskussionerna hos dessa 
företag. Skulle man rent av kunna hävda att för 
vissa företag är fossilfrihet ett sätt att förhålla sig 
till snabbhets- och hållbarhetsparadoxen genom 
att helt enkelt undvika den eller separera ut för att 
kunna hantera miljö för sig? En brasklapp här är 
att även företagen som siktar in sig på fossilfritt 
förstås också jobbar med fyllnadsgrader för att få 
ekonomi i logistiksystemet, men vår spaning är 
att resonemangen i företagen skiljer sig åt. 

Ambivalens
Vi har också noterat ambivalens när vi intervjuat 
representanter i företagen. I det här sammanhanget 
betyder ambivalens att man känner eller tycker två 
motsatta saker samtidigt, till exempel både vilja 
och tvekan inför samma beslut. Inte minst gäller 
detta för individer i företagen, som i en del fall har 
uttryckt en tydlig uppfattning om snabbhets- och 
hållbarhetsparadoxen och problematiserat kring 

Förhållningssätt Förklaring

Dela upp Separerar tid och hållbarhet och hanterar dem var för sig för att slippa motsättningar. 

Projicera
Ser problem med motsättning mellan tid och miljö som beroende av andra (organisationer/
personer), därigenom avsäger sig ansvaret att göra något åt det.

Undvika Ignorera motsättning mellan tid och miljö, tona ned, förneka eller undvika.

Regression Föredra rutiner eller strukturer när motsättningen inte var lika närvarande.

Förstärkning Agerande förstärker motsättningen eller överbetonar en aspekt för att motverka den andra. 

Ambivalens
Osäkerhet hur man känner, eller känna två motstridiga perspektiv samtidigt, men inte förbinda 
sig. Kan också hålla avstånd. 

Acceptera �,�Q�V�H�U���D�W�W���S�D�U�D�G�R�[�H�Q���“�Q�Q�V�����)�¸�U�V�¸�N�H�U���“�Q�Q�D���Y�¦�J�D�U���D�W�W���K�D�Q�W�H�U�D���E�§�G�H���W�L�G���R�F�K���P�L�O�M�¸�D�V�S�H�N�W�H�U����

Konfrontera 
Medvetet dra fram motsättningen i ljuset. Försöka arbeta med motsättningen, t.ex. bjuda in olika 
synsätt, testa antaganden och försöka lära sig både kring tid och miljö. 

Överstiga 
Omformulera motsättningen till en högre nivå som kan hantera både tid och miljö. T.ex. skapa en 
ny kategori som inkluderar båda, försöka hitta lösningar med ”både och”.  
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denna. Exempelvis uttryckte en individ verksam 
som logistiker hos en e-handlare enligt: ”Det 
skulle absolut vara bättre ifall kunden valde längre 
ledtider”. Trots en – ibland – väldigt personlig 
övertygelse om att snabbheten kan vara av ondo 
för hållbarheten verkar det samtidigt �nnas en 
tydlig ambivalens i och med att företaget ändå 
jobbar mot snabba leveranser, och lager och 
transport ofta är konstruerade för att minimera 
ledtid. Som individ stöttar man ändå företaget i 
strävan mot snabba leveranser. 

Skillnader mellan aktörer
Ett tydligt resultat från våra studier är att aktörer 
inte tycker likadant. Det gäller såväl mellan 
aktörsgrupper (t.ex. e-handlare och transport-
företag) som inom aktörsgrupper. Exempelvis så 
kan en e-handlare hantera motsättningen mellan 
snabbhet och hållbarhet på ett visst sätt, medan 
en annan använder helt andra sätt. Det är i sig 
inga konstigheter, eftersom företagen delvis har 
olika logiker, a�ärsmodeller och värdegrunder. 
Det gör dock att logistiksystemet blir än mer 
komplext och att en aktörs förhållningssätt till 
paradoxen blir påverkad av de andra aktörernas. 
Detta kan vara en av anledningarna till att det 
är så lätt att förhålla sig till paradoxen genom 
att projicera ansvar på andra och inte fullt ut ta 
ansvar själv. Däremot gör man det lite för lätt för 
sig om man inte också granskar sitt eget ansvar, 
och vi uppmanar aktörerna att göra detta. Finns 
det utrymme att påverka de man själv tycker 
har ansvaret, exempelvis genom att öppna upp 
för dialog, synliggöra eller informera? Nog vore 
det spännande att se vad som hade hänt om �er 
aktörer i e-handelns logistiksystem hade accepterat 
paradoxen, konfronterat den och utifrån detta 
”överstiga”, vilket skulle kunna innebära nya sätt 
att hitta lösningar.  

Beroende på förhållningssättet hos e-handlarna 
så är de i olika grad transparenta mot konsument. 
Dock vill vi hävda att det generellt sett inte är 
transparent för konsument beträ�ande utmaningar 
kopplat till tid och miljö. Konsumenter möter 
också olika e-handlare och transportföretags 

förhållningssätt, vilka kan skilja sig avsevärt åt. 
Konsumenter kan alltså möta allt mellan aktörer 
som har ett undvikande förhållningssätt till 
paradoxen till de som försöker �nna vägar att 
hantera både tids- och miljöaspekter. Detta blir 
lätt förvirrande för konsumenter. 

Avslutningsvis
Det hade varit �nt om vårt projekt hade kunnat 
säga att snabbhet och hållbarhet är oförenliga, 
alternativt att det inte �nns någon motsättning 
alls. Dit kommer vi inte komma. Vi hoppas dock 
att vi med denna artikel väckt lite tankar kring 
hur man kan förhålla sig till motsättningar mellan 
snabbhet och hållbarhet i e-handelsleveranser. Vi 
tror att vetskapen om paradoxen, och att det blir 
tydligare att det �nns många olika förhållningssätt 
till denna, kan ge nya perspektiv för såväl e-handlare 
som transportföretag och konsumenter. Är man 
medveten kan man välja mer aktivt och kanske 
justera sin verksamhet och exempelvis bli mer 
lösningsorienterad än undvikande. 

Uni Sallnäs, Biträdande professor och avdelnings-
chef, Logistik- och Kvalitetsutveckling, Linköpings 
universitet

Sara Rogerson, Senior forskare inom logistik och 
godstransporter, RISE

Vendela Santén, Senior forskare och enhetschef, 
RISE

Helleke Heikkinen, Biträdande professor, Hanken 
School of Economics i Helsingfors

Forskningsprojektet är tvåårigt (2024-2025) och 
�“�Q�D�Q�V�L�H�U�D�V���D�Y���+�D�Q�G�H�O�V�U�§�G�H�W��

* Smith, W. K., & Lewis, M. W. (2011). Toward a 
Theory of Paradox: A Dynamic Equilibrium Model 
of Organizing. Academy of Management Review, 
36(2), 381-403

** Lewis, M. W. (2000). Exploring Paradox: Toward 
a More Comprehensive Guide. The Academy of 
Management Review, 25(4), 760-776
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Fr. v: Uni Sallnäs, Sara Rogerson, Vendela Santén och Helleke Heikkinen.
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Fristads frigör kapital 
och stärker sin planer-
ing med ny planerings- 
plattform
När pandemin slog till sattes Fristads gamla planeringsmodell 
på hårda prov. Lagernivåerna växte, prognoserna blev alltmer 
osäkra och försäljnings-, inköps- och logistikfunktionerna käm-
pade med att etablera en gemensam bild av efterfrågan och 
inköpsbehov. 

Genom att implementera Slim4 – en planerings-
plattform från det globala mjukvarubolaget 
Slimstock – lyckades Fristads både att minska 
sina lagernivåer med 60–70 miljoner kronor och 
etablera en ny kultur för insiktsdriven sälj- och 
verksamhetsplanering, Sales & Operations Planning 
(S&OP).

�¹�/�P�Z�[�V�Y�P�Z�R�H���Z�P�H�Y�V�Y���V�J�O���T�H�N�R�p�U�Z�S�H�¹
Fristads är en av Sveriges ledande tillverkare av 
yrkeskläder och levererar till såväl byggsektorn  
som industri och service. Med hundratals artiklar 
och ett brett återförsäljarnät är bolaget beroende 

av en väloljad försörjningskedja med punktliga 
leveranser. När pandemin förändrade förutsätt-
ningarna över en natt blev utmaningarna minst 
sagt stora. 

– Lagernivåerna steg snabbt samtidigt som 
ledtiderna blev svåra att förutse. Vi hade en prog-
nosprocess som till stor del byggde på historiska 
si�ror och magkänsla, säger Pontus Larsson, 
Tender coordinator på Fristads.

För att möta det nya läget behövde Fristads ett 
mer strukturerat och insiktsdrivet arbetssätt, med 
fokus på transparens och reaktionssnabbhet på 
förändrade kundbeteenden.

Fr.v. Maja Blomqvist, Supply Chain Expert på Slimstock Sverige, Niclas Hjelm, Fristads, Per Carlsson, Fristads, 
Mikael Wiklund, Country Manager på Slimstock Sverige och Pontus Larsson, Fristads. Foto: Mikael Wiklund
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När bolagets återförsäljare började skala ned 
sina egna lager �yttades riskerna uppströms till 
Fristads. Bristande insyn i kundernas behov och 
återförsäljarnas lagersaldon gjorde det svårt att 
agera proaktivt med de verktyg som Fristads hade. 
Med Slim4 tog Fristads steget bort från egenut-
vecklat planeringssystem med Excel-interface till 
en digital S&OP-process där besluten grundas på 
realtidsdata och visualisering. Därmed har det 
blivit lättare att samordna avdelningarna och 
skapa en gemensam bild av nuläget.

– Nu jobbar vi insiktsdrivet och faktabaserat 
med stöd av AI och tydliga data. Det är inte bara 
en teknisk förbättring, det är ett kulturellt skifte, 
konstaterar Per Carlson, Head of Supply chain och 
framhåller att planeringsarbetet nu präglas av en 
stor insikt ute i regionerna, där budgetprocesser 

och prognoser har blivit mer trä�säkra och där 
S&OP-möten genomförs månadsvis enligt ett väl 
strukturerat schema. 

– Viktigast av allt är att vi har fått den transparens 
som behövs för att få en gemensam bild av läget, 
ett tydligare ansvar som grund för gemensamma 
beslut. 

Fokuserade beslutsmöten
På S&OP-mötena deltar ledande medarbetare 
från berörda funktioner som sälj och marknad, 
inköp, �nans, produktion och beslut fattas i ett 
S&OP-forum där bolagets vd, �nanschef, COO, 
och försäljningschefer ingår. 

– Kombinationen av egenutvecklade verktyg 
och Slim4 har gjort S&OP-mötena mer fokuserade 
och eliminerat tidskrävande Excel-hantering, 
förklarar Per och nämner att mjukvaran genererar 

Nu jobbar vi insiktsdrivet och faktabaserat 
med stöd av AI och tydliga data.

https://www.ptvlogistics.com/en/products?utm_source=qr-code&utm_medium=print_add_sce&utm_campaign=se_branding_2025&utm_content=product_overview
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beslutsunderlag för bland annat uppföljning av 
försäljning samt prognoser för sälj- och inköp 
och lagerutveckling. Fristads har minskat sina 
lagernivåer med 60-70 miljoner kronor per år 
med en ny planeringsmodell.

Med den nya planeringsplattformen görs hela 
tiden avvägningar av olika nyckeltal, exempelvis 
av servicegrad och lagernivåer. Grunden för 
att optimera detta är att noga följa saker som 
varutillgänglighet på SKU-nivå, prognossäkerhet, 
lagervärde som andel av försäljning, produktions-
kapacitet och inköpsbehov. 

- Med KPI:er som dessa kan vi bättre styra 
verksamheten och fatta bra beslut när det uppstår 
avvikelser, konstaterar Per.

Från reaktiv till proaktiv och datadriven 
planering
Fristads satsning ligger i linje med en bredare 
trend inom supply chain management där allt �er 
företag rör sig från reaktiv till proaktiv planering 
som baseras på korrekta data. För Fristads innebär 
det att man inte bara har stärkt sin motståndskraft 
mot störningar, utan också skapat bättre förut-
sättningar för att växa kontrollerat i en global 
a�ärsmiljö som blir alltmer komplex.

– Slimstocks lösning har gett oss ett helt nytt 
sätt att samarbeta med planering i hela organi-
sationen. Det handlar inte bara om att optimera 

lager, utan även om att skapa tydlighet, samarbete 
och handlingskraft, säger Pontus.

Med den nya planeringsmodellen och en snabb 
tillväxt blickar Fristads framåt med stor tillförsikt. 
Ambitionen är att dubbla försäljningen inom fem 
år – samtidigt som bolaget vill säkra både en 
hög �exibilitet, låg kapitalbindning och en god 
leveransförmåga. 

Om Fristads

Fristads grundades 1925 av John Magnuson  
i byn Fristads strax utanför Borås. Exakt hundra 
år senare är företaget Sveriges största tillverkare 
av arbetskläder, med ett brett sortiment för olika 
yrken och olika behov. Sedan 2021 ingår Fristads  
i Hultafors Group – en av Europas ledande till- 
verkare av arbetskläder, skor, huvudskydd, verk-
tyg, verktygslådor och stegar för professionella 
användare – som i sin tur ägs av Investment AB 
Latour. 

Text Marika Karlöf och Stefan Karlöf

Fristads har minskat sina lagernivåer med 60-70 miljoner kronor per år med en ny planeringsmodell.  
Foto: Mikael Wiklund
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Logistikens roll för 
lönsamhet i detalj- 
handelns cirkulära  
omställning
AV ERIK SANDBERG OCH ARNE ANDERSSON

För att lyckas med cirkulära affärsmodeller krävs inte bara håll-
bara produkter och engagerade kunder - utan också en välfung-
erande, kostnadseffektiv logistik. Detta gäller inte minst för alla 
de svenska detaljhandelsföretag som på senare år har komplet-
�V�G�T�C�V���U�K�P�C���N�K�P�L�À�T�C���C�H�H�À�T�U�O�Q�F�G�N�N�G�T���O�G�F���G�P���G�N�N�G�T���ƒ�G�T�C���E�K�T�M�W�N�À�T�C���K�P�K�V�K-
ativ.

I denna artikel, som baseras på ett nyligen avslutat 
forskningsprojekt �nansierat av ASTER – Alliance 
for sustainable E-commerce, delar vi med oss av 
våra insikter om logistikens betydelse för att skapa 
lönsamhet i detaljhandelns cirkulära omställning.

Ett viktigt steg mot en mer hållbar handel är att 
införa och skala upp cirkulära a�ärsmodeller. Detta 
gäller inte minst de konsument- och handelsnära 
modeller som bygger på att förlänga livslängden 
eller utöka användningen av en produkt, exem-
pelvis genom begagnatförsäljning, uthyrning, 
eller reparationer. Intresset för dessa har vuxit 
explosionsartat de senaste åren och enligt Svensk 
Handels Preloved-indikator omsatte exempelvis 
den svenska begagnatmarknaden under första 
halvåret 2025 7,4 miljarder SEK. 

Svårt skala cirkulära initiativ 
Utvecklingen drivs av en lång rad olika aktörer, 
såsom olika marknadsplatser och ett växande antal 
företag som är ”born circular”. En annan typ av 
aktör som vi tittat närmare på inom ramen för vårt 
forskningsprojekt är alla de detaljhandelsföretag 
med en traditionell linjär a�ärsmodell som har 
kompletterat den med en eller �era cirkulära 
initiativ. Vi tycker oss se ett allt större intresse 

från dessa företag att på allvar ta klivet mot en 
mer cirkulär ekonomi, men också att det för 
dessa aktörer är svårt att skala upp sina cirkulära 
verksamheter till att bli en naturlig och lönsam 
del av kärna�ären. Ofta stannar satsningarna vid 
pilotprojekt eller sidoverksamheter. En avgörande 
fråga för svensk detaljhandel är därför hur man 
kan skapa en ekonomisk lönsamhet i cirkulära 
a�ärsmodeller som i sin tur kan leda till att den 
cirkulära omställningen tar fart på allvar.

Logistiken en nyckel
Vår utgångspunkt är att en stor del av svaret 
på denna fråga �nns i logistiken. Det är genom 
logistikens olika grundaktiviteter, det vill säga 
transporter, hantering och lagring, som cirkulära 
�öden realiseras. Dessa aktiviteter spelar inte bara 
en uppenbart stor roll i själva förverkligandet av 
cirkulära �öden, utan också för att göra dem lön-
samma och konkurrenskraftiga. En välfungerande 
logistik är viktig för att skapa kostnadse�ektivitet, 
men också för att skapa kundvärden av olika 
slag, såsom bekväma insamlingsmöjligheter och 
ett större, mer varierat produkterbjudande. Vi 
har under projektet intervjuat och besökt ett 
antal svenska detaljhandelsföretag – bland andra  
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Polarn O. Pyret, Stadium, Care of Carl, Cervera, 
MQ, Elgiganten och Aplace – som på olika sätt  
har kompletterat sina linjära a�ärsmodeller med 
olika cirkulära initiativ. Genom dessa fallstudier 
har vi identi�erat ett antal centrala logistikut-
maningar som påverkar lönsamheten i cirkulära 
a�ärsmodeller. Att på allvar ställa om till en mer 
cirkulär ekonomi är ofta utmanande utifrån ett 
logistikperspektiv. I en linjär verksamhet har ofta 
logistiken noggrant optimerats för att �ytta stora 
volymer av nya varor snabbt och kostnadse�ektivt 
från producent till konsument. I cirkulära a�ärs- 
modeller börjar �ödena ute hos konsumenterna, 
vilket inte ger samma förutsättningar till skalför-
delar. Unika produkter med olika slitage, ålder och 
funktionalitet ska samlas in, bedömas, eventuellt 
repareras eller renoveras för att därefter säljas, 
hyras ut eller doneras vidare. Detta för med sig 
stora logistikutmaningar i en mer komplex, mer 
oförutsägbar och mindre standardiserad omgivning.

Cirkulära logistikaktiviteter
De cirkulära logistik�ödena kan delas in i fyra 
övergripande aktiviteter som alla har sina egna 
utmaningar: collection, sorting, recovery, re-

distribution, se �gur 1. Vi kan se dem som länkar 
i en kedja som tillsammans avgör om en cirkulär 
a�ärsmodell blir lönsam. Varje länk behöver fungera 
e�ektivt – men också samspela med de andra.

Insamling
Vad gäller insamling (collection) är detta kritiskt 
för att kunna få ut produkter från kundernas 
garderober och garage och på så sätt få i gång den 
cirkulära verksamheten. Bekvämligheten är här 
en central framgångsfaktor där logistiken ofta 
spelar en avgörande roll. Genom att erbjuda ett 
brett alternativ av olika insamlingsmöjligheter 
såsom upphämtning i hemmet eller inlämning via 
butiker, kan bra förutsättningar för en cirkulär a�är 
skapas. Samtidigt kräver insamlingslogistiken också 
kostnadse�ektivitet. Kostnaderna för transporter 
och personal blir snabbt höga i förhållande till 
värdet på de produkter som samlas in. Dessutom 
är volymerna ofta små och ojämna, vilket gör det 
svårt att skapa skalfördelar. 

Sortering
När produkterna väl har samlats in sker en sortering i 
en eller �era led. Här avgörs de insamlade produkternas 

�(�K�I�W�T���������.�Q�I�K�U�V�K�M�C�M�V�K�X�K�V�G�V�G�T���K���E�K�T�M�W�N�À�T�C���ƒ�Ò�F�G�P

Den linjära försörjningskedjan

Insamling
Produkter och material förs 

�L�Q���W�L�O�O���G�H�W���F�L�U�N�X�O�¦�U�D���t�¸�G�H�W

Sortering
Bedömning av vad som ska 

ske med insamlat material och 
produkter, samt ev. skick- 

gradering och prissättning

�+�[�L�Y�Z�[�p�S�S�U�P�U�N
Återställande av produkter 
och användning av material 

enligt olika R-principer

Redistribution
Återinförande av produkter 

och material i den linjära 
försörjningskedjan, t ex. 

genom försäljning
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vidare öde, dvs. om de ska säljas vidare, repareras, 
eller återvinnas. Ur ett logistiskt perspektiv handlar 
sortering både om att skapa e�ektiva processer för 
kvalitetsbedömning, prissättning och hantering, 
och om att avgöra var sorteringen ska ske. Vissa 
detaljhandelsföretag väljer exempelvis att sortera 
direkt i lokala butiker om sådana �nns, vilket 
minskar transportbehovet men kräver tid och inte 
minst kompetens hos butikspersonalen. I andra 
fall organiseras sorteringen centralt i särskilda 
anläggningar, vilket möjliggör skalfördelar och 
specialiserad kompetens, men samtidigt också 
ökar transportkostnaderna. 

�+�[�L�Y�Z�[�p�S�S�U�P�U�N
I nästa steg, återställning (recovery), sker den fysiska 
återställningen av produkterna, t.ex. reparation, 
rengöring, komponentbyte eller annan förädling. 
För många detaljhandelsföretag innebär detta att 
helt nya processer måste etableras, ibland inom 
företaget men ofta i samarbete med externa aktörer 
såsom tex specialiserade reparationsföretag. En 
återkommande svårighet när dessa kedjor byggs  
är ofta osäkerheten i tillgången på insamlade pro- 
dukter, både i volym och kvalitet. Det gör plane-
ring, kapacitetsutnyttjande och resursallokering 
mer komplexa i jämförelse med de (ofta) mer 
förutsägbara linjära �ödena.

Redistribution
Avslutningsvis är redistribution, eller återförande, 
också en viktig aktivitet som handlar om att föra 
tillbaka de insamlade produkterna eller materialen  

till marknaden igen så att den cirkulära loopen  
stängs. Precis som vid insamling strävar många  
företag efter att integrera den cirkulära distributionen 
med sina be�ntliga linjära �öden, till exempel genom 
att sälja begagnade produkter i samma butiker 
som nya, eller via samma e-handelsplattformar. 
På så sätt kan be�ntlig infrastruktur, personal och 
logistikprocesser utnyttjas, vilket kan minska de 
totala kostnaderna. Med detta följer dock också 
många utmaningar. Ett exempel som lyfts i vår 
studie är den dubbla osäkerheten vad gäller efter-
frågan såväl som tillgång på produkter att sälja.  
I samband med prognostisering behöver man också 
förstå samspelet i efterfrågan mellan de linjära 
och cirkulära produkterna då en kombination 
kan bidra till merförsäljning såväl som en viss 
kannibalisering. 

Insikter från projektet
Huvudresultaten från vår studie kan sammanfattas 
med fyra grundläggande insikter (se �gur 2) som 
vi kort kommenterar i det följande. 

1. Gräv där du står
En viktig första insikt bygger på att det be�ntliga, 
linjära logistiksystemet spelar en viktig roll vid 
utformningen av cirkulära �öden. Den linjära logis-
tiken utgör ofta en stabil grund som kan anpassas 
och byggas vidare på. Eventuella butiker, lager, 
IT-system och samarbeten med logistikleverantörer 
som redan �nns på plats kan användas även för 
insamling, sortering och hantering av cirkulära 
produkter. Genom att integrera de nya �ödena 

Figur 2: Huvudsakliga insikter

1. Gräv där du står
�'�H�Q���E�H�“�Q�W�O�L�J�D���O�R�J�L�V�W�L�N�H�Q���L���G�H�Q��
linjära affärsmodellen är ofta en 
viktig grund för att skapa lönsam-
het i cirkulära affärsmodeller

�������;�L�Z�[�H�����S�p�Y���V�J�O���Y�L�Å�L�R�[�L�Y�H
Även en cirkulär affärsmodell som 
drivs i liten skala väcker många 
strategiska frågor

2. Förstå din roll
Det är viktigt att förstå och 
utgå från det egna företagets 
förutsättningar i det cirkulära 
ekosystemet när affärsmodellen 
utformas

4. Synliggör kostnader
Lönsamheten i cirkulära affärs-
modeller behöver synliggöras 
och konkretiseras



med de gamla kan synergie�ekter och kostnads-
besparingar skapas. Samtidigt är det viktigt att 
påpeka att det be�ntliga logistiksystemet också 
sätter gränserna för vilken eller vilka cirkulära 
a�ärsmodeller som är realistiska och möjliga att 
genomföra och det gäller därmed att förstå på 
vilket sätt den linjära verksamheten kan utnyttjas.

2. Förstå din roll i ekosystemet
Cirkulära a�ärsmodeller och deras underliggande 
logistiklösningar bör aldrig designas i ett vakuum. 
Utöver att gräva där man står vad gäller de linjära 
logistikförutsättningarna måste också företagets 
unika förutsättningar, produkter och samarbeten i 
den cirkulära omgivningen förstås. Detta är avgö-
rande för att man snabbt ska kunna etablera ”rätt” 
cirkulär a�ärsmodell. Kunder och deras önskemål 
och förväntningar, andra cirkulära aktörer som 
redan �nns i det omgivande cirkulära ekosystemet 
(konkurrenter såväl som potentiella samarbets-
partners), och nya tech-lösningar är exempel på 
några faktorer som behöver förstås. Precis som i 
utformningen av linjära a�ärsmodeller handlar 
det här om att förstå ”existensberättigandet” av 
den föreslagna a�ärsmodellen och därmed kunna 
se hur värde kan skapas, både ekonomiskt, socialt 
och miljömässigt. Inom ramen för denna analys 
spelar ofta logistikfrågor en stor roll, exempelvis 
i samband med att lämpliga samarbeten etableras 
och informations�öden utformas som understödjer 
a�ärsmodellen. 

�������;�L�Z�[�H�����S�p�Y���V�J�O���Y�L�Å�L�R�[�L�Y�H
En annan insikt från vårt projekt är att även små 
pilotprojekt inom cirkularitet, exempelvis en 
begagnatförsäljning i liten skala, sätter �ngret 
på en rad olika logistikrelaterade frågor som rör 
exempelvis ansvarsfördelningar, vad som egentligen 
ska samlas in och säljas, lagerhållning, samarbeten 
och prissättning. Det är därför viktigt att få in 
logistiken tidigt i utvecklingsarbetet – annars 
riskerar initiativen att bli ine�ektiva och svåra att 

Få full kontroll 
över dina 
fraktkostnader 
���������������������������������
����������������������������������

��������������
��
����	����������

�����
��������
���



32  5/2025  SUPPLY CHAIN EFFECT

skala upp. Samtidigt fungerar dessa små initiativ 
som viktiga lärplattformar. De gör det möjligt att 
testa och förstå olika logistikupplägg, analysera 
kundbeteenden och förstå kostnadsstrukturer 
innan större investeringar görs. Vi tycker oss se att 
de företag som vågar experimentera i liten skala, 
men samtidigt dokumenterar och analyserar sina 
lärdomar systematiskt, har bäst förutsättningar att 
bygga större, hållbara cirkulära logistiklösningar 
på sikt.

4. Synliggör kostnader
Till sist, en ytterligare lärdom som vi sett hos 
många av de företag vi har intervjuat är att det 
ofta är svårt att konkret visa om och hur den 
cirkulära a�ärsmodellen är lönsam. En typisk orsak 
till detta är att en del kostnader för exempelvis 
transporter, personal och hantering i samband 
med den cirkulära verksamheten inte på ett enkelt 
sätt kan separeras från den linjära verksamheten 
– en del kostnader tenderar att döljas i mer eller 
mindre fasta kostnader som framförallt härrör 
till den linjära verksamheten. I praktiken kanske 
detta inte gör så mycket, men vi kan konstatera 
att synliggörande av inblandade kostnader hjälper 
till att sätta �ngret på och underlätta ett mer 
systematiskt förbättringsarbete. Det är också 

viktigt att resonera om lönsamhet utifrån ett 
bredare perspektiv där lönsamhet adresseras på 
olika nivåer, exempelvis produkt- och ordernivå, 
kategorinivå, a�ärsmodellnivå, eller företaget 
som helhet. Vad som är ”rätt” nivå att adressera 
varierar antagligen – det viktiga är att lyfta fram 
lönsamheten åtminstone på någon nivå. I sam-
manhanget är det också viktigt att poängtera att 
logistiken inte bara bidrar till lönsamhet genom 
sänkta kostnader, utan också höjda intäkter, 
vilka om möjligt är ännu svårare att uppskatta. 
Exempelvis skapar logistiken genom nya bekväma 
kundlösningar möjligheter till ökad omsättning och 
att nya kundsegment attraheras, och miljömässigt 
möjliggör logistiken längre produktlivscykler och 
minskat behov av nya råvaror. 

Avslutande ord
För att cirkulära a�ärsmodeller i detaljhandeln 
ska bli (mer) lönsamma behövs mer kunskap och 
ett större fokus på den underliggande logistiken. 
Företag som tidigt lyckas få in logistikfrågor i den 
cirkulära utvecklingen står bättre rustade att 
skapa konkurrensfördelar, både ekonomiskt och 
miljömässigt. Vår förhoppning är att de insikter 
som detta projekt bidragit med kan inspirera �er 
att inte se logistik som ett hinder, utan som en 

Erik Sandberg är professor i logistik på Linköpings universitet. Foto: Teiksma Buseva
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nyckel till att på allvar ta sig an övergången till 
en mer cirkulär ekonomi. 

Fortsatt forskning
Det nu avslutade ASTER-�nansierade projektet 
har haft stor hjälp av ett annat parallellt pågående 
forskningsprojekt som �nansieras av Handels-
rådet under åren 2025-2026. Inom ramen för 
detta projekt kommer vi nu inte bara undersöka 
detaljhandelns nuvarande logistik, utan också 
blicka framåt och undersöka vilka logistikförmågor 
som svenska detaljhandelsföretag behöver för att 
utforma konkurrenskraftiga, lönsamma cirkulära 
a�ärsmodeller i framtiden. Detta kommer ske 
genom en Delphi-studie som genomförs under 
vintern 2025-2026. Den som är intresserad är 
förstås varmt välkommen av höra av sig. 

Erik Sandberg är professor i logistik på 
Linköpings universitet.

Arne Andersson är senior e-handelsexpert på 
Svensk Handel.

Arne Andersson. Foto: Svensk Handel
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”Supply chain och 
logistik – en kraftfull 
strategisk superkraft”
I en tid präglad av oro och geopolitiska skiften, ökad e-handel, 
komplexitet och skärpta klimatkrav blir logistiken alltmer strate-
�I�K�U�M�����&�G�V���J�C�P�F�N�C�T���K�P�V�G���N�À�P�I�T�G���D�C�T�C���Q�O���C�V�V���ƒ�[�V�V�C���X�C�T�Q�T���H�T�Á�P���#���V�K�N�N��
B, utan om att skapa synlighet, styrning och värde i hela försörj-
ningskedjan – med transporten som dess pulserande hjärta.

– En väl fungerande supply chain påverkar  
direkt hur kunder upplever företaget, rätt han- 
terad ser vi det därför som en kraftfull, strategisk 
superkraft för varje typ av verksamhet, säger Björn 
Nordgaard, som sedan i augusti har axlat rollen 
som Sales and Consultant Manager på 4PL Central  
Station Nordics (4PLCS Nordic). 

Björn har lång erfarenhet som ledare i �era olika 
branscher – lantbruk, entreprenad, tillverkning, 
e-handel och snabbrörliga konsumentvaror. Och 
oavsett vilken bransch eller sektor som han verkat 
i har supply chain och logistik varit ett konkur-
rensmedel för att åstadkomma ökad e�ektivitet, 
bättre värde och kundlojalitet.

�;�P�S�S�]�p�_�[���V�J�O���R�\�U�K�U�`�[�[�H
I sin nuvarande roll är det Björns ansvar att driva 
4PLCS Nordics a�ärsutveckling och koordinera 
satsningar som driver tillväxt och skapar kundnytta. 

– När vi hjälper företag att leverera i tid, med 
rätt kvalitet och hållbart, stärker våra kunder 
sina varumärken. Samtidigt skapar det tydliga 
ekonomiska vinster genom e�ektivare �öden, lägre 
transportkostnader och bättre kapitalutnyttjande, 
säger Björn och betonar att koordinerade �öden är 
en förutsättning för en fungerande leveranskedja 
som infriar kundlöften. 

�6�W�[�P�T�L�Y�H���O�L�S�H���Å�€�K�L�[
Som oberoende 4PL-partner hjälper 4PLCS Nordic 
sina kunder att optimera hela supply chain – från 
analys av �öden och upphandling av strategiska 
partners, till hållbara lösningar, förändringsledning 
och realtidsstyrda kontrolltorn som bemannas av 
kompetent personal. 

– Logistik handlar inte längre bara om pris och 
leveranssäkerhet, det är en strategisk resurs som 
skapar värde för både konsumenter och företag, 
säger Daniel Ljungberg, vd på 4PLCS Nordic, 
och framhåller att logistikanalys är en nyckel till 
proaktiv styrning i logistiken:

– Med hjälp av prediktiva modeller kan olika 
scenarier testas innan de genomförs. Detta  
minskar risker och gör beslutsfattandet snabbare 
och mer trä�säkert. Med våra digitala verktyg 
säkerställer vi att varje beslut i kedjan matchar 
kundförväntningarna och samtidigt frigör kapital 
som annars ligger bundet i lager eller ine�ektiva 
transporter, förtydligar Daniel.

”Pris är inte längre allt”
Björn och Daniel ser att upphandlingen av både 
transporter och lager har börjat att förändras. Pris 
är inte längre allt, och allt oftare söker företag 
mer långsiktiga partnerskap som levererar både 
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kvalitet, �exibilitet, e�ektivitet, hållbarhet och 
kundvärde. 

– När vi upphandlar logistiktjänster handlar det 
både om att etablera partnerskap som säkerställer 
leverans enligt vår kunds behov och krav, och om 
att optimera �öden, sänka kostnader och minska 
klimatavtrycket, säger Björn och framhåller att 
hållbarhet numera är en avgörande a�ärsparameter, 
där ökad hållbarhet och kostnadsreduktion oftast 
går hand i hand.

Digitalisering
Transport– och logistikbranschen präglas av alltmer 
digitalisering och datadrivna �öden. Samtidigt, 
menar Björn, räcker det inte med att införa teknik. 
Det behövs även förståelse, engagemang, kompe- 
tens och tydlig kommunikation:

– Här medverkar vi aktivt och hjälper våra 
kunder att införa nya arbetssätt, processer och 
system som både skapar långsiktig e�ekt och 
ekonomiska besparingar. När rätt kompetenser 
och strukturer �nns på plats blir logistiken en 
kraft som skapar ökad �exibilitet, mätbart värde 
och leveranser som kunden kan lita på.

Det digitala kontrolltornet – där teknik 
möter erfarenhet
Fjärdepartslogistikens styrka ligger i det digitala 
kontrolltornet. Men enligt 4PLCS Nordic handlar 
framgången inte bara om teknik.

– Det digitala är vårt främsta verktyg, men 
det är människorna bakom systemen som gör 
skillnaden. Tekniken ger insikten – kompetensen 
skapar värdet, säger Daniel.

Med hjälp av avancerade TMS-lösningar samlas 
data in i realtid, vilket gör det möjligt att följa 
transporter, förutse störningar och agera innan 
problemen uppstår. Men för att det ska fungera 
krävs både erfarenhet och �ngertoppskänsla.

– Ett kontrolltorn är mer än ett övervaknings-
system. Det är ett nav där teknik, analys och 
samarbete möts för att driva hela kedjan framåt, 
förklarar Daniel, som betonar att det är just den 
kombinationen som är företagets styrka. 

– Med digitala verktyg, global närvaro och ett team 
av erfarna specialister levererar vi välfungerande 
kontrolltornslösningar till kunder världen över,  
varje minut, dygnet runt, avslutar han. 

Text och intervju Stefan Karlöf

Fr.v. Daniel Ljungberg och Björn Nordgaard. Foto: Kalle Filipsson
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Lagerautomation i praktiken: 
från hype till hållbara helhets- 
lösningar

Scenen på Logistics & Automation i Stockholm gav en verk-
lighetsnära bild av vart lagerautomation är på väg när Supply 
Chain Effects chefredaktör Stefan Karlöf samlade Anders Bart-
holin (Langenbæk), Anton Blidberg (MOVU Robotics), Tobias 
Henriksson (KNAPP), Niklas Jalkner (Toyota Material Handling) 
och Mattias Lindström (Zebra Technologies). Slutsatsen för 
alla i panelen var tydlig. Utvecklingen är en evolution. Den går 
snabbt, men vinsterna kommer först när människor, processer 
och teknik synkas och när man bygger helhet före hype.

Anders Bartholin ser ett skifte där vi gått från att 
automatisera enskilda stationer till att orkestrera 
hela �ödet från inbound till utleverans. När �er 
delar kopplas ihop ökar också kraven på system-
förståelse, datadrivna beslut och ett iterativt 

förbättringsarbete som jagar �askhalsar – en i 
taget. Det är inte ovanligt att en lyckad optimering 
i plocket �yttar �askhalsen till pack eller utlastning 
och då gäller det att snabbt kunna mäta, justera 
och gå vidare.

Fr.v. Niklas Jalkner och Tobias Henriksson.
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– Skiftet går från att automatisera en station 
till att orkestrera hela �ödet. Värdet uppstår när 
allt hänger ihop, konstaterar Anders. 

I praktiken innebär helhetssynen att layout,  
artikelplacering, uppdragsfördelning, bu�ert- 
strategier och bemanning ses som ett samman-
hängande system. När takt och kapacitet synkas 
längs kedjan ökar genomloppet utan att kostnaderna 
skenar. Det kräver också transparenta KPI:er, inte 
bara lokala e�ektivitetstal, utan även mått som 
visar hur hela �ödet presterar timme för timme.

Demokratiserad automation
Trösklarna sjunker också för att satsa på automation. 
Här pekar Niklas Jalkner på hur modulära system, 
såsom AMR:er, i kombination med hyrlösningar 
gör att företag kan börja smått, bevisa ROI snabbt 
och sedan skala. 

– Frågan är inte om man ska automatisera, utan 
hur man börjar. Små steg, snabb ROI, och sedan 
skala, säger Niklas och konstaterar att dagens 

lagerautomatiseringen har blivit mer demokratisk 
eftersom de �esta företag kan hitta en lösning 
som passar och som är ekonomiskt överkomlig. 

Denna ”demokratisering” gör att automation 
inte längre är binär. Det �nns mellanlägen där  
man kombinerar manuella processer med smarta 
komponenter, exempelvis att låta AMR:er han- 
tera interntransport medan plock sker goods-
to-person i prioriterade zoner. På så vis sprids 
e�ekten över �er noder utan att kräva en gigantisk 
totalomställning dag ett.

Anton Blidberg framhåller hur MOVU:s egen 
skyttel-teknik för pallar kan växlas upp och ned  
– och även hyras under kampanj- och säsongs- 
toppar – och att redundans blivit helt avgörande. 

– Redundans har blivit ett köpkriterium. Sys-
temet måste alltid fungera och kunna skalas upp 
och ner efter behov, även när en modul är nere 
för service eller när volymerna sticker under en 
kampanj, säger Anton.

Mattias Lindström ger sin syn på teknikutvecklingen i lagerverksamheter.
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Skräddarsydda koncept
– Nu vinner skräddarsydda koncept som utgår från 
verksamhetens strategi och data, säger Tobias och 
framhåller att KNAPP allt oftare skapar lösningar 
med andra teknikleverantörer för att leverera 
den bästa mixen, där WMS, materialhantering, 
automationsstyrning och kringapplikationer 
fungerar i ett bra samspel.

Mattias Lindström beskriver hur Zebras teknik-
portfölj med sensorteknik, mobilitetsutrustning 
och mjukvaror får frontlinjens personal och 
automatiserade lager att fungera som ett system. 

– Mobilitet, sensorer och mjukvara är limmet som 
får automationslagret och frontlinjen att fungera 
som ett enda system, där man kan se, förstå och 
dirigera �ödet i realtid, förklarar Mattias, och 
betonar att integrationen av information gör det 
möjligt att styra efter verkliga händelser, exempelvis 
en försenad leverans eller en efterfråge-peak som 
triggar snabb omplanering av resurser. 

Människan i centrum, annars uteblir 
�L�H�L�R�[�L�U
Panelen var även helt enig om att automation 
även är ett HR- och förändringsprojekt. Missar 
man arbetet med roller, utbildning, ergonomi 
och delaktighet, får man en sämre återbetalning 
på sin investering. 

– Automation är de�nitivt ett HR-projekt. Missar 
du människor och roller, missar du din ROI, säger 
Niklas Jalkner.

Upskilling, kompetensutveckling, lyfter den 
tekniska kompetensen när lageroperatörer blir 
superusers eller tekniker som arbetar med mjukvara, 
data och underhåll.  Anders Bartholin håller med 
och beskriver det som ett kompetensskifte där 
det behövs alltmer expertis inom områden som 
dataanalys, mjukvara, underhåll, process- och 
logistikplanering.

– Kompetensskiftet är här. Operatörer blir 
processingenjörer, eller underhållstekniker. För 
att lyckas behöver man involvera nyckelpersoner 
från dag ett.

Även arbetsmiljön förändras markant till följd av 
automation. I huvudsak till det bättre. Exempelvis 
gör en goods-to-person-lösning att tunga lyft och 
gångtid minimeras, men kan leda till mer monotoni 
om man inte planerar för mer arbetsrotation och 
utformar stationer som ger variation i arbetet.

 
Centrala- eller decentraliserade struk-
turer?
Framtidsbilden landade i ett både-och. I dag-
ligvarubranschen och delar av detaljhandeln 

behövs det ofta centraliserade nav med en hög 
automationsgrad, som kombineras med butiksnära 
lösningar som säkrar en hög servicegrad. Slutsatsen 
blev att inte låsa sig vid en modell utan att räkna 
på kostnad per orderrad, hållbarhet, risk och 
servicegrad. Svaret blir ofta hybridnätverk som 
optimeras dynamiskt efter säsong, kampanj och 
kapacitetsläge. Ett vanligt misstag är att kopiera 
grannens koncept. Rätt väg bör istället vara att 
modellera, simulera och scenarioplanera det egna 
nätverket och identi�era var värdeskapandet sker, 
var risker �nns, och hur helheten påverkas om en 
nod byggs om. 

Så tar man första steget
För panelen var receptet tydligt: börja där �ask- 
halsarna �nns och välj ett område med tydlig 
mätbarhet när du ska påbörja en lagerautomation. 
Sätt upp en hypotes, exempelvis att ”med AMR 
för interntransport minskar gångtiden X %”, och 
börja att införa i kontrollerad skala, mät och följ 
upp. Dessutom; låt utsedda superusers driva på 
standardisering och förbättring vecka för vecka. 
När utfallet håller så tar man nästa steg, skalar 
upp och går vidare. På så vis växer automationen 
in i verksamheten utan att störa orderlöftet.

Slutsats
Automationens nuvarande fas handlar om att 
koppla ihop helheten, industrialisera driften och 
professionalisera förändringen. Tekniken är redo, 
men värdet frigörs när process, data och människor 
drar åt samma håll. För verksamheter som börjar 
i tid, mäter ärligt och förbättrar konsekvent 
�nns en tydlig väg till lägre styckkostnad, högre 
servicegrad och robustare �öden, utan att bränna 
allt krut i ett enda megaprojekt. Eller, med andra 
ord: bygg helhet före hype, och låt resultaten skala 
tekniken – inte tvärtom.

Text Marika Karlöf

Se hela paneldiskussionen här: 
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AI i supply chain: 
från buzzword till 
verklig nytta
Det var fullsatt i publiken på mässan Logistics & Automation i 
Stockholm när Supply Chain Effects chefredaktör Stefan Karlöf 
öppnade passet om AI och maskininlärning. Med på scenen 
fanns Tarun Agrawal (Chalmers), Anders Björklund (SAP) och 
Andreas Anyuru (Consafe Logistics Group). Tillsammans redde 
de ut begreppen, pekade ut tekniksprången och visade hur AI 
redan idag skapar affärsvärde i lager och försörjningskedjor. 

Panelen landade i en enkel distinktion: AI är det 
breda paraplyet, maskininlärning en delmängd där 
modeller lär sig mönster från data. Neurala nätverk 
har funnits sedan 1950-talet, men det verkliga 
lyftet kommer av större och djupare nät, e�ektivare 
träning och att transformer-arkitekturen – en 
neural nätverksmodell som introducerades 2017 
och är särskilt använd för att bearbeta sekventiell 

data, som språk – gjorde naturlig textinteraktion 
och generativ AI praktiskt användbar. Det som 
tidigare krävde specialistkunskap kan nu användas 
av verksamheten via gränssnitt i naturligt språk. 
Kombinationen av bättre algoritmer, större 
datamängder och kraftfullare hårdvara förklarar 
varför skiftet sker just nu.

Anders Björklund, Head of SCM & Manufacturing, Nordic & Baltic Region, SAP.
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Generativ AI i vardagsarbetet
Generativ AI, som nu slår igenom med full kraft, 
handlar om modeller som kan skapa text, kod, bilder 
och video. I försörjningskedjan tar det formen av 
copilots och chatbots som svarar på frågor om 
system, processer och masterdata; utvecklarstöd 
som accelererar R&D och beslutsstöd som inte bara 
förutser utan också föreslår alternativ. Både SAP 
och Consafe Logistics beskriver under samtalet 
hur AI redan är inbäddat och hanterar bildigen-
känning i kvalitetskontroll, mönsterigenkänning i 
masterdata, med konversationsgränssnitt som gör 
komplexa system tillgängliga genom att användare 
kommunicerar med datorer eller system genom 
naturligt språk och olika optimeringar som styr 
exempelvis hur artiklar ska placeras och hur 
plockning bör utföras. 

– Vi låter inte algoritmen ta beslut i ett vakuum, 
den ska kunna förklara varför ett förslag ser ut som 
det gör, så att verksamheten kan lita på utfallet, 
förklarar Anders Björklund.

 ”Data är inte olja, utan råolja”
Tarun Agrawal betonade att slaget står om 
datakvalitet och relevans. I praktiken innebär 
det att bara en liten del av tillgängliga data blir 
verkligt relevanta som underlag för beslut, och att 
”skräp in, skräp ut” fortfarande gäller. För många 
tillämpningar behöver datat ligga mycket nära 
felfri för att modellerna ska ge stabila resultat. 
Därför räcker det inte att ha en smart modell; 
verksamheten måste också lita på resultaten. 
Förklarbarhet – att systemet visar varför en 
optimering föreslår X framför Y – blir därför 
centralt för tillämpning och ansvar.

– Data är inte den nya oljan, det är den nya 
råoljan. Värdet uppstår först när vi ra�nerar fram 
den lilla del som faktiskt är beslutsrelevant, ”Gar-
bage in, garbage our” gäller fortfarande. I många 
tillämpningar krävs 90–95 procent datakvalitet 
för stabila resultat, konstaterar Tarun Agrawal.

Snabb ROI när AI är inbäddad
När AI �nns i standardprodukterna �yttar diskus-
sionen från teori till e�ekt. Ett konkret exempel 
gällde AI-styrd ruttning i WMS: när funktionen 
aktiverades hos en nordisk detaljhandlare ökade 

produktiviteten tvåsi�rigt på en vecka. Principen 
är enkel och verksamhetsnära. Det handlar om att 
placera artiklar som oftast beställs tillsammans 
nära varandra, välja nästa uppdrag så att truckarna 
kör minsta möjliga sträcka och undvika lokala 
suboptimeringar genom att se hela �ödet från 
inleverans till utleverans. E�ekten märks i ledtid, 
kapacitet, energiförbrukning och slitage.

– Du behöver inte förstå nätverksarkitekturer 
för att få e�ekt. När AI är inbäddad i systemen 
kommer nyttan direkt i placering, ruttning och 
genomlopp. Vi slog på AI-styrd ruttning hos en 
nordisk detaljhandlare och produktiviteten steg 
tvåsi�rigt på en vecka, berättar Andreas Anyuru.

Varför projekt misslyckas och hur det 
undviks  
Många AI-initiativ snubblar inte på tekniken utan 
på styrningen. När AI blir ett självändamål saknas 
ofta en tydlig koppling till a�ärsmål och KPI:er. 
Införandet misslyckas om processer och roller inte 
ändras i takt med verktygen, och integrationen 
blir bristfällig när lösningar införs vid sidan av 
huvudsystemen. Dessutom underskattas arbetet 
med data vad gäller både kvalitet, ägarskap och 
semantik. Panelisterna är överens om att ett motdrag 
är att börja i värde�ödena och �askhalsarna, välja 
ett fåtal användningsfall där data, system och 
målbild möts, och skilja mellan att automatisera 
beslut och att förbättra mänskliga beslut med 
bättre beslutsunderlag. 

Ledarskap, roller och säkerhet
AI kräver en tydlig ägare men också ett brett 
ledarskap. I många styrelser diskuteras redan 
hur man undviker att halka efter. Chefer behöver 
kompetenslyft för att kunna prioritera rätt initiativ, 
ställa krav på datastyrning och förstå var männ-
iska-i-loopen behövs. Vissa organisationer sätter 
formella AI-ansvar, men panelen betonade framför 
allt datasäkerhet och robust cyberförsvar i takt 
med att �er integrationer öppnar �er attackytor.

– Copilots och AI-agenter gör komplexa proces- 
ser begripliga i naturligt språk. Det sänker trösk-
eln för tillämpning dramatiskt, menar Anders  
Björklund.

Värde frigörs när teknik, data och 
människor drar åt samma håll.



Risker, inte domedag
SCE-panelen var realistisk snarare än alarmis-
tisk. Det �nns risker med svarta lådor, felaktiga 
beslut och brist på ifrågasättande. Samtidigt 
visar historien att ny teknik snarare förändrar 
det manuella arbetets innehåll än utraderar det. 
Lagerroller blir mer tekniska, data- och systemnära, 
och det ställer krav på upskilling, förankring och 
tydliga utvecklingsvägar. Etik och ansvar hänger 
ihop med förklarbarhet och kloka gränssnitt där 
människor har sista ordet i beslut som påverkar 
kund, säkerhet eller regelefterlevnad.

Nästa fas: från rekommendation till 
orkestrering
Redan idag fattar AI autonoma beslut i välavgrän-
sade supply chain-processer, medan andra beslut 
är rekommendationer som människor bekräftar. 
Nästa steg är att AI-agenter i olika system börjar 
samarbeta – exempelvis i ett WMS som omdiri-
gerar slottider när en lastbil blir sen och meddelar 
planeringen vilka order som påverkas. 

Vägen framåt
Det samlade budskapet från scenen på mässan 
var handfast: AI är redan nytta snarare än nyhet. 
Värde frigörs när teknik, data och människor drar 
åt samma håll. Börja där �askhalsen är, bygg in 
förklaring och mätbarhet, förändra processer 
och roller på riktigt och iterera i drift. Då blir AI 
inte en svart låda utan ett verktyg du kan lita på.

– Den verkliga risken är inte AI i sig, det är 
överberoendet av en svart låda som urholkar vår 
kritiska förmåga, avslutar Tarun Agrawal.

Text Marika Karlöf

Se hela paneldiskussionen här (Eng.): 
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Intralogistik förändras ständigt.  

Vi drivs av att hitta smartare och mer  

innovativa lösningar som ger dig en  

tryggare och effektivare materialhantering.

Vår ambition är att alltid ligga steget före, 

för att stärka din produktivitet och  

lönsamhet. Tillsammans bygger vi  

framtidens intralogistik.
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Fler möjligheter med 
Descartes transport-  
och tullösningar

Våra lösningar förenklar varje 
steg i leverans kedjan, hela 
vägen fram till slutkund
Vårt TMS väljer bästa fraktalternativ och lösningen 
ger full visibilitet att följa dina försändelser och 
transportörer i realtid.

Automatiserade tullprocesser säkerställer snabb 
hantering av export, import och tullager, vilket  
sparar tid och minimerar risken för fel.

Med den senaste GPS-tekniken minskar både bränsle-
förbrukning och fordonsslitage. Ruttplanering bidrar 
till exakta leveranser, samtidigt som du bidrar till en 
mer hållbar framtid.

Tidsbesparingar  
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�� 
med automatiserade 
tullprocesser.


