Logistikutveckling genom
matsamverkan 1 handelns

forsorjningskedjor

Ett projekt finansierat av Handelns Utvecklingsrad
Kontraktsnummer 2011:3

Helena Forslund oktober 2011
ISBN 978-91-86983-22-2

Linneuniversitetet 'fl:"




Forord
Foreliggande rapport avrapporterar projektet “Logistikutveckling genom maétsamverkan i

handelns forsorjningskedjor” bedrivet under perioden april till oktober 2011. Jag vill tacka
Handelns Utvecklingsrad for mojligheten att fa genomfora projektet, och de narmare tjugo
personer som har intervjuats, for deras medverkan. Det & min férhoppning att rapporten ska

kunna bidra till kunskapsutvecklingen i handelsnéringen.

Véaxjo den 28 oktober 2011 Helena Forslund, docent i logistik vid Linnéuniversitetet

Sammanfattning
Logistik &r allt viktigare for handelsforetags konkurrenskraft. Ett satt att sakerstalla

logistikutveckling i handelns forsorjningskedjor ar att fokusera pa hur man mater och
forbattrar sina gemensamma logistikprestationer, sasom ledtid och servicegrad. Metoden har

varit fallstudier av fem fall i olika branscher. Studien har haft tre fragestallningar.

Hur arbetar man med logistikmatningar i handelns forsorjningskedjor i Sverige? Detaljerade
beskrivningar av detta ges fran t ex dagligvaru-, hemtextil- och sportbranscherna. Stora
skillnader mellan de undersckta foretagen har konstaterats i studien. Det finns ocksa stora
skillnader i vilken grad foretagen samverkar med varandra. Forslag till utveckling av varje

studerat fall ges.

Vilka goda l6sningar for samverkan kring logistikmatningar har man hittat? Exempel &r
harledd matlogik i hela férsorjningskedjan, branschstandard fér matning, gemensamma mal

och gemensamt arbetssatt. Detta kan andra handelsforetag inspireras av.

Vilka hinder och utmaningar har man stott pa? Ett stort antal hinder har patraffats, exempelvis
brist pa tillit, brist pa kunskap, svarigheter att samverka med category-management-
funktionen samt bristande 1T-stod for datafangst och rapportering. Kunskap om och forstaelse
for hinder bor vara en viktig del av att arbeta med prestationsmétningar som ska leda till

logistikutveckling.

Det &r angel&get att dessa resultat sprids till branschen for att bidra till kunskapsutvecklingen i

handelsnaringen. Atta olika forslag till fortsatta studier presenteras avslutningsvis.
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1. Introduktion

1.1. Bakgrund

Effektiva inkop, lagerhallning och distribution fran produktionsenheten och nedstréms ar ofta
avgorande for handelsforetags konkurrenskraft. P g a krav pa kortare ledtider &r logistikflodet
en allt mer central del av affarsverksamheten (HUR, 2010). Métning och styrning av
logistikprestationer, sasom ledtider och leveransprecision, bor darfor vara viktigt for att lyckas

i dessa ambitioner.

Denna studie fokuserar pa logistikprestationer i nagra affarsprocesser, narmare bestamt de
sammanlankade anskaffnings-, order-till-leverans- samt distributionsprocesserna utgaende

fran handelsforetag. Dessa processer visas i figur 1.
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Figur 1. De studerade affarsprocesserna mellan leverantér och kund

Studier om métning av logistikprestationer i affarsprocesser baseras vanligtvis pa tillverkande
foretag (t. ex. Forslund och Jonsson, 2007; 2010). N&amnda studier har tagit fram ett teoretiskt
ramverk for att beskriva métning av logistikprestationer mellan aktérer i forsorjningskedjor,
den s.k. PM-processen (the performance management process och forslagsvis
prestationsstyrningsprocessen pa svenska). PM-processen omfattar sex aktiviteter — att med
utgangspunkt i en strategi, valja matt, definiera matt, satta mal, méata och analysera/agera. Den

visas i figur 2.
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Figur 2. PM-processen — the performance management process (Forslund och Jonsson, 2007)

Affarsprocesserna sker mellan aktorer i forsorjningskedjor. Figur 3 visar pa aktorer i handelns
forsorjningskedjor; tillverkare, grossister, detaljister och konsumenter. Begreppet aktor ska
uttolkas som olika roller i forsorjningskedjan, da en aktor/ett foretag genom &gande kan verka
i flera roller. Mellan dessa aktorer sker ett antal transaktioner och aktiviteter sasom dgande,

finansiering, risk, order och betalning (Couglan m fl., 2006).

Grossist | Detaljist :>

Figur 3. Principskiss dver aktorer i handelns forsorjningskedjor



1.2. Problemdiskussion
Detaljisternas dominans i forsorjningskedjorna har okat pa bekostnad av tillverkarnas

(Abrahamsson m fl., 2011). Detaljistkedjorna har utvecklats fran passiva mottagare av
produkter baserat pa uppskattad efterfragan, till aktiva “styrare” av pafyllning av produkter
mot kéand efterfragan (Fernie m fl., 2010). | och med den stora tillvaxten av egna markesvaror
(EMV) tar detaljisterna 6ver manga fragor fran tillverkarna, vilket ger en 6kad konkurrens
mellan tillverkare och detaljister (Abrahamsson m fl., 2011). | stravan att na skalfordelar ses
nya agarforhallanden i forsorjningskedjorna, t ex att grossisten koper upp detaljisten vilket
benamns vertikal integration (Coughlan m fl., 2006). | méanga branscher agerar den enskilde
handlaren sjélvstandigt och lokalt, med ett mindre logistikintresse. Abrahamsson m fl. (2011)
konstaterade att i ju hogre grad butikerna ar fristaende, desto mindre utvecklad logistik, ju
mer vertikalt integrerade butiker desto mer utvecklad logistik. Begreppet inkdpsgrupper kan
anvéndas for att beskriva en situation dar man forsoker balansera de enskilda handlarnas frihet

med centralisering av inkop, sortiment och marknadsforing.

I en miljo med stark konkurrens och dkade krav pa kundorientering och effektivisering, soker
detaljisterna utanfor sina organisationer efter mojligheter att utveckla sina forsorjningskedjor
(Ganesan m fl., 2009). Métning och styrning av logistikprestationer kan vara ett satt att
utveckla sina forsorjningskedjor utanfor organisationen d v s i de olika grénssnitten i
forsorjningskedjan. Papakiriakopoulos och Pramatari (2010) visade att det ar vanligare att
aktorer i forsorjningskedjor samverkar kring icke-finansiella matt (t ex manga logistikmatt),
an finansiella matt. Figur 4 visar hur PM-processen kan anvandas for att styra affarsprocesser

i granssnittet mellan leverantdr och kund.
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Figur 4. PM-processen styr affarsprocesser mellan leverantér och kund

Kunskapen om logistikmétningar i handeln ar inte véalutvecklad (Kulp m fl., 2004). Spridda
kunskaper finns fran internationella studier. Det har varit svart att identifiera svenska studier.
Papakiriakopoulos och Pramatari (2010) menade att &ven om foretag i forsorjningskedjor har
ett konstant behov av att mata logistikprestationer sa ar deras matsystem i praktiken ofta
isolerade. Samverkan i forsorjningskedjan ar en kritisk mojliggorare for ett gemensamt

matsystem. Hogsta ledningens engagemang ar darfér nédvandigt vid implementeringen (ibid).

Kulp m fl. (2004) visade i en studie av konsumentinriktade forsorjningskedjor, att de
relationer déar information inte delas och dar samverkan inte sker, skiljer sig fran andra
relationer avseende sin lagre vinstmarginal. Abrahamsson m fl. (2011) visade pa
integrationsfordelar i handelns forsorjningskedjor nar aktérerna samarbetar i granssnitten, t.
ex. genom att produkttillverkarna far tillgang till point-of-sales (POS) data och darmed
automatiskt kan fylla pa grossist- och butikslager med lampliga varukvantiteter. Forslund och
Jonsson (2010) visade att forsorjningskedjor som kannetecknas av automatisk
matdatahantering och gemensam analys av matresultat visar pa hogre prestationsnivaer an

dem som inte gor det.

Det finns alltsa indikerade samband mellan samverkan i PM-processer i forsorjningskedjan

och goda resultat i form av 6kad lonsamhet och hogre logistikprestationsnivaer. Det bor



darfor vara av intresse att genomftéra en explorativ studie om samverkan Kkring
logistikmatningar i nagra av handelns forsorjningskedjor. Det finns flera viktiga

forskningsfragor att soka svar pa.

1. Hur ser PM-processerna ut i handelns forsorjningskedjor i Sverige? Det finns
kunskaper om hur tillverkande féretags PM-processer ser ut och hur man samverkar. Ingen
identifierad svensk studie har beskrivit logistikmatningar och samverkan i handelns
forsorjningskedijor. | vilken grad samverkar aktorerna i sina granssnitt kring PM-processen, sa
att t. ex. icke-vardeskapande dubbelarbete elimineras? For att fa storre bredd i resultaten bor
nagra olika branscher och typer av foretag studeras. Studien avser dock inte att gora en bred
kartlaggning eller “state-of-the-art” beskrivning, utan avser att med en explorativ ansats ta

fram nagra exempel.

2. Vilka goda losningar eller best-practice har man hittat? Med best-practice avses
arbetssatt som “sticker ut” som extra goda losningar pa samverkan i PM-processen jamfort

med teorin. Dessa Idsningar kan andra fOretag inspireras av.

3. Vilka hinder och utmaningar har man stott pad? Hinder ar upplevda orsaker for att PM-
processen inte fungerar. Forstaelse for hinder och utmaningar bor ocksa vara viktigt for andra

foretag.

1.3. Syfte
Syftet med studien &r att explorativt beskriva logistikmatsamverkan i nagra av handelns

forsorjningskedjor samt identifiera deras "best-practice” och hinder. Malet ar att bidra till

kunskapsutvecklingen gallande logistikmatningar i handelsnaringen.

1.4. Disposition
Rapporten ar organiserad enligt foljande: den tar utgangspunkt i en teoretisk referensram

kring den kunskap som finns om affarsprocesser och logistikméatningar i handelsforetag.
Metodavsnittet beskriver den fallstudie som genomforts. | de fem studerade fallen beskrivs
verksamheten, affarsprocesserna och PM-processen. Dessutom genomférs en analys av varje
fall. Analysen fokuserar pa att besvara de tre forskningsfragorna i de fem fallen. Slutsatser
och forslag till fortsatt forskning presenteras.



2. Teoretisk referensram
I avsnitt 2.1 behandlas de studerade affarsprocesserna. Det &r relevant att beskriva dem for att

fa forstaelse for i vilket sammanhang PM-processen verkar. | 2.2 gérs en genomgang av PM-
processen. | sa hog grad som mojligt har handelsrelaterade referenser anvants; dar sadana

saknas har mer generella eller tillverkningsinriktade referenser anvants.

2.1. Affarsprocesser i handelns forsérjningskedjor
Ett storre antal affarsprocesser forekommer mellan kunder och leverantorer i

forsorjningskedjor. Forfattare har presenterat olika begreppsuppséattningar for att beskriva
dessa processer. Mattsson (2002) identifierade foljande sju processtyper; produktutveckling,
forséljning, order fulfillment/order-till-leverans, anskaffning, tillverkning/service, distribution
och efter leverans. Denna studie fokuserar pa de sammanléankade anskaffnings-, order-till-

leverans- och distributionsprocesserna, d v s centrala operativa logistikprocesser.

Papakiriakopoulos och Pramatari (2010) fann att hantering av affarsprocesserna &r en
utmaning for méatsystem i forsorjningskedjan; inte bara de processer som ar direkt berdrda.
Namnda studie fann att &en om en logistikrelation studerades sa fanns starka
beroringspunkter med beslut som fattades inom andra affarsprocesser, t ex category
management. Lardomarna blev att dven category management maste omfattas av samverkan
mellan parterna. Schramm-Klein och Morschett (2010) visade pa stora skillnader i
malsattningar mellan den mer marknadsinriktade category management-funktionen och
logistikfunktionen i handelsféretag. Inte minst inom foretaget kan bristande samverkan mellan
dessa funktioner forsdmra logistikprestationerna. Logistikprestationerna &r i sin tur viktiga for

den kundtillfredsstéllelse och lojalitet som &r viktiga for marknadsinriktade processer.

Anskaffningsprocessen
Anskaffningsprocessen kan defineras borja med ett identifierat materialbehov och sluta med

nar leverantéren fatt ordern (Mattsson, 2002). Olika typer av information som kundefterfragan
i form av prognoser, leveransplaner och avrop samt lagernivaer pa olika stillen i
forsorjningskedjan kan utbytas inom denna process (Kulp m fl., 2004). Informationen kan
utbytas pa olika vis; genom enkel kommunikation som telefon och fax via e-post och EDI till
integrerade informationssystem dar information fran den ena parten gar direkt in i den andra

partens affarssystem eller via web-portaler (Mattsson, 2002).



Order-till-leveransprocessen
Denna process kan definieras borja med en erhallen kundorder hos leverantéren och sluta med

en fakturerad utleverans (Mattsson, 2002). Leverantorsforetagets aktiviteter kan vara uttag
fran lager eller tillverkning mot order. Vilket av dessa alternativ som tillampas beror framst pa

hur langa ledtider kunden kan acceptera i forhallande till produktionsledtiden (ibid).

Distributionsprocessen
Distributionsprocessen kan definieras bdrja med en fysiskt tillganglig produkt att distribuera

hos leverantor till produkt pa plats hos kund (Mattsson, 2002). Begreppet pa plats kan kréava
en forklaring. Distributionsprocessen kan omfatta dels sjalva transporten till kunden, dels de
interna processer hos kunden (t ex godsmottagning och intern transport) tills varan &r
tillganglig for forbrukning. Ett sétt att beskriva distributionsprocessen ar att beskriva de
leveransvillkor som anvands. De vanligaste villkoren d&r Incoterms® 2010

(www.swedishtrade.se). Incoterms® 2010 innehaller 11 leveransvillkor med olika nivaer av

ataganden for saljaren och koparen, vilka visas i tabell 1.

Tabell 1. Leveransvillkor enligt Incoterms 2010 (www.swedishtrade.se)

EXW | Ex Works...named place of delivery

FCA | Free Carrier...named place of delivery

CPT | Carriage Paid to...named place of destination

CIP | Carriage and Insurance Paid to...named place of destination

DAT | Delivered at Terminal...named terminal at port or place of destination

DAP | Delivered at Place...named place of destination

DDP | Delivered Duty Paid...named place of destination

FAS | Free Alongside Ship...named port of shipment

FOB | Free on Board... named port of shipment

CFR | Cost and Freight...named port of destination

CIF | Cost, Insurance and Freight...named port of destination



http://www.swedishtrade.se/

Manga foretag har villkoret Free Carrier ... angiven plats (FCA) som standard. Det innebar att
koparen hamtar godset hos saljaren eller pa en terminal/flygplats i séljarens land. Fordelen
med FCA ar att det ar latt att att kalkylera séljarens kostnader vilka ar emballage, lastning pa
bil alt. transport till 6verenskommen terminal/flygplats. Om saljaren vill erbjuda sin produkt
inklusive frakt till kdparens ort finns ett antal valmojligheter. Fordelen for kdparen vid C- och
D-villkor &r att offerten visar det totala priset och latt kan jamféras med andra offerter.
Minimivillkoret for saljaren &r Ex Works (EXW) séljarens lager/fabrik och maximivillkoret ar

Delivered Duty Paid (DDP) angiven destinationsort.

2.2. PM-processen
Forslund och Jonsson (2007) har tidigare beskrivit logistikmé&tningssystem som en process

(PM-processen, performance management process). Den omfattar sex aktiviteter — strategi,
valja prestationsvariabler, definiera matt, satta mal, mata och analysera/agera. Dessa
aktiviteter gds igenom en i taget. Exempel pa dess best-practice och hinder behandlas i

anslutning till denna genomgang.

Det finns hinder for samverkan i hela PM-processen snarare an i de enskilda aktiviteterna.
Brewer och Speh (2001) och Forslund och Jonsson (2009) visade att brist pa tillit mellan
parterna ar ett viktigt hinder, kanske det allra viktigaste, for samverkan. Andra sadana hinder
kan vara svarigheter att utveckla en samverkanskultur, svarigheter att veta var man ska borja

och bristande kunskaper (Brewer och Speh, 2001).

Strategi
Fokus for denna studie ligger inte pa att studera eller utvardera strategiska fragor i sig, utan

enbart se dem som en utgangspunkt for PM-processen. Matsystem i forsorjningskedjan flyttar
fokus fran strategiska prestationer pa ledningsniva, till operativa prestationer mojliggjorda
genom informationsdelning mellan leverantdrer och kunder (Papakriakopoulos och Pramatari,
2010). Utgangspunkten for PM-processen bor vara strategisk, sa att PM-processen &r
forankrad i foretagets eller forsérjningskedjans 6vergripande konkurrensstrategi (Lohman m
fl., 2004). Exempelvis bor en lagkostnadsstrategi pragla en PM-process fokuserande pa

kostnadsfokuserade matt.
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Valja matt
Att valja matt ar att konkretisera foretagets strategiska val (Lohman m fl., 2004). Theodoras m

fl. (2005) identifierade foljande logistikmatt som viktiga mellan leverantGrer och grossister;
servicegrad/lagertillganglighet, kompletta order, oskadade produkter, effektiv returhantering,
information om brister, leveransprecision och hantering av expressorder. Menachof m fl.
(2009) gjorde en distinktion mellan outbound och inbound ledtid, dé&r outbound sker mellan
grossist och butiker medan inbound sker mellan order laggs fran grossist och leverans av
varor fran leverantorer. Wang m fl. (2008) fann att de flesta butiker bara hade uppskattningar
av ledtiden fran grossist utan att mata och kontrollera om den holls.

Papakiriakopoulos och Pramatari (2010) lyfte fram hylltillganglighet som ett all viktigare matt
for detaljister, da det paverkar bade intakter och konsumenttillfredsstallelse. Hylltillganglighet
ar ett sannare matt an lagertillganglighet i butik, da detta lager inte nodvandigtvis finns
tillgangligt pa hyllan utan kan ha "fastnat” tidigare i processen. Forslund och Jonsson (2007)

visade att leveransprecision ar ett dominerande matt i tillverkande forsorjningskedjor.

En utveckling i handelns forsorjningskedjor ar erkannandet av miljoprestationer, sasom
minskade forpackningar och alternativa branslen (Fernie m fl., 2010). Aven
livsmedelssékerhet och flexibilitet fanns vara av framvéxande vikt. Papakiriakopoulos och

Pramatari (2010) betonade vikten av att begransa antalet prestationsmatt att mata.

| denna studie halls fokus kring de matt som delas med andra aktorer i forsérjningskedjan, da

de innebdr storst utmaningar. Mindre intresse laggs pa att beskriva foretagsinterna matt.

Samverkan och best-practice kring vélja matt innebar att aktorerna i forsorjningskedjan
diskuterar fram och enas om gemensamma, kritiska matt i forsorjningskedjan (t ex Forslund
och Jonsson, 2010). Det finns flera identifierade hinder. Ett kan vara som Holmberg (2000)
visade, att det dr vanligt att de matt som anvands har svag koppling till foretagets strategi.
Andra hinder kan vara aktorernas skilda prioriteringar av matt och svarigheter att hitta matt

som maéter kundens vérde (Brewer och Speh, 2001).

Definiera matt
Enligt Papakiriakopoulos och Pramatari (2010) brukar inte studier om prestationsmétningar

inkludera hur varje prestationsmatt beraknas eller definieras. Det ar en viktig lank mellan
prestationsmattet och tillganglig data. Om felaktiga matt méats kommer felaktiga beslut att bli

foljden. Bourne m fl. (2002) fann att foretag som kategoriserades som framgangsrika inom
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prestationsmatningar forstod vikten av att anvdnda validerade och tillréckligt detaljerade

definitioner av métt.

For att mata servicematt som ledtid och leveransprecision visade Forslund och Jonsson (2007)
att fyra aspekter maste faststallas av aktérerna i forsorjningskedjan. Den forsta ar matobjektet;
order, orderrad, varde etc. Den andra &r tidsenheten; vecka, dag, time eller fonster. Den tredje
ar matpunkten; var i flodet man mater t ex levererad fran leverantér, mottagen hos kund eller
langre in i kundens affarsprocesser. Den fjarde ar jamforelsetiden; om man jamfér med

onskad eller verekommen tidpunkt.

Papakiriakopoulos och Pramatari (2010) visade pa flera olika berakningsmetoder for

hylltillganglighet i butik.

Som best-practice for att séakerstalla gemensamma definitioner av prestationsmatt
rekommenderade Lohman m fl. (2004) en “matordlista” dar all information kring mattens
definitioner samlas.”Hinder i definiera matt kan vara affarssystemens/IT-systemens mojlighet
att skraddarsy definitioner 1 detalj och att anvénda olika definitioner for olika

forsorjningskedjor (Forslund, 2010).

Satta mal
Det ar inte enkelt att sétta specifika och precisa mal. Manga foretag i en studie av foretag som

jobbade i kvalitetsprojekt, rapporterade problem med att satta mal, att de saknade mal, att mal
var subjektiva och vaga och problem med inkonsistens mellan olika slags mal (Soltani m fl.,
2004). Mal &r ofta baserade pa leverantdrens subjektiva tolkning av kundens behov; for att fa
mal att avspegla kundens verkliga behov bor malen sittas gemensamt (Holmberg, 2000).
Wang m fl. (2008) menade att det ar brist pa konceptuella ramverk for att hantera
differentierade malsattningar for olika kanaler eller forsorjningskedjor. Theodoras m fl.
(2005) fann att livsmedelsgrossister borde differentiera servicenivamal for olika kundgrupper
(vilket &ven stddjs av Wang m fl., 2008). Theodoras m fl. (2005) fann att livsmedelsgrossister
borde uppdatera sin kunskap om malsattningar ofta och regelbundet for att forbéattra

leveransservicen mot butik.

Gemensamma och specifika, differentierade malsattningar for olika produkter, leverantorer
och kunder i forsorjningskedjan ar ett tecken pa samverkan/best-practice i sitta mal, medan
foretagsinterna och generella malsattningar for alla produkter, leverantérer och kunder tyder
pa lag grad av samverkan (Forslund och Jonsson, 2007). Brewer och Speh (2001) fann att
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aktorernas skilda mal kan vara hinder for samverkan i forsorjningskedjan. Malsattningar kan
skilja avsevart beroende pa t ex. olika konkurrenssituationer, olika finansiella omstandigheter

och olika miljoer.

Mata
| méata kan samverkan nas genom att aktérerna i forsorjningskedjan kommer 6verens om vem

som ska mata och hur ofta métresultaten ska rapporteras (Forslund och Jonsson, 2007). Vidare
bor man komma Overens om en gemensam matmetod och hur matrapporter ska
kommuniceras mellan aktérerna (ibid). Papakiriakopoulos och Pramatari (2010) féreslog att
visa métresultat dagligen eller mojligen veckovis i vad de kallade en “collaboration platform”
— en web-baserad matportal. Web-baserade matportaler betraktas som best-practice i manga
branscher (Forslund, 2010). Forslund och Jonsson (2010) visade att de kund/leveranttrspar
dar man hade automatiska och darmed frekventa matrapporter hade hogre prestationsnivaer an

de som hade manuellt framstéllda, och darmed lagfrekventa, matrapporter.

Papakiriakopoulos och Pramatari (2010) pavisade hantering av matdata som en utmaning och
ett mojligt hinder for matsystem i forsorjningskedjor. Hantering av olika slags métdata
innehaller utmaningen att sakerstélla hog informationskvalitet; felaktiga matdata leder till att
felaktiga beslut fattas. Informationskvalitet i order-till-leveransprocessen har studerats av t ex
Forslund (2007). Datafangst for hég informationskvalitet kan ske genom att fanga point-of-
sales (POS) data i butik eller genom olika RFID-l6sningar (Papakiriakopoulos och Pramatari,
2010). Brister i informationssystemen avseende datafangst och rapportgenerering upplevs ofta
som hinder for samverkan i forsorjningskedjan (Lohman m fl., 2004; Forslund och Jonsson,
2007; 2009).

Analysera/agera
Samverkan i forsorjningskedjan ar en kritisk framgangsfaktor for forbattrade prestationer

(Papakiriakopoulos och Pramatari, 2010). Menachof m fl. (2009) analyserade ledtidens
sammanséttning emellan handelsféretag och fann att den totala ledtiden var langre &n summan
av ledtidens delar. Det tyder pa att icke vardeskapande tidsfordrojningar finns mellan
ledtidens delprocesser vilket indikerar mojligheter till forbattringar. Vidare fann man att
handelsforetagens internationalisering har lett till stora prestationsforbattringar, dar
underutvecklade logistiksystem har tvingats upp till en internationell standardprestationsniva.

Forslund och Jonsson (2007) pavisade att analysera/agera var en svagt genomford aktivitet i
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PM-processen mellan tillverkande foretag. Forslund och Jonsson (2010) visade att de
kund/leverantérspar dar man hade gemensam analys av matresultat och gemensamt
forbattringsarbete hade hogre prestationsnivaer an de par som inte hade det. Detta kan ses som

en best-practice.

Sammanfattning av best-practice och hinder i PM-processen
Avsnitt 2.2 sammanfattas i tabell 2, med fokus pa best-practice och hinder. Fokus for denna

studie ligger inte pa att utvardera strategiska fragor i sig, utan enbart se dem som en

utgangspunkt for PM-processen. Darfor tas inte best-practice eller hinder upp for strategi.

Tabell 2. Best-practice och hinder i PM-processen i teorin

Best-practice i teorin Hinder i teorin
Hela Brist pa tillit
processen Svarighet att utveckla en samverkanskultur
Svarighet att veta var man ska borja
Brist pa kunskaper
Véljamatt | Gemensamma matt Matt som inte stodjer strategin
Skilda prioriteringar
Svarigheter att koppla matt till kundvarde
Definiera Gemensamma definitioner Bristande IT-stod for att hantera olika
matt definitioner
Satta mal Gemensamma mal Skilda mal
Specifika mal
Méta Automatisk datafangst genom | Bristande IT-stod for datafangst

streckkoder/RFID

Gemensam métning eller matmetod

Bristande IT-stéd for rapportering

Automatisk/webbaserad rapportering

Utbyte av matresultat

Analysera/ Gemensam analys
agera

Gemensamt forbattringsarbete
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3. Metod

For att hantera en explorativ studie &r ofta fallstudier lampliga (Yin, 2007). Fem fall togs
fram, utgaende frdn den centrala aktoren grossisten. Urvalet av grossister var ett
bekvamlighetsurval baserat pa kontakter och foretagens intresse for att medverka i studien.
Foretagen skulle ocksa representera nagra olika branscher. Grossisten valde sedan en viktig
leverantor eller kund att fokusera beskrivningen pa. Samtliga foretag utom leverantor C ar
belagna i Sverige. Av grossisterna har saval externa personer (hos kunder och/eller
leverantdrer) eller interna (i den egna organisationen) anvisats for vidare intervju. Samtliga

foretag ar stora aktorer i sina respektive branscher.

| alla forsorjningskedjor utom A &r kunden en grossist och leverantéren en produkttillverkare.
| fallet A ar dock leverantoren grossist och kunden tillverkare; denna relation ligger saledes
langre uppstroms forsorjningskedjan &n 6vriga. Detta fall skiljer sig darfor en del fran de
évriga fyra. Dock har beddmningen gjorts att det ocksa finns likheter varfor det anda ar med i

studien.

Intervjupersonerna har fatt beskriva inte bara sin egen verksamhet utan aven ovriga delar av
forsorjningskedjorna. For leverantdrerna har relationen med grossisten diskuterats. For
grossisterna har, forutom relationen med leverantdr, aven detaljist/butiksledet belysts, dock
utan att intervjua dessa. Beskrivningarna ar darfor av forsorjningskedjor med tyngdpunkt pa
relationen mellan grossist och kund/leverantor. Studerade foretag och intervjupersoner visas i

tabell 3 (grossisten ar markerad med fet stil).

Intervjuguiden baserades pa teoriavsnittet for att 6ka validiteten. Med ett fatal undantag har
personliga intervjuer genomforts (hos kund A och leverantér D har telefonintervjuer
genomforts). Totalt har ca 20 personer intervjuats under perioden maj-oktober 2011. Aven
kvantitativ information i form av olika méatrapporter samlades in. Uppféljande mail- och/eller

telefonkommunikation har ocksa genomforts.
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Tabell 3. De fem studerade fallen och deras intervjupersoner

Ftg Verksamhet Intervjupersoner
Kund A | Fordonsmodultillverkare Logistikchef
Leverantorsuppfoljningsansvarig
Lev A Metallgrossist VD
Direktor inkdp/lager/produktion
Forsaljningschef
Kund B | Dagligvarugrossist Chef replenishment
Supply chain manager
Varuplanerare
Chef ordersupport
LevB Kolonialvarutillverkare Logistikchef
Kund C | Hemtextilgrossist Logistikchef
LevC Textiltillverkare Forsaljningschef
Kund D | Non-foodgrossist for dagligvaruhandel | Inkdpschef
Avropare
LevD Kemisk/teknisk tillverkare Forsaljningschef/
supply chain manager
Kund E | Sportgrossist Supply chain manager
Logistiker
LevE Skotillverkare Logistikchef
Key account supply chain

Fet stil markerar grossisten

Analysen har varit bade av "within-case” och “cross-case” typ (Yin, 2007). Within-case-
analysen ar en analys av varje fall for sig och har framst syftat till ett praktiskt bidrag kring
respektive fall. Cross-case-analysen ar en analys dar alla studerade fall jamférs med varandra.

Den har framst syftat till att besvara de tre forskningsfragorna och ge ett teoretiskt bidrag.

Respektive intervjuperson fick validera sin fallbeskrivning for att sékerstélla korrekt
information. Dessutom har hela rapporten validerats av de fem grossisterna och nagra av

leverantdrerna. Darmed ar studiens validitet sakerstalld.
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4. Fem fallbeskrivningar i handelns forsorjningskedjor
For varje fall beskrivs verksamheten, affarsprocesserna och PM-processen. Darefter gors en

inom-case-analys av respektive fall med fokus pa best-practice och hinder/
utvecklingsmojigheter. Resultatet fran detta forsta analyssteg ger framst ett praktiskt bidrag

till respektive studerat fall.

4.1. Fall A. K - fordonskomponenttillverkaren och L -
metallgrossisten

Verksamheten
Metallgrossisten lagerhaller och kundanpassar metallror, inkopta fran en metalltillverkare.

Kunden fordonskomponenttillverkaren képer ca 20 artikelnummer stalrér och monterar dem i
fordonskomponenter. Dessa levereras i sin tur till fordonstillverkare. Forsorjningskedjan for

forsorjningskedja A visas grafiskt i figur 5.

Valja matt

i _ K: fordons-
Metall- ! : PR
: efiniera mtt lomponent-

tillverkare |

. Fordons-

tillverkaren

illverkaren

Figur 5. Forsorjningskedja A

For kunden ar leverantoren en stor och langsiktig leverantor med ett konkurrenskraftigt pris.

For leverantéren ar kunden likasa stor och langsiktig. Man har EDI-uppkoppling sig emellan.
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Affarsprocessernai fall A
Anskaffningsprocessen

K skickar langsiktiga (180 dagar) leveransplaner en gang/vecka med 10 dagars frystid och
avrop (baserat pa sina kunders leveransplaner) via EDI. EDI:n anvénds enkelriktat. Sena

andringar inom frystid férekommer; produktionsplanering sker dagligen.

Order-till-leveransprocessen

L lagerhaller ror som vidareforadlas mot order med kort ledtid.

Distributionsprocessen

Frekventa leveranser (en till tre leveranser/vecka) med JIT-upplagg till denna kund. L star for
frakten (DDP).

PM-processen i fall A
Allméant

K: har samma matprocess for alla leverantorer, baserad pa sina egna kunders krav.

L: beskriver sin logistikmatprocess som primart foretagsintern, dock mera valutvecklad mot
kundsidan. Kunderna styr i hog grad hur matningarna ser ut, men L ser sig som drivande i
utvecklingen. Inga avtal med kunder eller leverantérer om prestationsmatningar. Man har haft

ett stabilt matsystem med samma matt och mal under langre tid.

Strategi

K: att vara en vaérldsledande leverantdr av bilsakerhet som levererar till alla ledande

biltillverkare. JIT-leveranser och flexibilitet ar viktiga faktorer.

L: att ha partnerskap med viktiga kunder, ta marknadsandelar genom korta ledtider och ta
over vardeadderande aktiviteter fran kund.
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Vélja matt
K: Leveransprecision, antal avvikelser (oavsett skal), antal extra transporter ar valda matt i

leveransuppfoljningsrapport. Detta &r praglat av kundens kunders krav.

L: Leveransprecision, antal avvikelser (oavsett skal), avvikelsekostnader, antal
expresstransporter ar valda matt. Har ett scorecard for dessa fyra matt. Ledtid bevakas och
lagras som en planeringsparameter. Flexibilitet d v s formagan att hantera andringar inom

frystid ar viktigt men mats ej.

Definiera matt

K: Matobjekt: antal leveranser. Matpunkt: mottaget hos K inklusive dokumentation (t ex

materialcertifikat). Tidsenhet:  -2/+1 dag. Jamforelsetid: ordererként/Gverenskommet.

L: Métobjekt: orderrad. Matpunkt: mottaget hos K inklusive dokumentation. Tidsenhet: dag.

Jamforelsetid: gentemot leveransplan.

Satta mal

K: 100% leveransprecision, 0 avvikelser, 0 expresstransporter pa arsbasis, vilket ar samma

som kundens kund staller.

L: for narvarande ar malet 95% leveransprecision, dock har man ett generellt mal pa 100%

leveransprecision mot kund.

Mata

K: Tar data ur tre olika system, “tvattar” siffror manuellt och anvénder Excel for att
sammanstalla utfall per manad. Tvattningen kan innebéra att ta bort den manskliga faktorn, t
ex sen inrapportering i godsmottagningen. Kommunicerar till L per kvartal (men visar 13
manader). Genomsnittlig leveransprecision fran leveranttrer r 81%, medan L har 100%. Mot
kunder har K 99,8% leveransprecision. L har vidare 0 extra transporter och enstaka

avvikelser.

L: Mater i affarssystemet (SAP) men far manuellt lagga in viss data. Affarssystemet stodjer

métningar mot kund (betydligt battre &n méatningar mot leverant6r) med hjalp av Business

19



Warehouse, sa énskade rapporter kan tas ut. Sammanstéller utfall per manad, rapporterar

internt till ledningsgruppen. Genomsnittlig leveransprecision mot kund 98%.

Analysera/agera

K: Awvikelser fran mal kraver snabb (inom en vecka) och skriftlig forbattringsplan av

leverantéren. Trender syns i den redovisade 13 manaders-statistiken.

L: Ledningsgruppen agerar pa storre avvikelser mot mal, samt studerar trender. Dialog mellan
L och K nodvandig for att nda hog prestationsniva. Varje part tar sina kostnader vid
forbattringsarbete. Avstamningar sker genom kundbesok.

Inom-case-analys av fall A
En sammanfattning av PM-processen och en jamforelse mellan aktérerna visas i tabell 4.
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Tabell 4. PM-processen i fall A

PM-aktivitet | K: fordonskomponenttillv Jamforelse | L: metallgrossisten
Strategi JIT-leveranser och flexibilitet Partnerskap, korta ledtider
Vilja matt Leveransprecision Stora Leveransprecision
Awvikelser likheter Awvikelser/avvikelsekostnader
Extratransporter Expresstransporter
Definiera Leveransprecision Skillnader Leveransprecision
matt MO: antal leveranser men MO: orderrad
medveten-
MP: mottaget hos K inkl dok het MP: mottaget hos K inkl dok
TE: fonster pa -2/+1 dag TE: dag
JT: ordererkant JT: gentemot leveransplan
Satta mal 100% leveransprecision Stora F n 95% leveransprecision, dock
. likheter generellt 100%
0 avvikelser
0 expresstransporter
Mata Mycket manuellt arbete i Stora Delvis manuell datafangst
rapportframstélining likheter Sammanstallning/ménad
Sammanstallning/manad o
Intern rapportering till
Rapportering till L per kvartal ledningsgruppen
L har 100% leveransprecision, L har 98% genomsnittlig
enstaka avvikelser och 0 leveransprecision mot kund
extratransporter
Analysera/ Avvikelser kraver snabb Skillnad Dialog och kundbesok hos K
agera forbattringsplan av L

MO: matobjekt, MP: matpunkt, TE: tidsenhet, JT: jamforelsetid

Den studerade relationen ar omfattande, langsiktig och viktig for bada parter.
Affarsprocesserna ar mogna och val inarbetade sedan lang tid, vilket gor att de ger goda
forutsattningar for

PM-processen. Bl a finns en EDI-uppkoppling. L kontrollerar

transporterna. Logistikprestationskraven ar héga men stabila.

L:s PM-process mot kund fungerar overlag bra p g a sammanfallande synsétt och
prioriteringar av logistiken samt bra systemstod. PM-processen hos L &r paverkad av kraven
fran K som i sin tur ar paverkad av kraven fran K:s kunder fordonstillverkarna. Detta ger
forutsattningar for att behalla PM-logiken genom forsorjningskedjan, och maste lyftas fram
som en best-practice. Dock bryts denna logik hos L; mot leverantorssidan har man har skilda

synsatt och svagt systemstod nar det géller bade logistiken och méatningar av den.
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L och K:s PM-processer fokuserar samma matt; leveransprecision, antal avvikelser och
expresstransporter. De skillnader i mattdefinitionerna som finns verkar aktorerna vara
medvetna om, eftersom de har likartad syn pa matresultatet. L skulle dock vilja mata
flexibilitet, vilket ar en del av deras strategi, de tycker att de ar flexibla men kan inte konkret
visa pa det. Detta skulle kunna vara en konkurrensfordel da ingen av L:s konkurrenter mater

flexibilitet, bara pratar om den. Har finns en utvecklingspotential.

Den hoga logistikprestationsnivan i relationen tyder pd mogna affarsprocesser, prioriteringar
och bra arbetssatt i relationen samt ett stéd i PM-processen. | den fas man ar nu &r inte PM-
processen Kritisk.

Ett hinder i PM-processen som kan identifieras ar svarigheterna att mata flexibilitet. Det kan
uttolkas som svarighet att koppla matt till strategin och att hitta matt som skapar kundvarde.

Mojligheter till matt diskuterades, som:

Flexibilitet = antal andringar inom frystid som L klarar att leverera

antalet efterfrdgade andringar inom frystid

Detta skulle krava manuellt arbete da IT-systemen inte kan ta fram detta matt automatiskt.

Identifierad best-practice och hinder i fall A sammanfattas i tabell 5.
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Tabell 5. Best-practice och hinder i PM-processen i fall A

Best-practice Hinder
Hela Baserad pa krav fran kund och kundens
processen kunder d v s samma maétlogik genom
forsorjningskedjan
Vélja matt Gemensamma matt Svarigheter att koppla matt till strategi
Samma matt som kunden anvander mot | Svarigheter att koppla matt till kundvarde
sina kunder
Definiera
matt
Satta mal Samma mal som kunden har mot sina
kunder
Mata Bristande I1T-stéd for rapportering ger manuellt
arbete
Analysera/
agera
4.2. Fall B. K — dagligvarugrossisten och L -

kolonialvarutillverkaren

Verksamheten
Kunden dagligvarugrossisten haller sortiment och lagerhaller dagligvaror, vilka levereras till

over 2 000 egna och handlardgda butiker i Norden. Leverantéren kolonialvarutillverkaren
producerar kolonialvaror och levererar ca 100 artikelnummer till kunden. Forsorjningskedjan
for fall B visas grafiskt i figur 6. Da K dven har stort inflytande éver butikerna beskrivs dven
PM-processen mot butik.

/ .
i L: kolonial- T 1 7]

varutill-
verkare

Detaljist-
kedjan

Figur 6. Forsorjningskedja B
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Leverantdren ar en av 60 taktiska partner-leverantdrer med ett viktigt varumarke. Kunden ar
en A-kund for leverantéren. Man har ett langvarigt samarbete med gemensamma

logistikprojekt och EDI-uppkoppling i relationen.

Affarsprocessernai fall B

Anskaffningsprocessen

K lamnar inte prognoser till L, men utbyte sker I6pande och formellt i moten (3-4 ganger per
ar) kring t ex sasonger/helger, kampanjer och nyheter. Den studerade logistikfunktionen har f
n inget prognosansvar och mats inte pa sin prognosprecision, men arbetar for att utveckla
prognossystem. L gor egna 52 veckors rullande prognoser pa artikelniva med hoga krav pa
prognosprecision, vilka utmanas och inspireras med till K. Dessutom har man lépande
operativ kontakt. K gor daglig orderplanering som bygger pa manuella och (mer och mer)
automatiska butiksordrar vilka relateras till ovanstaende samt lagersaldon. Order 6verfors via
EDI till L dag 1 fore kI 10.

Order-till-leveransprocessen
Kort ledtid - ordern plockas dag 2 och stalls upp for hdmtning av K.

Distributionsprocessen
K koper allt FCA. Transporten/antal pallplatser bokas dag 1 och hdmtas av tredje part under
dag 2. Leveranserna styrs mot K:s olika lagerpunkter/distributionsenheter dag 2. Butikerna far

leverans med olika frekvens enligt tidtabell.

PM-processen i fall B

Allmant

K: Logistikmatsystemet ar framst foretagsinternt, dar dvergripande effektivitetsmatt bryts ner
till funktions-, individ- och dagniva. Det finns en tydlig branschstandard och branschstyrning
som utvecklats av Svensk Dagligvaruhandel (SDH) och Dagligvaruleverantérernas Férbund
(DLF) vad galler definition, méatning och forbattring av servicegrad. Via utbildningar/
seminarier och pd hemsidor hos dessa organisationer kan aktorerna fa tillgang till denna. K

har en utvecklingsdnskan om att kunna méta servicegrad anda ut till konsument d v s
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hylltillganglighet vilket &r den mest “sanna” servicegraden (lag servicegrad till butik behéver
inte innebara lag servicegrad mot konsument om lager finns). Haller pa att prova detta i
samarbete med vissa leverantorer, sd i projektform kan man ha logistikmatsystem i hela
forsorjningskedjan mellan leverantor, grossist, butik och konsument. Dock inte enkelt att méta
ut i hyllan. Ser en utveckling att utoka samarbetet med fa leverantorer, t ex vad galler
automatiskt/ elektroniskt informationsutbyte i syfte att sanka lagernivaerna i flodet.

Kravstallningarna fran butikerna/handlarna varierar mycket.

L: har ett valutvecklat logistikmatsystem med ett stort antal matt vilket mojliggor god styrning
av verksamheten, hog leveransformaga samt intern effektivitet. Far servicegradsmatningar
mot butik via K. Aven L &r intresserad av hylltillgianglighet och képer ibland sadan statistik

frén Nielsen index, vilket dock ar kostsamt.

Strategi

K: Ej sa mycket direkt strategisk input i matsystemet. Ledningen pekar ut prioriterade
omraden (ex farskvarufokus) och logistikledningen tolkar sjalva ut vad det innebar for dem.
Att balansera servicegrad till butik och kostnader ar en langsiktig och sjalvklar strategi i

branschen.

L: Servicegrad till butik for L:s produkter i avvagning med lagernivaer och intern effektivitet

ar en langsiktig och sjalvklar strategi.

Vélja matt

K: Servicegrad till butik, lageromsattningshastighet/lagerdagar och svinn ar prioriterade matt
for logistik. Transportfunktionen mater leveransprecision som tidsfonstertraff mot butik for att
mojliggora butikernas planering av godsmottagning. Miljomatt borjar bli viktigare, skulle

vilja bli battre pa att mata CO, utslapp och transporteffektivitet. Alla matt ska leda till lagre
kostnader i flodena. De valda matten utgar framst fran K centralt, mindre fran butikskrav.

L: Servicegrad mot K och K:s butiker ar ett komplext matt som bygger pad och innefattar
leveransprecision fran de olika tillverkningslinjerna, bra prognoser och en kortsiktig
volymflexibilitet. Miljomatten "kommer langre ner pa listan”. Ett flertal interna matt anvands
ocksa.
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Definiera matt

K: Matobjekt for servicegrad: levererat antal detaljistforpackningar (DFP)/séljenheter (oavsett
storlek). Matpunkt for servicegrad: beaktar inte matpunkten. Tidsenhet for servicegrad:
beaktar inte tid (man rdknar med leveransdag + en dag mot leverantdr). Jamforelse i

servicegrad: bestallt antal DFP.

K mater alltsa servicegrad fran L som: antal levererade DFP pa ratt dag eller nasta dag till
distributionsenheten/antal bestallda DFP, och mot butik som: antal levererande DFP till
butik/antal bestallda DFP.

Matobjekt for tidsfonstertraff mot butik: leverans. Méatpunkt for tidsfonstertraff; ankomst till
butik. Tidsenhet for tidsfonstertraff +- 45 minuter fonster. Jamforelsetid i tidsfonstertraff: mot

tidtabell med olika leveransfrekvenser for olika butiker.

Tidsfonstertraff mats da som andel leveranser som ankommit butik inom 1,5 timma runt

faststalld leveranstidtabell.

L: Servicegrad som maétobjekt: antal detaljistférpackningar/séljenheter (oavsett storlek).
Matpunkt: tillgangligt for utleverans hos L. Tidsenhet: dag. Jamforelse: Bestallt antal DFP
fran K.

Satta mal

K: generella/genomsnittliga mal pa 98% servicegrad for alla leverantérer och pa 97% for
butikerna finns (varierar dock p g a kampanjer). Man &r duktig pa att differentiera mal internt.
Pa sikt vill man differentiera malsattningarna pa olika leverantérer och varugrupper. For

tidsfonstertraff ar malet f n 75%.

L: 98% servicegrad mot alla kunder

Mata

K: Matdata fangas med automatik/streckkod och scanner for manga matt (servicegrad,
hallbarhetsdatum) medan t ex tidsfonstertraff kraver manuell bearbetning. Rapporter gors
dagligen, veckovis och manadsvis utifran affarssystemet men med mycket hjalp av Excel.
Detta har utvecklats till att fungera mycket bra for operativa behov de senaste aren. K och L
utbyter matrapporter/scorecards vid moten 3-4 ganger per ar. Utfallet ligger fn pa 99%
servicegrad, man ar ense om siffran. Bade K och L mater och vill mata for att ha sin egen
kontroll. Utfall i tidsfonstertraff wvarierar stort framst relaterat till olika geografiska
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forutsattningar. Butikerna/handlaren far dialogkort med matrapportering av servicegrad och
tidsfonstertraff veckovis och manadsvis. Servicegraden mot butik redovisas aggregerat till

sortimentsniva (ex kolonial).

L: Matdata fangas med automatik och kommer fran affarssystemet, vilket ger bra
matrapporter. Onskar dock att ha mer avancerade/flerdimensionella matrapporter som
relaterar matt till varandra. K och L utbyter matrapporter/scorecards vid méten 3-4 ganger per
ar. Utfallet ligger f n pa 99% servicegrad, man ar ense om siffran. Bade K och L maéter och

vill mata for att ha sin egen kontroll.

Analysera/agera

K: Logistikprestationerna ligger pa en hég och jamn niva varfor djupare analys och
forbattringsarbete mot L f n inte &r sa kritiskt. Nu nér servicegraden &r sa hog vill man forsoka
bibehalla den och minska lagernivaerna. Dialogkorten mot butik ska stimulera till just dialog
mellan K och butik om problem uppstar. Den tidigare namnda branschstandarden for att 6ka

servicegrad innehaller omfattande genomgangar, checklistor och rad for forbattringsarbete.

L: Logistikprestationerna ligger pa en hég och jamn niva varfér djupare analys och
forbattringsarbete f n inte ar sa kritiskt. Se dock branschstandard ovan; avvikelser fran mal

analyseras och atgardas.

Inom-case-analys av fall B
En sammanfattning av PM-processen och en jamforelse mellan aktérerna i fall B visas i tabell

6.
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Tabell 6. PM-processen i fall B

PM-aktivitet | K: dagligvarugrossisten | Jamforelse | L: kolonialvarutillverkaren

Strategi Balansera servicegrad mot Stora likheter | Balansera servicegrad mot effektivitet
kostnader

Vilja matt Servicegrad mot L och butik | Stora likheter | Servicegrad mot K och K:s butiker
Tidsfonstertraff mot butik

Definiera For servicegrad fran L Relativt stora | For servicegrad mot K
matt MO: levererat antal DFP likheter MO: levererat antal DFP
MP: MP: tillgangligt for utleverans hos L
TE: leveransdag + 1 dag TE: dag
JT: bestallt antal DFP JT: bestallt antal DFP
Satta mal 98% servicegrad fran alla lev | Stora likheter | 98% servicegrad mot alla kunder
Mata Automatisk datafangst Stora likheter | Automatisk datafangst
Rapportering ur Rapportering ur affarssystemet

affarssystemet + Excel Daglig, veckovis och manadsvis

Daglig, veckovis och rapportering

manadsvis rapportering K far rapporter 3-4 ganger/ar

L far rapporter 3-4 ganger/ar

Utfall 99%
Utfall 99%
Analysera/ P g a hog servicegrad f n lite | Stora likheter | P g a hdg servicegrad f n lite analys,
analys vid behov analyseras avvikelser fran
agera mal

MO: matobjekt, MP: matpunkt, TE: tidsenhet, JT: jamforelsetid

En langsiktig och omsesidigt beroende relation med ett gott samarbete. Man har t ex
samfinansierade forséaljningskampanjer. Bada ser vikten av att informera den andre om
avvikelser, nyheter etc. K menar att man inte har den héar typen av samforstand med alla
leverantorer. Parterna har god kunskap om varandras affarsprocesser. Den studerade
logistikrelationen samverkar &ven bra med category management-funktionen. K kontrollerar
transporterna fran L. Detta ger goda forutséttningar for PM-processen. L forefaller besitta god
insikt/kompetens, har bra systemstdd, prognoser med hdg precision, bra operativ styrning pa
sin verksamhet samt tydliga prioriteringar. Kraven pa logistikprestationer ar hoga. Detta ger

tillsammans hoga prestationsnivaer.

Matsystemet stracker sig over flera led i forsorjningskedjan med samma matt och stor
transparens tack vare branschstandarder. Det finns en branschstyrning som utvecklats av
Svensk Dagligvaruhandel (SDH) och Dagligvaruleverantérernas Férbund (DLF) vad galler
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bade affarsprocesserna och forbattring av servicegrad. Via uthildningar/seminarier och pa
hemsidor hos dessa organisationer kan aktdrerna fa tillgang till denna. Den &r mycket
intressant och lyfts fram som en best-practice. Den har stor tydlighet och innehaller bl a en

rekommenderad rollférdelning mellan kunden och leverantoren.

Pa personniva har man i fall B samarbetat lange. Man har prioriterat relevanta, malstyrda
overlamningar vid personalférandringar bland den personal som verkar direkt i relationen, sa
kompetens och erfarenhet har bibehallits. Detta framhalls som en viktig forklarande faktor

bakom hoga prestationsnivaer, tillsammans med ovanstaende faktorer.

Bada parter har omfattande interna matsystem och en mognad for prestationsmatningar.
Malséttningar och malbild ar gemensam — hdg tillganglighet/serviceniva pa L:s produkter i
K:s butiker. L:s satt att mata servicegrad mot K fangar tidsaspekten medan K:s motsvarande
métning tar mindre hansyn till tidsaspekten och har ett generdsare tidsfonster. | nasta steg i
forsorjningskedjan, dar K méater mot sina butiker, &r tidsaspekten kritisk och
servicegradsmattet kompletteras med ett explicit tidshallningsmatt, tidsfonstertraff, mot ett

litet tidsfonster.

Identifierad best-practice och hinder i fall B sammanfattas i tabell 7.

Tabell 7. Best-practice och hinder i PM-processen i fall B

Best-practice Hinder
Hela Branschstandard/rekommenderade
processen arbetssétt

Samma matlogik genom

forsorjningskedjan

Viéljaméatt | Gemensamma matt

Definiera Gemensamma definitioner

matt

Satta mal Gemensamma maél

Mata Automatisk datafangst genom | Bristande IT-stéd for rapportering

streckkoder/RFID
Gemensam maétning eller matmetod

Utbyte av matresultat

Analysera/ Gemensamt arbetssatt for forbattringar
agera
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4.3. Fall C. K —hemtextilgrossisten och L — textiltillverkaren

Verksamheten
Kunden hemtextilgrossisten koper 150 artikelnummer av textiltillverkaren. Dessa levereras

till 6ver 200 butiker, bade egna och franchisade, i Norden. Forsorjningskedjan for

forsorjningskedja C illustreras i figur 7.

N _
. hemtextil-
— .
[ saama_J9rOSSIStEN
[ ¥ 1
/

L: textil- Dqta_ljlst—
E kedjan
i tillver- !

karen

Figur 7. Forsorjningskedja C

Leverantdren ar en strategisk partnerleverantor for hemtextilgrossisten, som i sin tur ar en av

fyra nyckelkunder till leverantéren. Man har ett langt samarbete bakom sig.

Affarsprocessernai fall C
Anskaffningsprocessen

Inom ramen for ett fordefinierat sortiment lamnar K 6 manaders kapacitets/volymprognoser i
Excel baserade pa historisk forsaljning. Affarssystemet genererar orderforslag vilket éverfors
till L via e-post var 4:e vecka, da specat till artikelniva. Ett kontrakt foljer med varje avrop,

nagot annat kontrakt finns inte mellan parterna.
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Order-till-leveransprocessen

Da prognoserna uppfattas vara av 1ag kvalitet anvands endast informationen for de narmaste
tre manaderna for att kpa material. L klipper, fargar och syr handdukar i olika storlekar mot
kundorder. Ledtiden fran avrop till skeppning ar 4 veckor. Inom dessa 4 veckor, 10 dagar fore
leverans, skickas en provleverans/shipping sample. K:s inkopare gor kvalitetstester i sina
laboratorier, under tiden gor L liknande tester i sina laboratorier. Detta kravs av K for varje

order, dven for upprepade ordrar.

Distributionsprocessen

K koper FOB, vilket gor att L arrangerar inrikestransporten dit. K skickar approval of
dispatch nar provleveransen ar godkénd; detta frislapper leveransen for skeppning. Dock
skickas detta dokument till speditoren, inte till L. L bokar sjotransporten eftersom de kénner
till varje orders volym. Om K hade lagt till denna information pa ordern/avropet sa hade K
kunnat gora det vilket hade sparat kostnader och ledtid. Normalt skeppas en container var
fjarde vecka till K. Fartygen gar varje fredag sa en missad leverans innebar en veckas
forsening. Containern gar sedan pa bil till det svenska DC. Butikerna far leverans efter behov

2-5 ggr/vecka.

PM-processen i fall C
Allmant

K: mater bade bakat i flodet mot leverantdr och framat mot butik. Forséker tanka in
konsumenten nar matsystemet skapas. Aven transportoren ar inkluderad da K ansvarar for

bade in- och uttransporterna till och fran DC.

L: har ett internt fokus i sitt matsystem.

Strategi
K: Inkop/logistik anpassas till foretagets generella strategi, som har genomgatt flera stora
forandringar. Prestationer styr val av leverantor; pris vags mot matbar kvalitet och acceptabel

ledtid. Pa senare tid har de finansiella matten blivit allt viktigare.

L: Strategin ar att tillfredsstalla nyckelkunder med stabila och laga kostnader (inkl
finansiering), tillsammans med en palitlig ledtid. Det innebar att L accepterar att sta vissa
risker i forsorjningskedjan.
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Vélja matt

K: Mot L mats ledtid, leveransprecision, leveranssakerhet/skador =>reklamationer.
Flexibilitet ar viktigt men man har inget matt. Mot speditor/transportor mats fyllnadsgrad i
containrar. Mot butik méats servicegrad och antal brister/restordrar. Internt mats
distributionskostnader, lagernivaer, lageromséttningshastighet, emissioner  (har

hallbarhetsredovisning).

L: Kostnader och lagernivaer ar viktiga interna matt. Leveranprecision ar mycket viktigt mot
kund. Flexibiliteten genomsyrar organisationen men maéts inte. L konsoliderar ordrar for att
sékerstdlla 90-95% fyllnadsgrad i containrarna. Reklamationer undviks genom
laboratorietesterna; det &ar extremt kostsamt att ta tillbaka produkterna till Turkiet.

Miljoaspekterna hanteras via miljocertifieringar (Okotex, Bsci).

Definiera matt
K: K styr och definierar matten. Matobjekt: orderrad. Méatpunkt: utlastat hos L. Tidsenhet: +/-
1 vecka (fast veckodag for leverans, missar man en vecka gar transporten nasta vecka).

Jamforelsetid: dverenskommet.

L: Matobjekt: order +- 5% i volym. Métpunkt: Fardigt for skeppning. Tidsenhet: Dag.

Jamforelsetid: dverenskommen dag

Satta mal
K: 80% leveransprecision fran L, detta ar avsiktligt inte kommunicerat mot L for att inte
“cementera” ledtiden. 100% servicegrad fran DC mot butik, dock ingen tydligt kravstallning

fran butikerna.

L: malet for leveransprecision ar 100%.

Mata

K: Affarssystemet ger bra stod for matningar och matrapporter. Streckkoder infors successivt
for att minska manuellt arbete. L far matrapporter vid behov. Leveransprecisionen har varierat
mellan 20% och 100% under 2011 och har varit 78% i snitt.

L: Nyckelkunders leveransprecision sékras genom att ordrar manuellt prioriteras och vid
behov “jagas” genom produktionen. Detta forebyggande arbetssatt har lett till 100%

leveransprecision men ndgon formell métning sker inte. L’s affarssystem skapar rapporter for
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kostnader och lagernivaer var tredje manad. Fyllnadsgrad i containrar mats inte utan

uppskattas. Inga matrapporter av nagot slag utvaxlas med K i nagondera riktning.

Analysera/agera
K: tar ut omfattande matrapporter halvarsvis for intern analys. Inget gemensamt

forbattringsarbete med L férekommer.

L: eftersom leveransprecisionen ar 100% genomfors ingen analys eller forbattringsarbete.

Over huvud taget valdigt lite kommunikation mellan K och L annat &n med ordrar.

Inom-case-analys av fall C
En sammanfattning av PM-processen och en jamforelse mellan aktdrerna visas i tabell 8.

Tabell 8. PM-processen i fall C

PM-aktivitet | K: hemtextilgrossisten Jamforelse | L: textiltillverkaren
Strategi Flera forandringar, finansiella Nyckelkunders tillfredsstéllelse
krav allt viktigare genom laga kostnader och
palitlig ledtid
Vilja matt Ledtid Ett Leveransprecision
. gemensamt
Leveransprecision o
matt
Skador
Definiera Leveransprecision Stor skillnad Leveransprecision
matt MO: orderrad MO: order +-5% i volym
MP: utlastat hos L MP: fardigt for skeppning
TE: +- 1 vecka TE: dag
JT: dverenskommet JT: dverenskommet
Satta mal 80% fran L Stor skillnad 100% mot K
Mata Manuell datafangst, men | Stor skillnad Ingen formaliserad matning utan
streckkoder infors successivt K:s ordrar dronmarks och “’jagas”
Rapportering ur affarssystemet genom produktionen
+ Excel Inga rapporter fran K eller till K
Manadsvis rapportering Utfall 100%
L far rapporter vid behov
Utfall 20-100%, | snitt 78%
Analysera/ Intern analys, inget gemensamt | Stor skillnad Ingen analys eller forbattring p g
forbattringsarbete a hog leveransprecision
agera

MO: matobjekt, MP: méatpunkt, TE: tidsenhet, JT: jamforelsetid
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Aven om K och L har ett langt samarbete bakom sig, har de inte detaljerad kunskap om
varandras affarsprocesser. K styr bade in- och uttransporterna. Affarsprocesserna uppfattas
inte som helt mogna och fungerande, bl a framgar detta i 1ag prognoskvalitet, en del extra
kontroller och onddiga aktiviteter i processerna. Ett sk&l man lyfter fram &r fordndrade
strategier, ett annat &r att K har bytt ut sina inkopare vid flera tillfallen, utan att helt sakerstalla
att kunskaper och erfarenheter forts dver till ny inkdpare. Darmed tycks vissa effektiviseringar

inte ha blivit genomférda och tillit har inte byggts upp i relationen.

En rekommenderad utvecklingsmgjlighet i fall C &r att identifierad waste (dubbla
kvalitetskontroller genom provleveranser samt bokningsrutiner) tas bort fran order-till-
leverans-processen respektive distributionsprocessen. Detta bor samtidigt minska kostnader
och forkorta ledtid.

Kravnivan for logistikprestationer tycks inte komma fran de manga butikerna, utan satts upp

fran huvudkontorsniva.

K och L har inte detaljerad kunskap om varandras PM-processer. Logistikprestationsnivan
upplevs inte som hég av K medan L anser den vara mycket hog. Genom de stora skillnaderna
i aktiviteterna i aktorernas PM-processer och liten kommunikation i relationen, &r det svart att
se hur en forbattring ska kunna uppnas. Kommunikationen i relationen sker framst genom
ordrar och mindre genom dialog. Detta kan bero pa flera saker; en orsak ar att L:s verksamhet
inte finns i Sverige. En okad dialog skulle kunna utveckla relationen och forbattra
prestationsnivan. Aven om K har stor matvana, hanterar ett stort antal métt och har ett allt
battre 1T-stod for datafangst och rapportering, sa ar det svart att forbattra de gemensamma
logistikprestationerna internt. Det ska dock betonas att viljan inte saknas hos L, utan en sadan

dialog valkomnas av L.

Best-practice och hinder i fall C visas i tabell 9. Det &r vart att ndmna att avsaknad av best-
practice inte behdver innebdra att det finns upplevda hinder. Avsaknad av best-practice kan
innebara att man utfor aktiviteten pa ett fungerande vis, utan att det kan lyftas fram som en

sérskilt god forebild.
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Tabell 9. Best-practice och hinder i PM-processen i fall C

Best-practice Hinder
Hela Brist pa tillit
processen Svarighet att utveckla en samverkanskultur
Vilja matt Skilda prioriteringar
D%finiera
matt
Satta mal Skilda mal
Mata
Analysera/
agera

4.4. Fall D. K - non-food-grossisten och L — kemitillverkaren

Verksamheten
Kunden &r grossist i non-food-artiklar for dagligvaruhandeln, och forsérjer 1 200 butiker i

flera detaljistkedjor. Leverantoren tillverkar och saljer kemisk/tekniska produkter. 600

artikelnummer séljs i relationen. Figur 8 illustrerar forsérjningskedjan.

Detaljist-
keidjan

TN
| —
[ ¥ 1\

L: kemi-
tillver-
karen

: hon-food-
grossisten

Detaljist-
kedjan

Qn

Figur 8. Forsorjningskedja D
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For grossisten ar leverantoren den nast storsta, vilken ingar i ett trepartsavtal med en
detaljistkedja. Grossisten ar en stor och viktig kund som kemileverantéren har gemensamma

logistikprojekt med och dar man arbetar med konsignationslager.

Affarsprocessernai fall D
Anskaffningsprocessen

K lamnar arsprognoser till L baserade pa historisk forsaljning pa artikelniva. Stora
sdasongsvariationer forekommer. Dagligen tar K fram manuella listor ur affarssystemet over
lagersaldo samt gardagens fakturerade forsaljning, vilka mailas till L som underlag for L:s
pafyllnad av  konsignationslagret.  Inga  prognoser  erhalls  fran  kunderna.
Butikerna/slutkunderna bestaller oftast elektroniskt och dag O med leverans dag 1. Relativt

ofta glommer butikerna att bestélla/bestaller sent.

Order-till-leveransprocessen

L skoter order-till-leveransprocessen som bygger pa en del leverans fran lager for att klara
extremt korta ledtider och stora variationer (pa vissa artiklar har L upp till sex veckors ledtid).
Konsignationslagerupplagget gor att L kan fa stordriftsfordelar i sin produktion och
distribution. K har outsourcat hela sin lagerverksamhet (inlagring och kundplock) till tredje

part. Mycket korta ledtider internt.

Distributionsprocessen

L ansvarar for och bokar transporterna till K (vilket & en branschtradition). Samma
transportor som skoter K’s lager. K har ingen kontakt med transportoren. Transporterna ska
aviseras av L 2 dagar fore, sa inleveransvolymerna kan planeras i K:s godsmottagning. Ett
skriftligt regelverk for inleveranser finns mellan K och L. Butikerna far leverans pa fast

leveransdag 1-2 ggr/vecka. Aven detta skots av tredje part.
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PM-processen i fall D
Allmant

K: mater bade bakat i flodet mot leverantdr och framat mot butik. Tydligt fokus mot
kundsidan, dar man har bra elektronisk integration genom EDI, webldsningar och
bestallningsdosor/scanners (mojligt genom att manga sma kunder ingadr i en gemensam
detaljistkedja/inkGpsgrupp). Via dessa grupperingar har man aven tillgang till manadsvis
POS-data. Mot leverantor finns inga motsvarande grupperingar eller standardsétt att
kommunicera. For manga leverantorer & K liten. Dessa skal gor att man fortfarande &r

ointegrerad tekniskt och anvander fax och e-post for informationsfléde och matningar.

L:s méatsystem &r riktat mot kundsidan.

Strategi

K:s roll &r att vara butikernas lager och darfor ar servicegrad och kort ledtid mot kund extremt
viktigt. Priserna pa marknaden &r pressade varfor vinsterna maste hamtas genom logistiken.

Dessa forhallanden har varit stabila under en tid.

L:s strategi ar att bygga relationer genom att prioritera kontrakterade ataganden vad géller
leveransservice. Konkurrensen i branschen ar hard och marginalerna sma. Aven dessa

forh&llanden har varit stabila under en tid.

Vélja matt

K: mot L mats leveransprecision, servicegrad, avvikelser, antal (felaktiga) fakturor samt
maxlager i konsignationslagret (maximerat antal pallplatser). Mot butik mats
servicegrad/lagertillganglighet (vilken relateras till respektive L), olevererade ordrar/brister
och reklamationer. Internt méts plockfel (som relateras till respektive kund) och

lageromsattningshastighet. Liten efterfragan pa miljoprestationer.

L: fokuserar pa leveransprecision/in time in full, flexibilitet och reklamationer mot sina
kunder. Transportkostnaderna ar inkluderade i varans pris. Pa miljosidan ser man ingen stor
efterfragan pa prestationer, men fokuserar pa fyllnadsgrad i bilar (vilken har okat sedan man
tog kontrollen éver sina uttransporter) och att proaktivt ta fram miljovanliga férpackningar.

Matt pd CO»-utslapp for hela L:s organisation erhalls fran transportoren.
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Definiera matt

K: diskuterar inte definitioner av matt med L, men tillhandahaller ett skriftligt regelverk for
inleveranser mellan K och L. Servicegrad mats som levererat (fakturerat) vérde/bestallt varde
i relation till 6verenskommen leveransdag. Leveransprecision mot L méats som Matobjekt:
orderrad. Matpunkt: godsmottaget/ankomstregistrerat hos K. Tidsenhet: dag. Jamforelsetid:

ordererkaént.

L: Gentemot K ar det enkelt med att definiera matt, da man har mycket skriftlig information i
och med konsignationslagret. Leveransprecision bor i ett sadant fall vara mindre intressant.
Man anvénder samma data (K:s data). Matobjekt: orderrad. Méatpunkt: ankomstregistrerat hos
K. Dock jobbar L med dag som tidsenhet medan K hellre vill se timma som tidsenhet.

Jamforelsetid: aviserat.

Satta mal
K: 99,5% servicegrad ar malet mot butikerna, detta &r ocksa kommunicerat mot L. Inga

uttryckta malsattningar for leveransprecision men boter vid forseningar (skriftligt regelverk).

L: skall ha 98% servicegrad pad utvalt sortiment, men pa 4st nyckelprodukter skall

servicegraden vara 99,5%.

Mata

K: Manuell inmatning av matdata t ex i godsmottagningen, aven manuell inmatning av
avvikelser. Information fran affarssystemets databas tas ut i Excel for rapportering. Streckkod
anvands bara mot kund. L far matrapporter 3-4 ganger per ar infor méte. Interna méatrapporter

tas ut minst manadsvis.

L: bevakar lagernivaerna hos K tva ggr/dag. Mycket manuellt arbete kravs for att mata in data
fran K dagligen. Aven rapporterna kraver manuellt arbete i Excel. Manadsvis rapportering p g
a daligt teknikstod, onskvart att hoja frekvensen (till minst veckovis eller dagligen) men det

kraver battre 1T-stod (en kostnadsfraga). Matrapporterna fors inte 6ver till K.
Analysera/agera
K: Mycket intern analys dar man forsoker forklara avvikelser mot mal. K anser att det &r

tydligt att 6kad kontroll ger 6kat resultat. Diskussion i leverantérsméten om forbéattringar vid
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problem. Aven kund (i form av inkopsgrupp) kan omfattas av analys/diskussion.
Forbattringsarbete tillsammans med L och K férekommer, men det ar ofta diskussioner om

vem som ska ta kostnaderna.

L: Mycket intern analys dar man forsoker forklara avvikelser mot mal, och dela upp dem i
acceptabla orsaker till avvikelser och icke acceptabla orsaker. Aven forbattringsarbete ar
primért internt. Séljaren har en viktig roll i dialogen med K, p g a flera séljarbyten har
dialogen kunnat vara battre. Ser en tendens att K hellre delar ut boter an diskuterar

forbéattringar.

Inom-case-analys av fall D
En sammanfattning av PM-processen och en jamforelse av aktorerna i fall D visas i tabell 10.
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Tabell 10. PM-processen i fall D

PM-aktivitet | K: non-foodgrossisten Jamforelse L: kemitillverkaren
Strategi Att vara butikernas lager; Bygga kundrelationer genom
servicegrad och ledtid viktigt leveransservice
Vilja matt Leveransprecision Ett gemensamt Leveransprecision/in time in
. matt full
Servicegrad
Avvikelser
Definiera Leveransprecision Stora likheter Leveransprecision
mAtt MO: orderrad MO: orderrad
MP: ankomstregistrerat MP: ankomstregistrerat
TE: dag, men vill ha timma TE: dag
JT: ordererként JT: aviserat
Servicegrad
Fakturerat varde/bestéllt varde
Satta mal Inga mal for leveransprecision Skillnad 98% pa utvalt sortiment med
men boter vid férseningar 99,5 pa 4 nyckelprodukter
Mata Manuell matdatafangst Stora likheter Manuell matdatafangst
Rapportering ur affarssystem + Rapportering ur affarssystem +
Excel Excel
Intern rapportering manadsvis Intern rapportering manadsvis
Rapportering mot L 3-4 men vill ha mln_st
o o veckorapportering
ganger/ar
Ingen rapportering mot K
Analysera/ Intern analys — avvikelser mot Skillnad Intern analys — avvikelser mot
mal mal
agera . . N s
Diskussioner i mdten med L Gemensamt forbattringsarbete
Gemensamt forbattringsarbete forekommer inte
forekommer

MO: matobjekt, MP: matpunkt, TE: tidsenhet, JT: jamforelsetid

Fall D ar en langsiktig relation med mogna affarsprocesser. Aktorerna och affarsprocesserna
ar sarskilt val integrerade, vilket bl a tydliggors genom konsignationslagret. Det gor
affarsprocesserna synkroniserade bl a med hjalp av ett omfattande och hdgfrekvent

informationsutbyte, som dock bygger pa en hel del manuellt arbete.

Kraven pa ledtider och leveransprecision ar mycket hoga enligt de langsiktiga, strategiska
utgangspunkterna, som har varit stabila under langre tid. Bada parter har omfattande interna
matsystem och stor matmognad. Mdjligen kan man ifragasatta varfor leveransprecision ar ett

fokuserat matt i relationen. Konsignationslagerupplagget bygger pa att leverantoren far frihet
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att inom Gverenskomna granser fylla pa lagret sa det passar den egna verksamheten. Det gor
leveransprecision mindre intressant. Darmed kunde en utvecklingsmojlighet vara att tydligare
fokusera pa att mata servicegrad, vilket redan ar ett matt i "mattportféljen”. Da skulle K fa en
tydlig méatlogik och en dverensstammelse i matten mot kund/detaljistkedjorna, dar servicegrad
ar viktigt och dar man redan bryter ner matt per leverantor.

Konsignationslagerupplagget och matsystemet bygger pa manuell inmatning av matdata bl a i
godsmottagningen. Hér finns det utvecklingsmdjligheter i form av dkad samverkan kring
elektroniska losningar mot leverantdr. Har efterlyser aktorerna, framst K, en branschstandard
for kommunikation hos grossister, som maste kunna hantera ett stort antal
leverantorsrelationer. Detta skulle kunna avse hela informationsflodet inklusive fakturor.
Nagon stor aktor maste driva detta utvecklingsarbete, K ar for sma. Finns losningen i
”molnet”? Elektronisk “informationsintegration” skulle mojliggora full VMI med L, och
kanske aven med andra leveranttrer. Det skulle vidare ge andra styrmojligheter byggda pa
avvikelsebevakning i stéllet for att bevaka allt. Detta skulle kunna sénka kostnader i flera led.
POS-data skulle kunna anvandas mera for automatisk orderbestallning, vilket skulle ge
sékrare butiksordrar i tid. Kanske skulle man t o m kunna ha VMI i butikerna? Har finns stora
utvecklingsmojligheter. Alla aktorer i flodet ar med i Nielsen-matningar sa POS-data finns
men kostar idag mycket.

K ser ocksa transportéren som en potentiellt viktig “forbattrare” i forsorjningskedjan. Idag ses

transportGren som en "svart lada” i flodena.

Dialogen mellan K och L kan bli battre; ett skal man ser till det finns pa personniva. L:s
saljare har bytts ut flera ganger, vilket har gjort att man inte lyckats bibehalla uppbyggda
kunskaper och kompetens. Har finns en viktig utvecklingsmajlighet i afférsprocesserna, som

kan spilla Gver pd PM-processen.

Best-practice och hinder i fall D visas i tabell 11.
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Tabell 11. Best-practice och hinder i PM-processen i fall D

Best-practice Hinder

Hela Svarighet att utveckla en samverkanskultur
processen

Vilja matt

Definiera Gemensamma definitioner
matt

Satta mal

Mata Bristande IT-stod for datafangst

Bristande IT-stod for rapportering

Analysera/
agera

4.5. Fall E. K —sportgrossisten och L — skotillverkaren

Verksamheten
K ar grossist i en frivillig sportfackhandelskedja med ca 150 butiker. Genomgar for

narvarande en kraftfull utveckling mot centralisering av externa varumarken, for att oka
kontroll av sortiment, inkép och floéden till huvudkontor och centrallager, i stallet for att varje
enskild butik hanterar inkdp och fléden. K kommer darmed att mera bli en detaljist.
Centraliseringen sker i flera dimensioner; externa avtalsleverantérer laggs om till central
hantering och butik for butik képs upp av K. I anslutning till detta anpassas avtal och rutiner.

Sedan ett ar arbetar butiker och K i samma affarssystem.

L tillverkar och levererar i huvudsak skor med kort produktlivscykel och stora
sasongsvariationer. L har bra och efterfragade produkter men ett splittrat ansvar for logistiken.
Den intervjuade aktdren &r den svenska saljorganisationen, som i sin tur arbetar mot en
skandinavisk och en europeisk séljorganisation som via agenter har kontakt med
tillverkningen. L har funnits i det nya upplagget i ca ett ar. Delar av forsorjningskedjan visas i

figur 9.
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Figur 9. Forsorjningskedja E

Sportskotillverkaren ar en stor och viktig varumarkesleverantér och en av de forsta att

utveckla samarbetsformerna med. Grossisten ar L:s storsta svenska kund.

Sportbranschen har ett tydligt saljfokus. Séljarnas relation med inkdparna har varit prioriterad.
Logistiken har forst pa senare tid blivit viktigare. En liten andel av personalen har en
logistikutbildning, utan finns i branschen snarast for sitt sportintresse. Intern rekrytering fran
butik till huvudkontor har gjort att man sallan far in formell logistikkompetens. Branschen
anser sig ligga efter manga andra branscher i detta avseende. A andra sidan anser man sig
ligga fore manga branscher avseende sin Gppna och arliga attityd. Branschen har vuxit totalt
sett med ungefar samma aktorer. 1 Norge ser det annorlunda ut; dar har en uppstickare
kommit in pa marknaden, byggd pa logistikkompetens och upplagg fran
hemelektronikbranschen. Den har borjat etablera sig pa den svenska marknaden och forvantas

”rora om” ordentligt i branschtraditionerna.

Affarsprocessernai fall E
Anskaffningsprocessen

Anskaffningsprocessen bygger pa forséljningsprognoser avstaimda med butik. Sortimentet
planeras och orderlaggs hos L for tva sasonger per ar fordelat pa fyra kvartals sortiment

(SS=SpringSummer och AW=AutumnWinter). Inkdpen utférs I6pande mot en planerad
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uppkoptgrad. Denna varierar mellan varugrupperna men dar vanligtvis 80-95% fore
sdsongstarten. Resterande anvands for ”gas och broms” i sésong. Sortimentet presenteras for
butik pa saljmdte 2 ganger per ar. Butik kompletterar da upp inkdpen mot fastslagen budget
for att nd planerade uppkoptsnivaer. Inkopsbudgeten ar byggd utifran forsaljningsprognos
med hansyn taget till innevarande lager for hela kedjan.

En stor del av uppkoptsgraden pa totalen utgors av efterfragestyrda produkter dar storsta
andelen &r planerad mot CL och fylls pa butik utifran efterfragan (Pull). Historiskt har den
storsta pafyllnaden skett via telefon men har successivt forskjutits mot automatisk
funktionalitet i affarssystemet (mot bestallningspunkter i lager). Detta galler bade

bassortiment och sasongssortiment. Pafyllnad mot CL styrs av prognoser och avrop mot L.

Order-till-leveransprocessen
K:s order-till-leveransprocess mot butik gar via CL med nagra dagars ledtid. K har outsourcat

hela sin lagerverksamhet till tredje part.

L:s order-till-leveransprocess kan hanteras fran CL i Danmark. Den stora delen ar dock
tillverkning mot sdsongsorder i Kina, vilken bevakas av K:s sortimentsfunktion. Ledtiden

mellan K:s order och leverans &r sex manader.

Distributionsprocessen

Leveranstiden fran fardig produkt i fjarran till tillganglig produkt pa K:s centrallager &r ca 50
dagar. Container pa bat till det danska centrallagret déar prismarkning sker, sedan bil till K:s
centrallager. L ansvarar for transporterna mellan L och K och ska avisera sa
inleveransvolymerna kan planeras i K:s godsmottagning. En instruktion finns for detta men
den foljs inte perfekt. K:s logistiker leveransbevakar inbound-flédena fram till bekraftat
inleveransdatum till CL. Bevakar flodet tills det ligger pa hyllan hos DHL via status i

affarssystemet.

Fran CL gar bilar via hubbar till butikerna for att fa hog fyllnadsgrad. Detta styrs av K. Annan

tredje part (&n den som driver CL) hanterar butiksdistributionen.
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PM-processen i fall E
Allmant

K: stora forandringar har nyligen skett i arbetssatt, centraliseringsgrad och affarssystem. Man
ser stora skillnader mellan branscher dar starkt integrerade detaljistkedjor har battre
logistikstyrning &r de svagt integrerade detaljistkedjorna. Den métning som tidigare
forekommit av t ex servicegrad mot butik saknar relevans i det nya upplagget. Man ligger i
startgroparna for en ny PM-process. | princip ska allt férandrats, sa att K har svart att veta var

man ska borja.

Strategi

K far ingen strategisk input i sitt arbete fran dgarna avseende méatprocessen, utan forandringar
i logistiken drivs fran operativ nivd/huvudkontorsniva. Handelsforetag &r vana att konkurrera
med andra variabler &n logistik, och har stora marginaler for att “skapa fallhgjd” att tacka bl a
sina bristande logistikprestationer.

L upplever sin organisation som helt saljstyrd och saljdriven. Strategin utgar fran det och &ven
hér ar det upp till logistikledningen att driva en utveckling som méter kundernas krav. Man

kanner mer och mer av krav att sianka kostnaderna.

Vélja matt
K: K ser leveransprecision som ett centralt matt i sitt matsystem. Fokuserar aven fyllnadsgrad
i bil fran CL till butik och bevakar transportérernas miljéredovisning.

L fokuserar pa ledtid och leveransprecision samt logistikkostnader. For att halla
logistikkostnaderna laga fraktar man varorna pd bat frdn Kina. Konsekvensen &r langa
ledtider; dock mater man inte sina ledtider utan hanterar dem som en planeringsparameter.

Tror att séljledet har fokuserat pa servicegrad.

Definiera matt
K saknar idag fastslagen definition pa leveransprecision. Mot L avses métning ske som
Matobjekt: hel order (men man accepterar anda delleveranser). Matpunkt: aviserat hos K:s

CL. Tidsenhet: vecka (affarssystemet lagrar dock datum). Jamforelsetid: ordererként.

Mot butik som Matobjekt: hel order (men man accepterar delleveranser). Matpunkt:
utlevererat fran K:s CL. Tidsenhet: vecka men man kraver att transportoren klarar ett +- 1

timmes leveransfonster. Jamforelsetid: ordererként.
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L:s definition av leveransprecision har méatobjektet enskilt artikelnummer. Matpunkten ar
faktureringsdatum (som foljer utlevererat fran CL). Tidsenheten ar, trots att man méater datum,
vecka. Detta for att folja logiken genom forsorjningskedjan. Jamforelsetiden &r orderbekréftat
datum, men man kan inte &ndra detta datum i affarssystemet, trots att det &r ganska vanligt att

man ombekréaftar datum.

Satta mal

K: Inga uttryckta malsattningar for leveransprecision f n, men kommer att formulera
forbattringsmal i stéllet for absoluta mal. Kravnivan fran butik ar varierande, man har manga
fristéende sma butiker som inte har hoga krav pa eller kunskaper om logistik. Mot L har man
avtalsreglerat vite vid leveransforseningar dar avvikelser fran ett +-7 dagarsfonster ger rabatt
pa varuvardet under forutsattning att det ar orsakat av L. Dock har detta ej tillampats.

L har inga explicita malsattningar for leveransprecision. Dock har man en “inofficiell”,

generell malsattning som ar 100% med variation bland olika delsortiment.

Mata
K: Far in matdata avseende bade ingdende och utgaende leveransprecision elektroniskt via

den tredje part som driver CL. Tror att manadsvisa rapporter ar en lamplig rapportfrekvens.
Dock avser man att borja med sasongsvis uppfoljning infor de uppféljningsmoten man har

med L. Har ett bra analysverktyg i Qlikview. Vet inte om L méter leveransprecision.

L far arbeta mycket manuellt, bl a med att tvatta data i affarssystemet, for att kunna ta fram en
matrapport. Darfor gor man inte detta regelbundet, utan forst nar problem uppstar. Anser dock
att utfallet ofta har legat nara 100% pa skor, och vet att man lyfts fram som en bra leverantor

till K. Kéanner inte till nagon logistikrelaterad méatning fran saljledet.

Analysera/agera
K: leverantérsmoten/produktionsmoten med L halls infor varje sdsong aven om man inte har

matetal framme. K stéller krav pa L och begar handlingsplaner.

L bekréftar detta och har ocksa med sig handlingsplaner med krav pa K till dessa moten. Pa sa
sétt utvecklas man. Att analysera utan matutfall har rackt hittills, men detta kan d&ndras om en
ny aktor tvingar fram nya spelregler i branschen. Det ar inte bara viktigt med dialog mellan K

och L utan ocksa internt i respektive organisation mellan logistik och salj/inkop.
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Inom-case-analys av fall E

En sammanfattning av PM-processen i fall E visas i tabell 12.

Tabell 12. PM-processen i fall E

PM-aktivitet | K: sportgrossisten Jamforelse L: skotillverkaren
Strategi Ingen input till logistiken Ingen input till logistiken
Vilja matt Leveransprecision Stora likheter Leveransprecision
Definiera Definition saknas Skillnad MO: artikelnummer
matt MP: utlevererat = fakturerat
TE: vecka
JT: bekraftat
Satta mal Planerar forbattringsmal | Stora likheter Inga explicita mal
stallet for absoluta mal
Vite vid leveransférseningar
Mata Automatisk datafangst Skillnad Stor andel manuellt arbete ger Iag
elektroniskt fran tredje part rapporteringsfrekvens
Bra analysverktyg/ Inget utbyte av métresultat
rapportgenerering
Rapportering infor méten
Analysera/ Dialog i moten, Stora likheter Mer och mer dialog i moten,
handlingsplaner fran L kravs handlingsplan fran K
agera

MO: matobjekt, MP: méatpunkt, TE: tidsenhet, JT: jamforelsetid

K &r inne i en omvalvande forandring och stora forandringar vantas aven framover. Det gor

att man omkonfigurerar sina affarsprocesser och att aktdrerna dnnu inte har hunnit forvarva

kunskap om varandras processer. Dessa forandringar innebar bl a att logistikmétningar och

PM-processer inte har kunnat inledas, anpassade efter de nya forhallandena.

Att definiera leveransprecision for K kommer att krava eftertanke; man ar osaker pa framfor

allt vilken tidsenhet man ska jobba med. Olika kravnivaer finns i olika delar av flodet. Flera

olika tidsenheter forekommer (vecka, veckofonster, dag, timfonster) hos logistiken och i de

avtal som inkop/category management-funktionen upprattat med leverantdrerna. Avtalen har

andra formuleringar &n hur logistikverksamheten resonerar och avtalens vitesklausuler har
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inte tillampats. Synkningen mellan inkdp/category management och logistiken &r viktig och

kan upplevas som ett hinder, inte bara mellan K och L utan dven internt inom K respektive L.

Kravnivan fran detaljistledet pa logistikprestationer &r inte sa hog, inte heller finns nagot stort

logistikkunnande i butikerna.

K har skaffat sig affarssystemmassiga forutsattningar for att genomfora centralisering,
logistikutveckling och prestationsméatningar. Affarssystemet kan dock endast registrera tva
datum (bekraftat och verkligt, inte ursprungligt/onskat datum), vilket kan vara ett hinder for
att genomfdra de méatningar man onskar. Ett liknande problem finns hos L som inte kan

forandra ett bekraftat leveransdatum i affarssystemet.

Best-practice och hinder i fall E visas i tabell 13.

Tabell 13. Best-practice och hinder i PM-processen i fall E

Best-practice Hinder

Hela Svarighet att veta var man ska bérja

processen Brist pa kunskaper
Bristande samverkan med category-
management-funktionen

Vélja matt

Deofiniera

matt

Satta mal

Mata Bristande 1T-stod for datafangst hos L
Bristande IT-stod for rapportering hos L

Analysera/

agera
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5. Analys

| avsnitt 5.1 visas en beskrivning av de fem fallen for att besvara den forsta forskningsfragan.
5.2 fokuserar pa att beskriva och analysera best-practice enligt den andra fragestallningen. |
avsnitt 5.3 ligger fokus pa hinder for PM-processen d v s den tredje forskningsfragan. Resultat

fran dessa analyser stalls mot teorin och ger ett teoretiskt bidrag.

5.1. Logistikmatsamverkan i handelns férsorjningskedjor

Forutsattningar i verksamhet och affarsprocesser
Forutsattningarna for de fem studerade fallen varierar, vilket visas i tabell 14.

Tabell 14. Forutsattningar i de fem fallen

Forutsattningar Fall A Fall B Fall C Fall D Fall E

Bransch Fordon Dagligvaror/ | Hemtextil Dagligvaror/ | Sport
kolonial non-food

Affarsprocesser Mogna Mogna Relativt Mogna Under

mogna utveckling

Logistikkrav Hoga Hoga Lagre Hoga Lagre

Logistik- Hog Hog Lagre Hog Lagre

prestationsniva

Grad av Lag Hog Medel Hog Lag

integration

Fallen representerar fem olika, handelsrelaterade branscher med olika krav,

konkurrenssituationer, traditioner och forutsattningar. I alla fall utom A &r varumarket viktigt.

Forutsattningarna hos de studerade fallen delar upp dem i tva grupper. Forutsattningarna
liknar varandra i fall A, B och D med hoga logistikkrav, mogna afférsprocesser och hdg
logistikprestationsnivd. Fall C och E har gemensamma férutséttningar i form av lagre
logistikkrav, mindre mogna affarsprocesser och lagre logistikprestationsnivaer. Eftersom C
och E &r stora aktorer i sina respektive branscher, indikeras att logistikkrav och prestationer
generellt &r l&gre i dessa branscher an i de branscher dar A, B och D verkar. Fall E lyfter

sarskilt fram de manga sma butikerna med otydliga krav och mindre logistikkompetens. Man
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namner ocksa de hoga marginalerna som tacker hoga logistikkostnader och bristande

logistikprestationer.

Graden av integration i de studerade forsorjningskedjorna varierar ocksa. | fall A och E ar
graden lag, medan fall B har en hog grad av kontroll av butiksledet och D genom trepartsavtal
har inflytande 6ver bade kunden/detaljistkedjan och leverantoren. Detta resonemang ar bara

paborjat i denna rapport.

PM-processen
Nedan gors en genomgang av aktiviteterna i PM-processen, baserat pa tabellerna 4, 6, 8, 10

och 12 i kapitel 4. Best-practice och hinder behandlas i kommande avsnitt.

Vilja matt: Teorigenomgangen visade pa manga tankbara matt (t ex i Theodoras m fl., 2005).
Studien har fokuserat pa matt som delas mellan kunder och leverantérer i forsérjningskedjor d
v s olika slags servicematt. De matt som anvands &r leveransprecision,
avvikelser/avvikelsekostnad, extratransporter, servicegrad, tidsfonstertraff, ledtid, skador och
olevererade ordrar/brister. Relativt fa matt anvands i de flesta fall, vilket stimmer Gverens
med rekommendationerna fran Papakiriakopoulos och Pramatari (2010).

| dagligvarubranschen ar servicegrad det centrala mattet, Gverensstimmande med Theodoras
m fl. (2005). Leveransprecision ar det centrala mattet i den forsorjningskedja som hor hemma
i fordonsindustrin, vilket stimmer éverens med resultaten hos Forslund och Jonsson (2007). |
hemtextil- respektive sportfallet har man inget eller visst fokus pa servicegrad men tydligare
fokus pa leveransprecision. Man fokuserar alltsa mer pa servicen in till lager fran leverantor
an servicen fran lager i form av tillganglighet. Det kan tolkas som man &r mer intresserad av
att halla isar ansvaret och félja upp leverantorens prestationer, dn att sakerstalla att kunden far
tillgang till dnskade produkter, vilket ar ett samlat matt pa leverantdrens och grossistens
logistikprestationer. Vidare kan man konstatera ett forvanande litet fokus pa miljomatt i

samtliga fall, i motsats till vad Fernie m fl. (2010) kom fram till.

Definiera matt: Det enda fall som tydligt och skriftligt definierade centrala logistikmatt ar fall
B, déar en branschstandard fanns tillganglig. | 6vriga fall fick detta diskuteras fram, vilket
Overensstdimmer med tidigare forskningsresultat hos Lohman m fl. (2004); Forslund och

Jonsson (2007) och Papakiriakopoulos och Pramatari (2010).

Om man tittar mer detaljerat pa mattdefinitionen av leveransprecision sa ser man att manga

slags maétobjekt férekommer: antal leveranser, ordrar, orderrader, artikelnummer och antal
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detaljistforpackningar. De matpunkter som funnits & ankomstregistrerat, mottaget inklusive
dokumentation, levererat, fakturerat, utlastat och fardigt for skeppning. Det ser ut som manga
olika matpunkter, men det kan vara olika bendgmningar pa liknande méatpunkter. Det kan man
forstd genom att kund/leverantérspar med olika matpunkter anda enas om utfallet av
maétningarna. De tidsenheter som foérekommer &r dag, dagbaserade fonster, vecka och t o m
veckobaserade fonster, men i fall D jobbar man mot att komma till timma och i fall B finns
minutbaserade fonster. Den jamforelsetid man arbetar med ar ordererként, éverenskommet,
gentemot leveransplan och aviserat. Aven om olika begrepp anvands ar det sannolikt att detta
betyder ungefar samma sak. Det gar dock att konstatera att ingen av de studerade féretagen
maéter mot 6nskad leveranstidpunkt, vilket skulle vara ett ytterst kundfokuserat sétt att méta

leveransprecision.

Satta mal: Malsattningar och kravnivaer for logistiken varierar mellan fallen, i fallen D och E
saknas malsattningar. Dock har de flesta fall generella malsattningar for samtliga leverantorer,
inte differentierade, pa liknande vis som Forslund och Jonsson (2007) fann bland tillverkande

foretag.

Mata: Matning ar oftast en foretagsintern fraga. | fall A och B finns en tydlig matmetod

genom forsorjningskedjan.

Analysera/agera: | de studerade fallen dr analysera/agera en relativt svagt utford aktivitet,
precis som Forslund och Jonsson ( 2007) fann i tillverkande féretag. Att man inte analyserar
eller agerar kan ha olika orsaker. | fallen A och B menade man att prestationsnivaerna var sa
stabilt hoga att analys ar mindre intressant. | fallen C och D genomfors intern analys. | fall E
ar man i en utvecklingsfas dar inte affarsprocesserna hunnit bli stabila an, varfor analys inte ar
prioriterat. Forslund och Jonsson (2010) visade pa att kund/leverantérspar med gemensam
analys och forbattringsarbete hade hogre logistikprestationsnivaer an i de par dar man inte
gjorde det gemensamt. Detta kan innebéra att de studerade fallen gar miste om hogre
prestationsnivaer genom att analysera och agera sjélva.

Det tycks som att i en forsta fas dar man skapar stabila affarsprocesser blir analys mindre
viktigt. | en utvecklingsfas kan PM-relaterad analys verka for att forbéattra
logistikprestationerna. Den fasen har flera av fallen mer eller mindre bakom sig. | en
mognadsfas minskar ater vikten av analys och man forvaltar och bevakar sina

logistikprestationer.
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| tabell 15 visas for respektive fall i vilken grad aktorerna samverkar. Det &r hdr intressant att
se att i just de tre fall som hade likartade forutsattningar i tabell 14 (A, B och D) finns stora
likheter mellan aktorernas syn pa och samverkan i PM-processen. Likasa ser man i den andra
gruppen att fall C har storre skillnader mellan aktdrerna och fall E, trots storre likheter mellan
aktiviteterna, inte genomfor alla aktiviteter och har mindre samverkan i PM-processen.

Tabell 15. Jamforelse — grad av samverkan i PM-processen de fem fallen

Fall A Fall B Fall C Fall D Fall E

Vilja matt Stora likheter | Stora likheter | Ett  gemen- | Ett  gemen- | Stora likheter
samt matt samt matt

Definiera Skillnad men | Rel stora | Stor skillnad Stora likheter | Skillnad
matt medvetenhet | likheter
Satta mal Stora likheter | Stora likheter | Stor skillnad Skillnad Stora likheter
Mata Stora likheter | Stora likheter | Stor skillnad Stora likheter | Skillnad
Analysera/ Skillnad Stora likheter | Stor skillnad | Skillnad Stora likheter
agera

5.2. Best-practice for logistikmatsamverkan
En sammanstallning av funnen best-practice i de studerade fallen visas i tabell 16.

Det ar vart att ndmna att avsaknad av best-practice inte behdver innebdra att det finns
upplevda hinder. Avsaknad av best-practice kan innebara att man utfor aktiviteten pa ett
fungerande vis, utan att det kan lyftas fram som en sérskilt god forebild.

Monstret fran ovan namnda grupperingar dar A, B och D nar hogre logistikprestationsnivaer,

upprepas da det ar just dessa tre fall som visar pa best-practice i PM-processen.
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Tabell 16. Best-practice i PM-processen i de studerade fallen

Fall A Fall B Fall C Fall D Fall E
Hela Samma Bransch-
processen matlogik genom | standard
forsorjnings-
. Samma
kedjan

métlogik genom
forsorjnings-
kedjan

Vilja matt Gemensamma Gemensamma
matt matt

Samma matt
som mot
kundens kund

Definiera Gemensamma Gemensamma
matt definitioner definitioner
Satta mal Samma mal som | Gemensamma
mot kundens maél
kund
Mata Automatisk
datafangst
Gemensam
matmetod
Utbyte av
matresultat
Analysera/ Gemensamt
agera arbetssatt

Teorin har visat pa best-practice i nagra PM-aktiviteter. Studien har dock visat pa best-
practice relaterat till hela PM-processen. Det finns i fall A och B da hela matsystemet ar
uppstyrt antingen genom hérledning av kunders krav nedstroms eller av en branschstandard.
Sarskilt 1 fall B omfattar branschstandarden inte bara PM-processen utan dven
affarsprocesserna och deras ansvarsfordelning och bemanning. Detta gor att

branschstandarden dven verkar forebyggande.

Att aktGrerna enas om vilka matt som ar prioriterade (Forslund och Jonsson, 2010) &r viktigt i
vélja matt. Detta ser man i flera fall. Med skilda matt gar man miste om synergier och
samverkan och far lokala sub-optimeringar i forsorjningskedjan. Att dessutom anvanda
samma matt som kunden gor mot sina kunder skapar en gemensam maétlogik genom
forsorjningskedijan. | definiera matt har olika skriftliga regelverk eller matordlistor lyfts fram
av t ex Lohman m fl. (2004). Detta syns sarskilt i fall B. Aven fall A och D har skriftlig
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information kring detta. | satta mal har bara tva fall, A och B, gemensamma malsattningar. |
mata ser man att POS-data anvands i mindre utstrackning i nagra av fallen (B och D). Inga
RFID-tillampningar har hittats. Flera av fallen har d&ndd automatiska mojligheter att fanga
métdata. Inga webportaler eller liknande satt att visa rapporter och kommunicera matdata har
hittats, vilket motsager exemplen fran Papakirikopoulos och Pramatari (2010) och Forslund
(2010). Endast fall B kan pavisa ett gemensamt arbetssatt for analys. | tabell 17 jamfors best-

practice i teorin med den som funnits i ndgot av de studerade fallen.

Tabell 17. Best-practice i PM-processen i teorin och i fallen

Best-practice i teorin Best-practice i fallen
Hela Samma métlogik i hela forsorjningskedjan
processen Branschstandard
Viéljamatt | Gemensamma matt Gemensamma matt
Samma matt som mot kundens kund
Deofiniera Gemensamma definitioner Gemensamma definitioner
matt
Satta mal Gemensamma mal Gemensamma mal
Specifika mal
Samma mal som mot kundens kund
Mata Automatisk datafangst genom | Automatisk datafangst genom
streckkoder/RFID streckkoder/RFID
Gemensam métning eller métmetod Gemensam métmetod
Automatisk/webbaserad rapportering
Utbyte av métresultat Utbyte av métresultat
Analysera/ Gemensam analys Gemensamt arbetssatt
agera Gemensamt forbattringsarbete

5.3. Hinder for logistikmatsamverkan
Om best-practice fanns hos ett mindre antal fall sa tycks hinder finnas i alla studerade fall.

Detta visas i tabell 18.
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Tabell 18. Hinder i PM-processen i de studerade fallen

Fall A Fall B Fall C Fall D Fall E
Hela Brist pa tillit Svarighet att Svarighet att veta
processen - utveckla en var man ska borja
Svarighet att samverkans-
utveckla en kultur Brist pa kunskaper
samverkans- .
Bristande
kultur
samverkan med
category-
management-
funktionen
Véljamatt | Svarigheter att Skilda
koppla matt till prioriteringar
strategi
Svarigheter att
mata kundvérde
Definiera
matt
Satta mal Skilda mal Skilda mal
Mata Bristande IT- Bristande Bristande IT- Bristande 1T-st6d
stod for IT-stod for stod for for rapportering
rapportering rapportering datafangst
Bristande IT-
stod for
rapportering
Analysera/
agera

For hela processen har samtliga av teorins hinder aterfunnits i fallen. Dessa tycks saledes inte
bara galla for tillverkande foretag (Brewer och Speh, 2001; Forslund och Jonsson, 2007;
2009) utan forekomma aven i handelsforetag. Det kravs dock bredare studier for att kunna sla

fast en sadan slutsats.

Den brist pa tillit och svarighet att utveckla en samverkanskultur som funnits, &r bl a relaterad
till frekventa personalbyten dar éverlamningar inte helt fungerat. Dessa hinder kan misstankas
vara relaterade till dvriga hinder, sdsom skilda mal och prioriteringar, d v s med en okad tillit
och en 6kad samverkanskultur finns forutsattningar for att synka mal och prioriteringar. Aven
brist pa kunskaper/logistikkompetens kan vara ett hinder for PM-processen och for

logistikutvecklingen.

| flera av fallen har det konstaterat att logistikfunktionens samarbete med category

management/inkopsfunktionen ar viktig. Bada dessa funktioner fattar beslut som paverkar
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logistiken, och det har visat sig i fallen att de ibland har olika agendor, méten, dokument och
samre kdnnedom om varandras verksamhet. Detta kan leda till lagre logistikprestationer och
verka som ett hinder i PM-processen. Samverkan, inte “bara” mellan foretagen utan vl sa
viktigt inom varje studerat foretag, ar viktigt. Detta stammer v&l 6verens med tidigare studiers
resultat av handelsforetag (Papakiriakopoulos och Pramatari, 2010 och Schramm-Klein och

Morschett, 2010). Hindret finns inte tidigare ndmnt i studier av hinder i tillverkande foretag.

Manga av de studerade foretagen ser hinder i sina I1T-systems mojligheter att skapa effektiva
métrapporter, vilket &r samma monster som konstaterats ibland tillverkande foretag (Forslund
och Jonsson, 2007; 2010). Mycket manuellt arbete forekommer vilket kan relateras till att
rapporter skapas pa ett ostandardiserat vis och, p g a den stora andelen manuellt arbete, mer

sallan &n vad verksamheten kraver. Det kan i sin ur forsvara samverkan.

Hinder i teorin stalls emot hinder i de studerade fallen i tabell 19. Det finns saledes en stor

Overensstdimmelse mellan teori och praktik har.

Tabell 19. Hinder i PM-processen i teorin och i fallen

Hinder i teorin Hinder i fallen
Hela Brist pa tillit Brist pa tillit
processen Svarighet att utveckla en | Svarighet att utveckla en
samverkanskultur samverkanskultur
Svarighet att veta var man ska borja Svarighet att veta var man ska borja
Brist pa kunskap Brist pa kunskap
Bristande samverkan med category
management-funktionen
Véljamatt | Matt som inte stodjer strategin Matt som inte stodjer strategin
Skilda prioriteringar Skilda prioriteringar
Svarigheter att koppla matt till | Svarigheter att koppla matt till
kundvérde kundvarde
Definiera Bristande 1T-st6d for att hantera olika
matt definitioner
Satta mal Skilda mal Skilda mal
Mata Bristande 1T-stod for datafangst Bristande 1T-stod for datafangst
Bristande IT-stdd for rapportering Bristande IT-stod for rapportering
Analysera/
agera

56



6. Slutsatser — logistikutveckling genom matsamverkan i
handelns forsorjningskedjor

Studiens tre forskningsfragor besvaras nedan.

1. Hur ser PM-processerna ut i handelns forsorjningskedjor i Sverige?

Det bor ater betonas att ingen bred, kartlaggande studie har genomforts. Stora skillnader har
funnits mellan de fall som studerats, med en beddmd stark koppling till de branscher som
medverkat. De detaljerade beskrivningarna finns i kapitel 4. Spridningen i resultat &r stor; fran
fall d&r man gor det mesta i affarsprocesser och PM-processer narmast perfekt, till fall dar

man &r i startgroparna for att borja implementera PM-processer.

2. Vilka goda l6sningar/best-practice for PM-processen har man hittat?
Foljande sarskilt goda I6sningar har hittats i fallen:

e Harledd métlogik i hela forsorjningskedjan

e Branschstandard

e Gemensamma matt

e Gemensamma definitioner

e Gemensamma mal

e Automatisk datafangst genom streckkoder/RFID
e Gemensam matmetod

e Utbyte av méatresultat

e Gemensamt arbetssatt

Dessa losningar finns beskrivna mera i detalj i rapporten och de kan anvédndas av andra
handelsforetag som inspireration. Darmed ar det angeldget att sprida dessa resultat pa olika

vis, t ex i rapportform eller i workshops och seminarier.

3. Vilka hinder och utmaningar i PM-processen har man stétt pa?

Foljande hinder for matsamverkan i PM-processen har foretagen stott pa:
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e Brist pa tillit

e Svarighet att utveckla en samverkanskultur
e Svdrighet att veta var man ska borja

e Brist pa kunskap

e Matt som inte stodjer strategin

e Skilda prioriteringar

e Svdrigheter att koppla matt till kundvéarde
e Skilda mal

e Bristande IT-stod for datafangst

e Bristande IT-stdd for rapportering

Att skapa forstaelse for hinder for matsamverkan i PM-processen, och hur dessa hinder kan
hanteras, bor vara en viktig del av den kunskapsspridning som denna rapport kan leda till.
Studien har dock inte explicit hanterat fragan om hur hindren kan hanteras.

Kunskapsspridningen kan &ven har ske genom rapport, workshops och seminarier.

Malet med studien var att bidra till kunskapsutvecklingen géllande logistikmatningar i
handelsnaringen. Det &r angeldget att sprida resultaten pa manga vis for att handelsnaringen
ska fa tillgang till resultaten. Dessutom bor resultaten omarbetas till minst en vetenskaplig

artikel och spridas aven till forskarvérlden, da den innehaller intressanta teoretiska bidrag.

Som kritik till detta arbete kan framforas att studieobjektet ar otydligt. Ursprungstanken var
att studera affarsprocesser, PM-processer och samverkan i par av kunder och leverantorer.
Dock har det i flera av fallen givits mojligheter att dven fa studera storre delar av
forsorjningskedjan. Detta har uppfattats som s& pass intressant att dessa beskrivningar tagits
med, trots att det innebdr att de fem fallbeskrivningarna “haltar” lite och inte &r helt

jamforbara med varandra.

7. Fortsatta studier
Under arbetet med denna studie har ett antal olika forslag till fortsatta studier och

utvecklingsprojekt kommit fram.
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1. Bredare (bransch)studier av PM-processen och dess hinder
Denna studie har varit av explorativ karaktar och endast visat pa arbetssatt i ett fatal fall.

Resultaten séger inget om hur det i praktiken ser ut i olika branscher. Det skulle vara mojligt
att, t ex tillsammans med branschorganisationer, genomféra sadana bredare kartlaggningar.

Dessa kan sannolikt metodmaéssigt, med denna studie som bas, genomforas i enkétform.

Sadana beskrivningar av state-of-the-art-karaktar, kan bli viktiga for att kunna foresla
I6sningar och standarder inom olika branscher. Likasa kan de lyfta fram best-practice inom
olika branscher av extra hog relevans for foretagen inom branschen. Aven kunskaper om
hinder och deras losningar kopplade till viss bransch bor ha hdg praktisk relevans. En studie
med en mer kvantitativ ansats kan tydligare visa hur vanlig férekomsten av best-practice och
hinder ar, och aven mata vilken paverkan t ex olika hinder har pa samverkan och
logistikprestationer. Kanske sérskilt hemtextil- och sportbranschen skulle kunna ha nytta av
sadana studier. En sadan studie skulle dven ha en teoretisk relevans, da kanda studier av

hinder fér samverkan i PM-processen endast omfattat tillverkande foretag.

2. Branschstandarder for PM och samverkan
Tillsammans med &nnu inte identifierade branschorganisationer kan branschstandarder for

PM-processer och samverkan utvecklas, inspirerade av arbetssattet i dagligvarubranschen. Det
bygger pa att studie 1 forst genomforts. Dokumenterade rutiner, aktiviteter och arbetssatt
kring affarssprocesser, PM-processer, samverkan, ansvarsfordelning och bemanning bor
kunna bidra med vardefull kunskap for olika branscher. Metoden skulle hér vara olika former
av workshops med utvalda foretagsrepresentanter for att ta fram forslag pa standarder. Dessa
kan sedan testas i mindre skala och valideras innan de sprids i storre skala med
branschorganisationen som “utgivare” for att fa trovéardighet och genomslag. En standard har

ju ett varde forst da den har stort genomslag i praktisk tillampning.

Utifran erfarenheterna i fall B har en branschstandard varit synnerligen viktig for att na de
hoga logistikprestationsnivaer man har natt. Att utveckla detta arbetssatt for andra branscher

borde kunna leda till higre logistikprestationsnivaer i flera branscher.

3. Standarder for IT-kommunikation i forsérjningskedjan
Sma aktorer i forsorjningskedjor har svart att driva standardiseringsfragor. Studien har visat

pa efterfragan pa utveckling av standardiserade kommunikationssatt mellan aktorerna. Kanske
finns det nya mojligheter till lagre kostnader &n tidigare, t ex genom molntjanster? Har finns
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stor potential for logistikutveckling, men ocksa stora svarigheter for enskilda aktorer att driva
utveckling. Krafter fran t ex branschorganisationer vore vérdefulla. Samverkan mellan

kompetens fran logistik och IT kravs i ett sadant projekt.

4. Utveckling av satt att mata flexibilitet
Flexibilitet ar en typ av logistikprestation som flera foretag anser viktigt. Samtidigt tycks fa

kunna mata den. Det finns en efterfrigan hos de studerade foretagen att undersoka
mojligheten att utveckla sadana matt pa ett standardiserat vis. Flexibilitetsmatt finns beskrivna
i teorin vilket kan bilda utgangspunkten for ett utvecklingsarbete. Maéjligen ar aven detta

arbete branschrelaterat.

5. Utveckling av satt att mata hylltillganglighet/servicegrad i hyllan till konsument
For att kunna halla ihop en hel forsorjningskedja i handeln borde servicenivan kunna fangas

anda ut i hyllan, sa som slutkonsumenten upplever den. Olika forsok har gjorts i projektform.
Integrerade/centraliserade forsorjningskedjor har bast forutsattningar for att kunna gora detta.
Formerna har dock &nnu inte hittats. Det vore angeldget att utveckla standarder dven for detta

matt, vilket vore en naturlig utveckling av dagligvaruhandelns befintliga branschstandard.

6. Internationella jamforelser
Det konstaterades inledningsvis att det finns fa studier av hur handelsféretag arbetar med

prestationsmatningar inom logistik. Ett forsta steg till en svensk beskrivning finns i denna
rapport. Det hade varit intressant att genomféra kartldaggande studier i andra lander, efter att
ha genomfort studie 1, for att skapa forstaelse och underlatta den globala konkurrenssituation
som svenska handelsforetag befinner sig i.

7. Hur kan hinder fér samverkan i PM-processen hanteras
Studien har konstaterat flera slags hinder for samverkan i PM-processen. Dock har inte

ambitionen varit att studera hur dessa hinder kan hanteras. Detta vore ytterligare ett intressant
kunskapsbidrag till handelsnaringen. Metoden for en sadan studie kan vara fortsatta,

fordjupade fallstudier.
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8. PM i kundstyrda forsdrjningskedjor
Ett intressant arbetssatt fanns i fall A, déar en stark kunds PM-process hade bildat forebild for

PM-processerna langre uppstroms i forsorjningskedjan. Detta sétt att arbeta ersatter i viss man
en branschstandard och ger istallet en “forsérjningskedjestandard”. Detta kraver alltsa enighet
i och samverkan i mindre grad an i en hel bransch. | vilken grad arbetar handelsféretag pa
detta vis? Vad kravs for att hantera PM-processer pa detta vis? Klarar affarssystemen att
skapa olika losningar for olika forsorjningskedjor? Aven denna studie skulle kunna bygga pa
fordjupade fallstudier.

De atta projekten har olika karaktar. Sarskilt projekt 1, 6, 7 och 8 ar tydliga forskningsprojekt,

medan 2, 3, 4 och 5 &r utvecklingsprojekt som kréver stora insatser av praktisk karaktar.
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