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1

INLEDNING

Stockmann, grundat ar 1862, ar ett finlandskt borsholag med bl.a. sju stycken varu-
hus i Finland inom detaljhandeln. Dessa utgor basverksamheten i koncernen. Kon-
cernen har dver 40 000 aktiedgare och dver 15 000 anstéllda. Koncernforséljningen
uppgick ar 2008 till 2,3 miljarder euro, varav varuhusen i Finland stod for 37 % (ca
841 miljoner euro). Stockmann har fyra affarsenheter: varuhusgruppen, modeaf-
farskedjorna Lindex och Seppéld, samt Hobby Hall som bedriver distanshandel.
Stockmannkoncernens butikskedjor har verksamhet i Finland, Sverige, Norge,
Ryssland, Estland, Lettland, Litauen, Tjeckien, Ukraina och Saudiarabien. (Stock-

mann arsberéttelse 2008.)

Ett centralt mal i Stockmanns handelsverksamhet &r nojda kunder inom alla dess

verksamhetsomraden.

1.1 Bakgrundsinformation

Arbetet kom att fa sin borjan varen 2007 under min andra praktiktid for yrkeshog-
skoleutbildningen. Praktiken utforde jag pa Stockmannvaruhusens inkdpsavdelning
5 for hemelektronik i Finland. Den befinner sig i Backas i Vanda, intill ett av
Stockmanns tre lager. Grunden till slutarbetet kom att formas ur det material jag
samlade in da. Praktikplatsen vid inkopet méjliggjordes bl.a. genom att jag arbetat
inom foretaget Stockmann sedan ar 1998, vid forséljningen i varuhuset i Helsing-
fors centrum, och darmed hade skapat kontakter till olika delar inom organisatio-
nen. Den erfarenhet jag fatt och den specialuppgift inom forsaljningen jag haft tidi-
gare, fore studietiden, gjorde det mojligt for mig att ta del av och pabdrja detta spe-
cifika foretagsinterna projekt. Projektet erbjods mig till foljd av en idé av inkdpsav-
delningschefen Jarmo Salmi. Projektet handlade om att forsoka forbattra kvaliteten

pa varuleveranser av hemelektronik till Stockmanns lager.



1.2 Problemdiskussion

Stockmanns lager anvander sig av ett prioriteringssystem vid inkommande varule-
veranser, s.k. ABC — klassificeringsbestdammelser, for att organisera och effektivera
materialflodet internt (bilaga 1). Leveranser per leverantor tilldelas arligen antingen
A, B eller C -klass beroende pa i vilken grad de i medeltal uppfyller den forutbe-
stdmda kvaliteten i leveranserna. Behandlingsordningen av en leverantors leveran-
ser i lagret ar darfér beroende av vilken foretagsintern klass leverantdren ar tillde-
lad. Syftet med indelningen &r att kunna méata inkommande leveransers krav pa ar-
betsresurser. Bestdammelserna underlattar operativ administrering av lagerarbete
genom att spara tid i logistikprocesser och genom att allokera lagerarbetets resurser
pa ett mer effektivt satt. Avsikten &r att fa varorna levererade till varuhusen sa fort
som mojligt, i ett jamnt flode. Man stravar efter att styra verksamheten i lagret sa
att den genomsnittliga verksamheten I6per smidigt dven vid rubbningar i leveran-
serna genom att skapa ett jamnt arbetsflode. ABC-klassificeringen administreras
operativt av en lageransvarig i samarbete med lagerteamen och inkopet. Klassifice-

ringen sker per leverantor.

Min projektspecifika uppgift handlade om att férsoka forbattra den interna logistik-
processen for hemelektronikens del genom att rent praktiskt forhandla med leveran-
torer och samarbetspartners separat om de problem vi stoter pa i detalj, da leve-
ransdokumentationen, sjalva leveransen eller sattet pa vilket den levereras inte mot-
svarar det 6verenskomna, dvs. da leveranskvaliteten inte motsvarar det kunden for-
vantat sig (enligt bilaga 2). Malsattningen var att forkorta behandlingstiden for
hemelektronikens leveranser i lagret, i forsta hand for en specifik leverantor (sélja-
re). Min uppgift var da att forsoka forbattra en specifik leverantors leveranser, som
vid tillfallet kvalitetsmassigt 1ag i klass C, sa att de internt kunde behandlas som le-
veranser i klass B. Den specifika leverantoren ar en markbar aktor pa den finlands-
ka marknaden for hemelektronik och darmed ansag inkdpschef Salmi leverantéren
vara Stockmann hemelektronikens viktigaste partner. Darmed kom jag att arbeta
med denna leverantdr i mitt logistikforbattringsprojekt.



Storre foretag som saljer hemelektronikvaror till detaljister i Finland levererar sina
varor till kunderna med hjalp av en varuforflyttare, en speditor. Det &r ett relativt

allmént forfarande, eftersom det &r kostnadseffektivt for saljarna.

De framsta aterkommande problemen i leveranserna fran denna specifika leverantor
och speditdr var brister i leveranserna och leveransdokumentationen. Detta ledde
till att leveranserna normalt behandlades senare, eftersom de hamnade i den lagre
foretagsinterna behandlingsklassen, C. Den senare behandlingen av leveranserna
bidrog till att fardigvarorna kom ut till forsaljning i varuhusen i medeltal sju dagar
efter lagerankomst. Malsattningen var att varorna skulle kunna behandlas i medeltal

inom tre dagar, enligt klass B.

Sammantaget orsakade bristerna i leveransservicekvaliteten for Stockmann ett be-
hov av extra arbetsinsatser och forluster i tid i de interna logistikprocesserna, darfor
ansag man att det var vasentligt att forebygga problemen. Férlangda interna ledtider
orsakade dartill till rubbningar i det beraknade jamna flodet av varor till varuhusen,
vilket i sin tur resulterade i kvalitetsbrist i servicen i form av ojamn tillganglighet

pa varor for kunder som besoker Stockmannvaruhusens elektronikavdelning. *

1.3 Arbetets syfte

Syftet ar att studera kundupplevd tjanstekvalitet och problem i ett logistiskt fore-
tagsnatverk. For att gora det mer holistiskt gor jag det genom att ndarma mig fallet
genom diskussion om foretagsnatverk: foretagens dmsesidiga beroenden. Relatio-
nerna i natverket kommer jag att analysera utgaende fran logistiska floden.

1| arbetet kommer man att kalla leverantéren d.v.s. den specifika séljaren av fardigvaror, en fore-
tagsrepresentant av hemelektronik i Finland A, medan speditdren, varuforflyttaren, kommer att kal-
las B.



2 METOD

Under min praktiktid, 10 veckor varen 2007, kom jag att arbeta med forebyggandet
av motsvarande problem inom logistiken tillsammans med manga leverantérskon-
takter, dock inte den som behandlas i arbetet. Det egentliga basmaterialet till arbetet
kom jag saledes att samla in da. Basmaterialet bestar av intervjuer, e-post kor-
respondens, telefonsamtal och direkta moten mellan berdérda parter, som jag doku-
menterade. Jag startade fallarbetet med en s.k. undersékning, ett par veckors pass
praktiskt arbete vid lagrets olika punkter, for att samla in primar information genom
observation och samtal med lagrets personal. Jag ansag det vara viktigt att fa grund-
lig forstaelse for och insikt i lagrets arbetsprocesser och saledes konkret kunna upp-

tacka problemen som jag hade som uppdrag att forsoka férebygga.

2.1 Undersokningsansats

Studien ar utford som en kvalitativ fallstudie, vilket betyder att den vid utgangsla-
get har att gora med ett praktiskt problem. Man vill med andra ord i undersékning-
en med hjalp av fragorna vad eller varfor, mer grundligt fa reda pa orsaker till stor-
ningar i en process. Kannetecknande for kvalitativa studier ar att man ar intresserad
av hur undersdkningsobjekten uppfattar varlden (Lundahl & Skarvad 1999:101).
Kvalitativa fallstudier bygger oftast pa kvalitativ information som hamtats ur inter-
vjuer, observationer (primardata) och dokument (sekundérdata) av olika slag. Fall-
studierna fangar in ett bredare spektrum av information fran den empiriska verklig-
heten och lampar sig saledes bast som undersokningsmetod nar man vill fa ett mer
innehallsrikt och holistiskt resultat som ger lasaren mer kunskap och forstaelse.
(Merriam 1988:43-44, 46, 57, 83f, Lundahl & Sk&rvad 1999:187)

Ur forskningssynpunkt brukar man anvénda kvalitativa fallstudier for att konstruera
en teori. Befintliga teorier fungerar som ett filter vid undersdkning dér avsikten kan
vara att kanske klargora, testa, exemplifiera eller vidareutveckla dem. (Merriam
1988:70, Lundahl & Skarvad 1999:187)
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2.1.1 Analytisk induktion

Undersokningen av fallet baserar sig pa induktiv metod (att dra slutsatser utifran
empirisk fakta), dar jag genom befintliga deducerade (harledda) teorier som
grans/ram studerar och fordjupar mig i fallet. Med andra ord kommer jag med hjalp
av teori som grans/ram for fenomen sammankopplat med egna observationer och
intervjuer till det avgransade fallet forsoka tolka och forklara verkligheten. Perspek-
tivet till fallet fas genom att befintlig teori kring fallet fungerar som glaségon, ge-
nom vilka man tolkar och forklarar verkligheten. (Jfr Lundahl & Skérvad 1999:62,
104)

Merriam (1988:29) definierar kvalitativa fallstudier som: “En intensiv, helhetsrik-
tad beskrivning och analys av en enda enhet eller foreteelse. Fallstudier ar partiku-
laristiska, deskriptiva, heuristiska och forlitar sig i hég grad till induktiva resone-
mang ndr man hanterar mangfasetterade informationskdllor.” Partikularistisk, ge-
nom att man fokuserar pa en viss handelse, situation eller foreteelse i det man vet.
Deskriptiv, genom att undersokningen av en foreteelse & omfattande och tat, full-
standig och uttrycklig (svarar pa fragan hur). Heuristisk, genom att man med under-
sokningen forsoker Oka lasarens forstaelse i fallet eller bekrafta det lasaren trodde
sig veta. Induktiv resonering i fallstudier betyder att man generaliserar, begrepp och
att hypoteser uppstar ur den information man har tillgang till och som i sin tur har
sin grund i den kontext som bildar ramen till det studerade amnet. (Se Merriam
1988:29)

2.2 Datainsamlingsmetod

Som redan tidigare namnts startade praktikfallet som ett projektarbete varen 2007,
tack vare en idé av inkdpschefen Jarmo Salmi vid Stockmann. Jag startade med
praktiskt insiktsgivande lagerarbete, samt observering och diskussion med persona-
len. Vidare inneholl arbetet planering och méten tillsammans med inképsavdel-
ningen, leverantorsrepresentanter och logistikansvariga hos speditérerna. Genom de

beskrivna forfarandena fick jag en djupare forstaelse for natverket, Stockmanns in-
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terna logistikverksamhet och de externa parternas beroenden. Alla aktorer var in-
tresserade av att delta i detta tjanstekvalitetsforbattringsprojekt och villiga att hjal-

pa.

En del av de saljande foretagen var direkt ansvariga for den egna logistiken. Det var
grossister med utvecklad logistikutrustning som kravdes for att kunna hantera ett
stort antal mindre kunder. Oftast var leverantdren dock en foretagsrepresentant i
Finland som anvande sig av ett logistikforetag for att distribuera sina varor till de-

taljisterna i Finland.

Materialet som insamlades da bearbetade jag till en intern rapport dar jag samman-
stallde de beslut man fattat och de konkreta framsteg man gjort tillsammans med
Stockmanns inkopare och med ansvarspersoner i de olika leverantérs- och spedi-

tionsforetagen for att forebygga Stockmanns logistikproblem.

Starten pa sjalva slutarbetet skedde da jag hosten 2008 tillsammans med min hand-
ledare, ekon. dr. C-J. Rosenbroijer, ramade in vad mitt praktikfall handlade om i te-
orin. Avsikten var att kunna granska och bygga upp praktikfallet till ett slutarbete
genom relevant teoretisk litteratur. Jag bérjade med att leta bland aktuell litteratur i
Svenska Handelshogskolans biblioteksdatabas och bibliotek. Ur litteraturgenom-
gangen i bocker och rapporter letade jag efter aterkommande referenslitteratur. Jag
forsokte dven vid litteraturgenomgangen komma 6ver tidigare forskning i motsva-

rande fallstudier.

Pa grund av fallets saregna karaktar var litteratur inom féretagsnatverk, logistik och
tjanstekvalitet relevant. Denna bildade ramen till fallet.

Jag bdrjar med teorin om féretagsnéatverk som var intressant och som utgjorde en
viktig utgangspunkt for teoridiskussionen. Om natverksteorin kan allmént sagas att
den berattar for oss att foretagsnatverk &r komplexa och framhaver samspelets be-
tydelse mellan foretag i ett natverk da de stravar efter att na synergieffekter och
konkurrenskraft pd marknaden. Vél fungerande bindningar mellan parterna i nat-

verket, exempelvis mellan kdpare och saljare, 6kar mojligheterna att lyckas och att
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framgangsmassigt na resultat tillsammans. Praktikfallet behandlas som en nétverks-
triad mellan leverantor, kund och speditor. Aktorerna &r mycket kraftigt etablerade
pa den finlandska marknaden inom handel och logistik med formella natverksbind-

ningar.

En annan central del blir &ven kvalitetsperspektivet: tjanstekvalitet eftersom initia-
tivet till fallet utgick fran problem som uppstod ur logistiska tjansteaktiviteter till
kunden. Kundfokus sammankopplat med tjanstekvalitet ar alltsa synvinkeln i arbe-
tet. Teori ur logistik med logistiska aktiviteter beskriver miljén, och nétverksteorin

beskriver triaden, foretagens utgangsmassiga relationer och samspelet.

2.2.1 Datainsamling genom intervju

Att genomféra en kvalitativ undersokning kraver oftast intervjuer av nagon typ for
att man skall kunna samla in information pa djupet. Det ar fragan om sadan infor-
mation som man normalt inte far tag pa enbart genom att iaktta direkt och genom
allméan diskussion. Kvalitativa undersokningar stodjer sig till en stor del pa expert-
intervjuer. Meningen &r att fa en djupare bild av respondentens (den som intervjuas)
satt att tanka, hans avsikter och kanslor. Malsattningen ar att genom intervjun kun-
na inta respondentens perspektiv, fanga in verkligheten som denne uppfattar den.
(Merriam 1988:86)

2.2.2 Intervjutyper

| litteraturen om utredningsmetodik talar man om olika typer av intervjuer. Man ta-
lar om standardiserade (strukturerade) intervjuer, dar fragestrukturen och ordning-
en pa fragorna ar faststallda. Den fungerar likt ett manus som man strikt foljer. En
sadan intervju anvander man da man intervjuar ett stort antal respondenter. Avsik-
ten kan vara att forskaren vill testa hypoteser. Svaren blir oftast kortfattade och
specifika. | en sadan intervjuform &r kvantifieringen av svaren lattare och oftast

central for undersdkaren.

13



En annan intervjutyp ar semistandardiserade (delvis strukturerade) intervjuer, dar
man genom ett visst temaomrade, en halvstrukturerad bas, av alla respondenter i in-
tervjun vill komma at en bestamd tillaggsinformation i det behandlade amnet. Re-
spondenten far fritt uttrycka sig i ett antal pa forhand bestamda fragor eller frage-
stallningar som skall utredas, men de foljer ingen bestdmd ordningsféljd. Vanligen
foljer man upp svaren med ett antal tillaggsfragor, med avsikt att komma till mer
specifik, bakomliggande information i &mnet. Detta sker ledigt och naturligt, och

nya idéer och fragor kan dyka upp medan intervjun pagar.

En tredje intervjutyp &r icke-standardiserade (ostrukturerade) intervjuer. Den an-
vands vid tillfallen da forskaren inte ar bekant med amnet som skall behandlas och
darmed inte kan stélla relevanta fragor. Fardiga fragor finns darmed inte, intervjun
ar en 6ppen diskussion inom ett &mnesomrade. Meningen ar att forskaren bekantar
sig med amnet medan respondenten fritt far uttrycka sig. Intervjun sags vara explo-
rativ till sin natur och kan fungera som en forarbetsfas till kommande intervjuer.
Metoden anvands da forskaren samlar in allmant material och idéer till en under-
sokning. (Merriam 1988:87-89, Lundahl & Skarvad 1999:115-117)

2.3 Tillvagagangssattet och genomforandet av undersok-

ningen

Som tidigare namnts skaffade jag det forberedande materialet till fallet under min
praktiktid med projektet vid inkopet varen 2007. Det resulterade i en intern rapport
om inkOpet som observerade problem inom behandlingen av leveranser fran olika
leverantorer (vid davarande tillfalle), samt ett forhandlingsprotokoll med prelimina-
ra forbattringsforslag. Inkopschef Salmi var intresserad av vad som framgatt i min
undersokning och mina eventuella framsteg i forebyggandet av problemen. Lagrets
behandlingstid for inkomna leveranser var ju av intresse eftersom de eventuella
tidsmassiga forkortningarna i genomloppstiden for varor pa vag till varuhusen gyn-

nade forsaljningen och forbattrade kundndjdheten i Stockmannvaruhusen.
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Det insamlade materialet planerade jag att analysera med hjélp av de tre teorier jag
anvant for att inrama fallstudien. Den ursprungliga idén var att jag hésten 2009
skulle ha gatt in for att utfora semistrukturerade djupintervjuer med berdrda an-
svarspersoner i foretagen. Avsikten var att ur teorin om foretagsnatverk fa mer
djupgaende insikter i undersokningen. Eftersom detta skulle ha blivit mer omfat-
tande och tidsmassigt kravande beslot jag att pa forslag av C-J Rosenbrdéijer utfora

analysen ur befintlig insamlad information.

2.4 Validitet och reliabilitet

Kvaliteten pa en forskning granskas genom validitet och reliabilitet. Med validitet
avser man i forskningen att resultatet Gverensstammer med det man avsiktligt vill
veta, att forskaren verkligen mater det denne tror sig mata (Merriam 1988:177).
Med forskningens reliabilitet avses franvaro av slumpmassiga matfel (Lundahl &
Skérvad 1999:152). Det betyder att omstandigheterna under vilka datainsamling
sker eller att den som utfor matningen inte paverkar resultatet. Att ka reliabiliteten
betyder att sjalva matningen genomfors likadant vid varje tillfalle utan slumpmas-

sig inverkan pa resultatet.

| litteraturen om validitet talar man om inre och yttre validitet. Den inre fragar om
verkligheten stammer 6verens med resultatet som forskaren kommit till. | sam-
manhanget menar man att forskarens slutsatser ar beroende av den uppfattning av
verkligheten han fatt. For att 6ka den inre validiteten skall resultatet reflektera re-
spondenternas uppfattning och asikter om verkligheten. Vid kvalitativ intervju be-
tyder det att man stéller respondenterna en tillracklig mangd fragor som ber6r de

olika omraden man vill mata. (Merriam 1988:177ff.)

Den yttre validiteten handlar om att resultatet av undersokningen skall vara genera-
liserbart. Det insamlade materialet vid kvalitativ forskning skall vara sa rikt och tatt
beskrivande att man har en tillrackligt stor informationsbas som grund for sjalva

analysfasen av undersokningen. (Merriam 1988:187-188)
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Validitetsmassigt utgar vi fran att det som forskaren under forarbetet till undersok-
ningen observerat och rapporterat motsvarar verkligheten. Ytterligare beror under-
sokningen endast ett specifikt fall, en relationstriad med en specifik kund, leveran-
tor och speditor. Fallet kan darmed inte generaliseras till att galla motsvarande for-
hallanden inom logistiken i andra Stockmannlager utan en fortsatt forskning i andra

forhallandena mellan andra leverantérer, speditérer och Stockmann.

Reliabiliteten i denna undersokning sakrades genom att intervjuerna och observa-
tionerna utfordes av en person. En del av respondenterna kénde dartill intervjuaren
fran tidigare, vilket underlattade kommunikationen mellan parterna. Man forsékte
aven forbattra reliabiliteten genom att all information fran samtalstillfallena doku-
menterades i elektroniskt format. Ytterligare forstarktes reliabiliteten genom att
forskaren personligen var inblandad i fallet, som representant foér Stockmann (kun-
den). Som en nackdel vid detta utgangslage kan man rakna med att det kanske inte
framkom maojlig tillaggsinformation och synpunkter fran triadens andra aktorer
(forskarens objektivitet). (Lundahl & Skarvad 1999:74-80).

STRUKTUR OCH UPPBYGGNAD AV ARBETET

Den teoretiska referensramen utgdrs av teorin om foretagsnatverk, logistik och
tjanstekvalitet. Ur den forstndmnda tar jag den s.k. ARA-modellen (Activities — Re-
sources — Actors) som utgangslage for att beskriva praktikfallet genom de berdrda
aktorernas 6msesidiga beroenden i en nétverkstriad mellan leverantdr, speditor och
kund (Hakansson & Snehota 1995:25).

Fallet utspelar sig i en miljo som utgérs av logistikverksamhet. Darfér behandlas
basdelar ur logistikteorin om floden, for att inféra ett logistiskt perspektiv med en

forenklad forklaring till processerna som sker mellan aktérerna.

Den betydelsefulla tredje delen behandlar teorin om tjanstekvalitet och de olika
kvalitetsdimensionerna den innehaller. | teorin forklarar Gronroos (2002:80) med

hjalp av modeller, fran delkomponenter, hur en tjansteprocess byggs upp, till den
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helhet som han kallar kundens totalupplevda kvalitet. Fokus i arbetet ligger pa den-

na del.

| empiridelen gar jag igenom det som &r centralt for kunden, hur denne definierar
tjanstekvalitet i varuleveranser och i vilken grad man upplever att kriterierna upp-
fylls gallande en specifik leverantor. Information angaende nulaget i triaden ur
kundens synvinkel har jag samlat in under en tio veckors period genom praktiskt
arbete och observation i kundens logistikutrymmen, samt genom diskussion med de
externa aktdrerna. All information sammanstéllde jag genom att systematiskt goéra

anteckningar under perioden.

Till sist kommer jag att i analysdelen knyta ihop fallet till teorier och diskutera fal-
let.

Foretagsnatverk

Logistiska floden

Tjanstekvalitet

Figur 3.1 En sammafattande modell om anvanda teoriers infallsvinkel i fallstudien.
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3.1 Avgréansning

Arbetet baserar sig pa en empirisk fallstudie i ett natverk av logistiska processer
mellan leverantor (foretagsrepresentant) —> speditor (varuforflyttare) - kund
(Stockmann). Fallet avgransas att berora ett av Stockmanns lager med tillhérande
varugrupper for hemelektronik i Finland. Undersokningen berdr endast inkdpsav-
delning nr 5 med samtliga varugrupper och tillhérande leveranshanteringsprocesser
inom logistiken i lagret. | fallet kommer man att ytterligare avgréansa sig till att en-
dast beréra en viktig leverantor for Stockmanns hemelektronik. Innehallsméassigt
kommer man att avgransa sig till att behandla endast befintlig redan insamlad in-
formation som insamlats varen 2007, inklusive med uppdaterad information fran
hosten 2008.
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3.2 Definitioner

| arbetet forekommande termer och uttryck som kanske kraver en forklaring.

Kund

En detaljist, aterforsaljare (Stockmann) av fardigvaror till konsumenter.
Speditér

Ett tredjeparts speditionsféretag som erbjuder bl.a. olika speditionstjanster
for foretag i Finland.

Leverantor

Ett globalt séljande foretag av fardigvaror av hemelektronik, med en for-
séljningsrepresentant i Finland. Forsaljningsrepresentanten skoter forsalj-
ningsuppgifter lokalt.

Lastpall

Ett underlag, utformat sa att det tillsammans med lasten kan hanteras pa ett
behdndigt satt.

Kolli

Med kolli avses en fardigpackad enhet bestaende av produkter inklusive in-
formation om innehall och destination. Flera olika kollin kan placeras pa en
lastpall.

Fraktdokument

Ett dokument som innehaller information om destination, innehall och kol-
limangder i forsandelsen.

Sandelsefdrteckning

En detaljerad beskrivning av innehallet i leveransen, innehallande uppgifter
om produktartiklar, kvantiteter, fargkoder, priser, kundens orderreferens-
nummer och annan kop- och logistikrelaterad information

Streckkod (EAN - kod)

Ett 13- siffrigt tal som kan aterfinnas pa nastan alla produkter, markerat som
en streckkod. Identifierar en produkttillverkares produkter globalt. Den be-
hovs aven for att kunna identifiera produkten internt i forsaljarnas affarssy-

stem d&r den kan ge information bl.a. om inkdpspris och forséljningspris.
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e Terminalpafylining
Saljaren har tillgang till kundens lagerforingssystem med saldo och efterfra-
geinformation. Saljaren styr kundens lagernivaer, men pafyllningsordern
kraver kundens godkannande. Terminalpafyliningar kors direkt ut som sa-
dana till Stockmannvaruhusen utan intern logistiskt behandling vid lagret i
Backas. (Jfr Storhagen 2003:134)

4 TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel beskrivs grunderna for den teoretiska analysen. Teorins funktion &ar
att underlatta arbetet genom att definiera begrepp, utarbeta kategorier, planera den

empiriska fasen och tolka det resultat man far fram (Merriam 1988:79).

Den forsta delen i teorin utgar fran den namnda s.k. ARA- modellen, som beskriver
Omsesidiga relationer i natverk mellan foretag genom tre sammanbindande skikt.
Denna modell utgér grunden for att beskriva de tre elementen av sammanbindning-
ar i foretagsnatverk. Dessa bindningar utgors av elementen aktdrer (Actors), resur-
ser (Resources) och aktiviteter (Activities), vilka beskriver forhallandets samman-
bindande faktorer. (Hakansson & Snehota 1995:25)

Den andra delen av teorin handlar om logistik dar man utgar fran den traditionella
synen pa logistik ur flodesperspektiv. Denna del sammanfaller med praktikfallets

miljo, den plats som fallet utspelar sig i.

I den tredje delen behandlas teorin om tjénstekvalitet dar man granskar vilka ele-
ment tjanster bestar av, pa vilka grunder kunden skapar sig en uppfattning om dem
da han definierar den totala kvaliteten pa servicen.
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4.1 FoOretagsrelationer - ett natverk av dmsesidiga forhallan-

den

Relationer foretag emellan kan forklaras som ett gemensamt 6verenskommet och

samriktat forfarande mellan émsesidigt bundna parter. Initiativliaget mellan foreta-

gen i relationen ar av ekonomisk karaktar, dar de bada parterna far ekonomisk nytta

av att samverka med varandra. For att relationen skall kunna ge nytta at bada par-

terna och uppehallas kravs det insatser av bada. (Hakansson & Snehota 1995:25)

Foretagsrelationer definieras allmant i teorilitteraturen &ven som émsesidiga bero-

enden foretag emellan. Dessa beroenden &r unika innehallsmassigt och fungerar

som ett lim mellan foretagen. Tillsammans bildar foretagen pa ett sadant satt ett

natverk av foretagsrelationer. (Ford et al. 2003:18)

Foretagsforhallanden mellan affarsparter ar oftast langvariga och mangfacetterade,

dar den enas ageranden paverkar den andre. Foretagen fungerar inte 16st som sjalv-

standiga entiteter utan de paverkar andra i ett natverk av forhallanden. Deras age-

randen paverkas av andras attityder och forfaranden i natverket direkt och indirekt

utan en central utgangspunkt och klara granser. Relationerna ar mer an sedvanliga

aktiviteter innehallsmassigt. Foretagen paverkar och paverkas av natverkets aktorer

pa flera olika nivaer. Relationerna &r inte fast konstanta utan utvecklas 6ver tid i sin

natur, innehallsmassigt och i sin styrka i hela natverket. (jfr Gadde & Hakansson

2003:6ff., Hakansson & Snehota 1995:19ff.)
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=Relationsbindning . =Féretag

Figur 4.1 En schematisk bild av ett natverk av foretagsrelationer. (Hakansson och
Snehota 1995:19)

4.1.1 Elementen i ARA -modellen

Nivéaerna i en relation kan identifieras som tre skikt. Den forsta nivan utgors av en
aktivitetsniva, dar bada relationsparterna ar sammanbundna av foretagsaktiviteter
som uppbyggs 6ver tid. Den andra utgors av en resursniva sammankopplad av rela-
tionen dar parterna har tillgang till varandras resurser eller delar av dem, och dar
bada drar nytta av dem. Med tiden kan fler resurser sammankopplas i bada foreta-
gen och da kan eventuellt nya resurser bildas. Den tredje nivan utgors av en aktors-
niva dar aktérerna sammankopplas genom utveckling i relation. Sammankoppling-

arna paverkar hur aktérerna varderar och forhaller sig till varandra.

Relationen i sig medfor att aktivitetslankar, resurssammanbindningar och aktors-
sammankopplingar uppstar mellan parterna. Férhallandets djup determineras av hur
komplexa och starka bindningarna ar mellan foretagen. Relationsutvecklingen pa
djupet ar for det forsta mycket beroende av hur val sammanlankningar-

na/bindningarna i de tre ndmnda skikten lyckas over tid. For det andra &r relations-
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utvecklingen beroende av hur foretagen lyckas i relationen, vilka fordelar den bi-
drar till och vilken signifikans relationen far i verksamheten for bada.

Ytterligare har en relation mellan tva foretag aven inverkan pa andra sammanlan-
kade parter. Paverkning sker indirekt och direkt med omgivningen, d.v.s. det nat-

verk av foretagsforhallanden de ingar i. (Hakansson & Snehota 1995:25ff.)

Relationerna mellan foretag varierar innehallsméassigt. Gemensamt &r att de bygger
pa de tre olika namnda dimensionerna: aktorer, resurser och aktiviteter. Vardering-
en av relationerna beror pa vilken eller vilka av dimensionerna som praglas i fore-
tagens natverk. Den forsta dimensionen handlar om relationsspecifika aktiviteter
dar foretagen ar sammanbundna sinsemellan via relationen. Den andra handlar om
att en del av foretagens resurser ar aktiverade och bundna genom relationerna och
den tredje om sjalva aktorerna i natverket. Den sistndmnda handlar om hur aktorer-
na forhaller sig till varandra, hur viktiga relationerna ar for dem och om vilken roll
de har i den. (David Ford et al. 2002:38)

4.1.2 Aktorer

| foretagsrelationer framhavs oftast den sociala dimensionen pa aktorsnivan. Inkan-
nande i den andres varden, normer, asikter och satt att agera okar parterna véxel-
verkar med varandra. Detta bidrar med tiden till att fortroendet mellan parterna dkar
och en stabil social véaxelverkan nas, vilket ar viktigt i ett langsiktigt samarbete med
den andre. En relation mellan aktérerna fungerar som ett sammanbindande lim som
definieras av handelser i det forflutna, nulédget och framtida planer mellan foreta-
gen. Relationen formas av foretagen genom arbetarna, dess varden, normer, asikter
och sétt att agera. Aktorsinverkan pa denna niva bemarks éven av stravan till 6kad
kontroll 6ver foretagen i natverket. (David Ford et al. 2002:42, 47) och (Gadde &
Hakansson 2001:116)
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Figur 4.2 En schematisk bild av aktdrsbindningar mellan fem foretag. (Ford et al.
2002:43)

4.1.3 Resurser

Resurser och tillgangar innefattar en kombination av material, teknisk utrustning,
personal, kunskap och kapital i foretaget internt (materiella och immateriella resur-
ser). Tillgangarna i sig sjalva ger inom foretaget inget storre varde, men en kombi-
nation av dessa element genom olika aktiviteter ger mervérde och utgér foretags-
verksamheten. Tillgangar ar en begransad resurs i foretagen och alla deras behovli-
ga komponenter finns oftast ej tillgdngliga, utan de maste ”lanas” av andra foretag
via relationer. Samarbete med andra foretag ger tillgang till nodvandiga resurser att
utfora och utveckla ens verksamhet. Detta 0msesidiga samarbete skapar och ger
tillgang till nya resurser. Tillgdngar mellan foretagen kopplas samman till storre
helheter, genom aktiviteter till aktivitetsmonster. Unika kombinationer uppstar, vil-
ket gor dem vérdefullare for foretagen. Anpassade och kombinerade resurser i fore-
tagsrelationer bidrar till att relationen i sig kan ses som en resurs, vilket gor sjalva
relationen mer vardefull an de enskilda foretagen. (Hakansson & Ford. 1995:132—
137, 146-147, Ford et al. 2002:40-42)
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Relationerna mojliggor tillgang till externa resurser dgda av andra foretag i natver-
ket. En paverkande faktor i hur foretaget kommer att sticka ut fran andra konkurre-
rande foretag beror pa hur unika verksamhetsframjande resurskombinationer man
lyckas astadkomma. Tillgangen till externa resurser ger dven kostnadsinbesparingar
och dérmed okar inkomstbildningen. Ford et al. (2003) ndmner har exempelvis
kostnader for operativa och administrativa funktioner, samt produktions- och FoU-
funktioner som en fordel tack vare ndra samarbete med andra i natverket. (Ford et
al. 2003:97)

Utvecklingen av tillgangar till unika resurssammansattningar sker med tiden genom
transaktion av aktiviteter (6msesidigt samarbete) mellan foretagen i natverk. Akto-
rerna lar sig genom interaktion med varandra pa vilket séitt man tillsammans kan
utnyttja varandras resurser och hur man kan kombinera dessa mer effektivt, modifi-
era dem sa att de passar relationen, framhaller forfattarna. Aven nya medel av mate-
riell och immateriell karaktar utvecklas och skapas pa ovannamnda satt till unika
resurskombinationer. (Ford et al. 2002:46-47, Hakansson & Snehota. 1995:146 f.)

4.1.4 Aktiviteter

En kort definition av aktiviteter enligt Hakansson & Snehota (1995:52) &r att man

kan betrakta dem som en serie malinriktade handlingar mellan foretag.

En relation mellan tva foretag kan uppsta i dess enklaste form da t.ex. ett saljande
och ett kdpande foretag gor affarer med fardigvaruprodukter. De kdpta varorna
transporteras till en forutbestamd plats. Det sker genom en systematisk samman-
koppling av foretagsinterna aktiviteter mellan foretagen vid héndelsen. Aktivitets-
bindningarna ar darmed viktiga vid vaxelverkan med andra. Som exempel pa mer
djupgaende aktivitetsbindningar kan namnas till exempel da komplexa skraddar-
sydda insatsvaror fran en underleverantor till en producent levereras, vilket kraver
djup kompetens och forstaelse i den andres foretagsspecifika aktiviteter. (Ford Da-
vid et al. 2002:40, Hakansson & Snehota 1995:56)
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Sadana éverforda integrerade aktiviteter ar darmed ytterst viktiga for foretagen dar
foretagets normala verksamhet &r direkt beroende av andra. Mangden och typen av
aktiviteter kan saledes variera relationer emellan beroende pa funktion. Funktioner
kan i det ena foretaget eller mellan bada aktorerna behdva anpassas specifikt till re-
lationen. Beroenden mellan aktérerna och tillgangen till resurser inverkar ocksa.
Anpassning kan medfora betydande effektiviseringssynergier for foretag, speciellt
exempelvis inom produktion, FoU, kvalitetskontroll eller administration. (Hakans-
son & Snehota 1995:60)

Aktiviteter som ar hopbundna mellan foretagen bildar s.k. aktivitetskedjor. Exem-
pelvis kan dessa skapas for att na en unik slagkraft gentemot konkurrenter. Fordelar
skapade av detta samarbete gynnar och forstarker &ven de andra foretagen som ar
sammankopplade i natverket: man skapar saledes synergieffekter. Speciellt inom
tillverkningsindustrin, dar speciellt aktivitetsnivan praglas i relationen mellan leve-
rantér, underleverantér och producent, ar sadana aktivitetshaserade forbattringar
tydliga genom synkronisering av sammanlankade aktiviteter mellan foretagen. Des-
sa sammanlénkade aktiviteter bildar genomldpande aktivitetskedjor genom foreta-
gen som tillsammans kan ségas bilda ett aktivitetsmonster (figur 4.3 ). (Jfr Hakans-
son & Snehota 1995:56ff.)
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Figur 4.3 Schematiskt aktivitetsmonster mellan séljare och tre kunder. (Ford et al.
2002:45)

Det bor papekas att erhallna fordelar genom samforda aktiviteter mellan foretag of-
tast medfor restriktioner for inblandade parter. Rorelsefaltet att agera sjalvstandigt
utan forpliktelser mot andra minskas ju mer djupgaende samarbetsfunktioner fore-
tagen skapar sinsemellan i natverket. | samarbetet handlar det om s.k. nyallokering
av funktioner/aktiviteter som 6vertas av andra medlemmar i natverket. Sddana med-
lemmar far samtidigt en allt mer betydande roll i kedjans prestationsférmaga, spe-
ciellt till de nara sammankopplade parterna. Sddana medlemmar kan med tiden for-
sOka utnyttja sin unika affarsposition (6kad kontroll), i natverket men féljden ar of-
tast en motreaktion av andra aktorer, att jamna ut sadana “positionsférvrangningar”
genom att forsoka finna nya relationer, hdmta nya samarbetsparter till natverket.
(Gadde & Hakansson 2001:77)

Man kan konstatera att fordndringar i foretagens aktivitetsstrukturer har uppenbara
pafoljder i natverket de tillhor. Ett natverk halls inte oforandrat, utan andringar sker
konstant. Forandringar kan dock vara svara att forutse, speciellt av foretag som be-

rors indirekt. Det kan dven vara svart att forutse det etablerade monstret av aktivite-
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ter av nya introducerade foretag i natverket. Saledes kan anpassning till natverket

vara svart i borjan for dem.

| foretagsrelationer, dar aktivitetsnivan ar speciellt utmarkande, &r det i foretagens
intresse att forfina och forbéttra verksamheten successivt genom noggrannare
granskning av aktivitetsbindningarna mellan foretagen (Ford et al. 2003:102). Det
ar just i detta granssnitt man kan finna mojligheter till forbattringar, menar forfat-
tarna. Kordinering av aktiviteter kraver tillgang till ratt och relevant informations-
utbyte mellan foretagen, vilket ar avgorande till att man lyckas. (Gadde & Hakans-
son 2001:77)

Aktivitetsnivans varde och betydelse i foretagsrelationer ar inte att underskatta. Ut-
gangsmassigt har den en dvergreppande paverkan i relationerna mellan foretag och
inom foretagsintern verksamhet. (Hakansson & Snehota 1995:28-30, 52-59, 131)

4.1.5 Sammanfattning

Omsesidigt samarbete mellan foretag i natverk framtrader som allt viktigare i fore-
tagsverksamhet enligt senaste forskningslitteratur. Natverket paverkar varje enskilt
tillhérande foretag, eftersom alla natverkets foretag ar hopbundna genom de be-
skrivna skikten aktorer, resurser och aktiviteter. (David Ford et al. 2002:48). Fore-
tagen i nétverket bildar tillsammans med tiden ett natverksmonster med aktors-,
resurs- och aktivitetsbindningar, dar delar av verksamheten har upptagits av andra
parter. Forandringar i relationer uppstar genom utveckling i bindningarna (skikten).

De kan ha positiva eller negativa foljder for parterna i de olika relationsleden.

Att samverka i natverk med andra foretag betyder ofta for det enskilda foretaget re-
striktioner i att kunna agera fritt. Beslut om ett fordjupat samarbete med andra i
natverket inverkar strategiskt pa det enskilda foretagets framtida utveckling och
verksamhetsmajligheter. For- och nackdelarna maste dvervagas fore beslutet, vil-
ken roll foretaget forvantas ha i natverket bor utredas, vilka plikter foretaget forvéan-
tas uppfylla samt vilka paverkningar samarbetet medfor. Relationens varde kan inte
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darmed matas pa kort sikt genom ekonomisk nytta. Dess varde utvecklas pa lang
sikt och definieras av kraften som natverkets aktorers émsesidiga samarbete med-

for.

Fordelen for foretag att samarbeta i natverk, som sker genom samarbete och ut-
veckling i de tre nivaerna, ar att det skapar effektivitet, framjar unik utveckling,
Okar konkurrenskraften, skapar specialiseringsmojligheter och allmént framjar af-
farsverksamheten. (Ford et al. 2003:112, jfr 178-191)

Diskussionen om foretagsnatverk sammanfor Hakansson enligt féljande modell:

Aktorer
* Firetagi detta

sammanhang
/ =Akttrerna stravartill dkad \
m——m—— T kontroll dver natverket m——m = DA
| Aktérerna har | Aktdrerna utfor

]
]
l kontroll Sver l aktiviteter. |
, resurser, vissa ! | Aktdrerna har |
]
]
]
1
I

E

| enskilt, andra ! | specifika kunskaper

| gemensamt . NATVERK | am aktn..'ltEtErna
Resurser Aktwﬂeter
*Resurser ar heterogena *Transformationsakt
(olikartade) *Transaktionsakt
*Humana och fysiska » Altivitetskedjor
«Beroende av varandra

| Aldiviteterna binder resurser ihop. i
| Aktiviteter forandrar eller utbyter
wesurser genom anvandningen av
| andraresurser.

Figur 4.4 Natverksmodellen (Gadde & Hakansson 2003:81).

Aktiviteter utfors av aktorerna (foretag) genom att de konsumerar resurser (fysiska,
finansiella och personella). Resurser foradlas genom att de binds samman pa olika
satt via relationerna mellan aktérerna. Aktorerna far darmed inflytande och delvis
kontroll 6ver andras resurser. Vardet pa resurserna antas vara beroende av de akti-
viteter de & sammankopplade med. | nétverk sker inget oberoende av andra dvs.

forandringar i nagon de tre skikten leder till foljdeffekter som paverkar de enskilda
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aktorerna. Det beror pa att de tre skikten & sammanbundna via relationerna i nat-
verket via langre sammanlankande foretagskedjor. (Hakansson & Waluszewski
2002:30, Gadde & Hakansson 2003:80-81)

4.2 Logistik och fléden

Logistik innebdr inte enbart varornas fysiska floden. For att varor skall kunna fléda
i ett logistiksystem, fran en plats till en annan, behovs till att borja med informa-
tions- och kapitalfloden. Utgaende fran dessa tre element handlar logistik om att
skapa effektivitet i flodena. (Storhagen 2003:20, Jonsson & Matsson 2005:51)

Logistikverksamheten idag har utvecklats fran att tidigare ha varit en sjalvstandig
funktion till en mer kundstyrd verksamhet. Foretagsrelationernas utveckling genom
natverk har medfort att logistikutvecklingen idag sker utgaende fran kundens syn-
vinkel. Fran det tidigare synsattet, att se foretagsverksamheten genom foretagets
funktioner, har fokus forskjutits till verksamheten som sker mellan foretag, i sam-
manlénkningarna mellan de olika flédena: det fysiska flodet av material och tjanster
samt flodet av information och betalningar. Dagens krav pa logistik ar snabba leve-
ranser, hog flexibilitet vid behov och néra samarbete med kunden. Kunden har bli-
vit referenspunkten for logistikverksamheten. (Storhagen 2003:13-19.)
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Informationsfléde
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Kund

Leverantdr

Kapitalflode

L

Egna foretaget

Figur 4.5 Logistiksystemets floden inom och mellan foretag (Jonsson & Mats-
son:51).

4.2.1 Materialflodet

Materialflodet mellan tillverkaren och den slutliga forbrukaren uppfattas traditio-
nellt som det mest vasentliga inom logistiken. Material flédar in hos tillverkaren i
form av ravaror och komponenter, och ut i foradlad form som produkter till motta-
garen, kunden. Det kan &ven finnas ett returflode i motsatt riktning i den ovanbe-
skrivna processen. Returflddet kan besta av varor i samband med reklamationer el-
ler atervinning. Daremellan kan fyra olika systemkomponenter kopplas till det fy-
siska materialflodet. Jonsson & Matsson (2005) réknar upp komponenterna enligt

foljande:

v Forflyttningar som sker inom en anldaggning eller mellan anlagg-
ningar.
v' Transporter, forflyttningar av material som sker mellan foretagets

anlaggningar
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v' Forflyttning inom en anldggning, foretagets interna logistiska aktivi-
teter i anknytning materialforflyttning ss. godsmottagning, in- och
uttag ur lagret och lastning pa externa transportmedel

v Transporter och materialhantering mellan olika typer av lager inom

foretaget réknas hora hit

(Jonsson & Matsson 2005: 51f.)

Notabelt i diskussion om materialfléden &r att de kan sagas handla om tva samman-
satta produkter, varor och tjanster. | exemplet dér en speditor forflyttar varor fran
en plats till en annan ar det uppenbart fragan om en tjanst som utfors for att fa va-
rorna forflyttade. Och for att stodja och effektivera de fysiska flodena far informa-
tionsflodena allt storre betydelse. (Storhagen 2003:34-35)

4.2.2 Informationsflodet

Effektivt materialflode inom logistiken forutsatter informationssystem. Ur informa-
tionssystem framstélls sammansatt information av bl.a. forsaljnings-, prognos- och
kundorderinformation om den befintliga och framtida efterfragan. Exempel pa moj-
liga informationskallor kan vara t.ex. intern forsaljningsstatistik, efterfrageinforma-
tion fran kunderna, samt prognoser for planerade framtida inkop och forbrukningen

av lagerforda artiklar.

En annan mojlig informationskalla kunde vara information om ens underleveranto-
rers leveransformaga. Den ar speciellt viktig da ett foretag planerar sin vardeforad-
lingsverksamhet for att kunna uppréatthalla en god leveransserviceniva for sina kun-
der. Exempel pa sadan information kunde utgoras av lagersaldouppgifter, orderbe-
kraftelser och meddelanden om leveranser. Effektivt dverfort kunde det innebéra
anvandning av ett s.k. EDI-system, automatisk informationsoverforing, dar foreta-

gen har tillgang till delar i varandras interna logistiska affarssystem.
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En hel mangd information fors in i foretagets affarssystem vid logistik. De kan
handla om t.ex. registrering av inldggning och uttag ur lager, fardigrapportering av
en tillverkningsorder, identifiering av varor som lastas av en lastbil mm. | sadana
arbetsmoment kan t.ex. en laserskanner, som laser in streckkoder pa en forpackning
vara ett effektivt arbetsredskap i systemet. Den minskar risken for registreringsfel
och sparar arbetstid. Pa sa satt skapas ett jamnare flode och battre kvalitet i arbetet.
(Jonsson & Matsson 2005:51f.)

4.2.3 Kapitalflodet

Samtidigt som ett materialflode I6per i riktning fran leverantor till kund, 16per ett
betalningsflode i motsatt riktning mellan parterna. Betalningen sker vanligast pa
basis av en faktura mot mottagen prestation. Returfléden, som tidigare ndmnts, i
samband med reklamation, inkurans, ger upphov till ett betalningsfléde i motsatt

riktning i form av fakturakreditering. (Jonsson & Matsson 2005:53)

4.3 Tjanstekvalitet

Det har gjorts mycket forskning kring tjanstekvalitet under arens lopp sedan slutet
av 1970-talet. Det har skapats flera modeller ur teorier om tjanstekvaliteten. Chris-
tian Gronroos &r kanske en av de mest k&dnda av forskarna inom detta forsknings-
omrade. Hans modell 6ver totalupplevd tjanstekvalitet utgor grunden i de flesta
forskningar inom damnet idag, fastin modellen &r omtvistad (Gronroos
2002:74,107). Gronroos forklarar att som utgangspunkt i affarssammanhang mel-
lan kdpare och saljare borde kvalitet alltid vara det som kunden definierar som kva-

litet, det som kunden upplever kdpprocessen i sin helhet att vara.

Han fortsatter med att forklara att kvaliteten pa en tjanst bestar av en teknisk del
och en funktionell del, som via foretagets image forklarar hur kunden forhaller sig
till foretaget och bedomer servicen i det. Tillsammans formar dessa tre komponen-

ter den s.k. totala kvaliteten i processen, vad och hur kunden upplever tjansten.
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4.3.1 Teknisk- och funktionell kvalitet

Ur kundens synvinkel innefattar en képprocess tva dimensioner: en teknisk- eller
resultatdimension och en funktionell- eller processinriktad dimension. Den tekniska
dimensionen kan harledas ur fragan, vad som erbjuds (vad kunden far efter koppro-
cessen) medan den funktionella dimensionen kan harledas ur fragan hur, pa vilket
satt en tjanst erbjuds.

Gronroos (2002:75) menar att foretag alltfor ofta ar inriktade pa interna fragor om
teknisk kvalitet i tjanster, det som kunden far i samspelet med foretaget, utan att
ldgga sig ndrmare i hur kunden upplever hela tjansteprocessen. Det racker inte med
att man har den tekniska kvaliteten i skick, menar han, utan man maste se 6ver hel-
heten i interaktionsprocessen mellan kund och saljare, bada dimensionerna med-
réknade. Varfor foretag ofta faller for att enbart 6vervaga den tekniska kvaliteten i
tjanster beror antagligen pa att det &r latt att objektivt kvantifiera element i tjansten
vid utveckling. Ytterligare tillagger han att den funktionella delen av tjanster ar
kanske knepigare att utveckla och svarare att kontrollera eftersom den ar beroende

av kundens subjektiva upplevelser.

Resultatet av en tjansteprocess ar att kunden 6vervéager de bada dimensionerna vid
utvardering av tjansten, forklarar Grénroos. Kunden paverkas darmed av hur tjans-
ten formedlas, vid tjanstens samtidiga produktion och konsumtion. I sambandet in-
verkar delvis kundens bedémning i hur tjanstemotena hanteras och dels hur tjanste-

leverantoren fungerar. (Grénroos 2002:75-76).

4.3.2 Image

Gronroos tar ocksa i sammanhanget upp foretagets image eller profil pa marknaden
(en plats dér kdpare och saljare mots) som ett tillaggselement till den upplevda to-
talkvaliteten (figur 4.6). Den fungerar som ett s.k. forfilter om hur kunden ar in-
stélld till att bemota tjinstegivaren. Han resonerar att en kund, som &r mer positivt
instélld till foretaget med hog image har storre tolerans for misstag i servicetjansten
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an kunder som forhaller sig mer kritiskt till foretag med g image och darmed har
lagre tolerans for fel i tjansten.

Total kvalitet

Image (faretagetsfokalt)

Frocessens
funktionella
fovalitet: Hur?

Resultatets
tekniska
fvalitet: Vad?

4.6 Tjanstekvalitetens tva dimensioner. Den tekniska och funktionella kvaliteten
tillsammans med image bildar den totala kvaliteten av en tjanst for kunden (Gron-
roos 2002:77).

4.3.3 Upplevd kvalitet

Gronroos har dven byggt vidare pd modellen i resonemanget om tjanstekvalitetens
tva dimensioner. Han forklarar mer djupgaende att kunden upplever den totalt upp-
levda kvaliteten av hela tjansteprocessen genom att en upplevd kvalitetsprocess
kombineras med kundens kvalitetsforvantningar. | den redan tidigare ndmnda upp-
levda kvaliteten ingick en teknisk del, resultatet av en tjansteprocess (I6sningen till
kundens problem) och en funktionell del, séttet hur den levereras. Dessa tva sam-
mankopplade med foretags lokala image och vad Gronroos kallar traditionell mark-
nadsforing bildar den upplevda kvaliteten av hela processen (pa hogra delen av fi-
gur 4.7).
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4.3.4 FOrvantad kvalitet

Gronroos framhaller att i bakgrunden inverkar dven en annan dimension, kundens
forvantningar pa kvaliteten (vanstra delen av figur 4.7) som ett ytterligare paver-
kande element pa hur kunden uppfattar den totala upplevda kvaliteten efter transak-
tionen med saljaren. Forvantningar som kunden har av tjansten &r beroende av ett
antal faktorer ss. marknadsforing, rykte, foretagets profil/lokala image, pris, kun-
ders behov och varderingar. Med andra ord det man lovar och antyder at kunden

maste man kunna uppfylla.

Till slut vill Gronroos att man inser att kundens uppfattning av den totala upplevda
kvaliteten bildas genom klyftan mellan den férvantade och upplevda kvaliteten sna-

rare an bada foregaende tillsammans, vilket man felaktigt kunde anta. (Grénroos

2002:79-81)

|

Total upplevd
kvalitet

Farvdntad kvalitet

*Marknadsfarng
*Férséljning
*Image

* Rykte och word-of-mouth
PR

* Kundernas behow och
warderingar

Upplevd kvalitet

Resultatets
tekniska
kvalitet. Vad?

Processens
funktionella
kvalitet; Hur?

Figur 4.7 En vidareutvecklad modell till foregaende kapitel presenterar Gronroos
modellen om kundens total upplevda kvalitet (Gronroos 2002:80).
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4.3.4.1 Upplevd kvalitet vid industriella tjanster

Foérutom att enbart beskriva métet mellan saljare och kund i traditionella affars-
sammanhang forklarar Gronroos att upplevd kvalitet likasa kan innefatta exempel-
vis industriella tjanster med teknisk 16sning. Leveranser, logistik, materialhantering
och teknisk service ar exempel pa tjanster som kan vara bundna till en huvudpro-
dukt (fardigvara) som en deltjanst till den. Dessa deltjanster &r darmed samman-
kopplade med sjélva huvudprodukten och dkar saledes den tekniska och den funk-
tionella kvaliteten hos huvudprodukten. Darmed behandlas och vérderas tjanste-
komponenterna tillsammans med den fysiska produkten som en helhet av kunden.
Produkten sammankopplad med de extra tjansterna ger darmed ett hogre vérde for
kunden. De tjanster som ar sammanbundna med huvudprodukten kan ha rent eko-
nomiskt varde i kundens verksamhet. Darmed har 16sningen ekonomiska foljdef-
fekter for kunden. Gronroos talar om en ekonomisk kvalitetsdimension som en Ov-
rig inverkande faktor i samband med industriella tjanster mellan kdparen och salja-
ren. Narmare ar det frdga om tankbara kostnader eller besparingar som en ldsning
kan medfora. (Gronroos 2002:77-79)

5 EMPIRI

Harnast behandlas kundens forvantade kvalitet hos leveranser fran leverantéren A
via speditoéren B, och till vilken grad de i verkligheten uppfylls. Forst behandlar jag
kvalitetskriterierna kunden vill att alla leverantorer skall folja. Kriterierna aterfinns
i kopvillkoren och leveransdirektiven som kunden stipulerar. Alla leverantérer an-

tas forbinda sig att félja dem vid handel med Stockmann.

Déarefter granskar jag leverantdren A:s leveranser, i vilken grad man lyckas uppfyl-
la kriterierna enligt leveransdirektiven och vilka foljdeffekter man far av att kvalite-

ten i leveranserna inte ar det kunden forvantar sig fa.
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5.1 Kundens forvantade kvalitet vid varuleveranser

| Stockmanns leveransdirektiv ber man leverantoren uppfylla 6nskade kriterier sa
att den tekniska kvaliteten och den funktionella kvaliteten hos produkterna och le-
veranserna uppfylls. Man kan i det har fallet utga ifran att den funktionella kvalite-
ten utgors av sattet pa vilka varorna levereras. Det ar fraga om logistiktjanster som
ar kopplade till sjalva huvudprodukten. | fallstudien utfors tjansterna av en tredje

part, en speditdr som betalas av leverantoren.

Kunden forvantar sig att varorna blir packade, dokumenterade och transporterade
till dennes lagerutrymmen pa ett 6verenskommet sétt. Sjalva varorna kopplade till
dverenskomna logistiska tjanstekomponenter betyder att man forvantar sig att fa le-
veranser anpassade dvs. att de passar in i kundens interna logistikflode utan pro-
blem. Betydelsefullt for kunden &r att leveranserna optimalt forbrukar enbart de
tankta, berdknade resurser de &r dimensionerade till, dar den ena dimensionen ut-
gors av logistiskt arbete, som medfér arbetskraftskostnader. Den andra dimensionen
utgdrs av tid: interna ledtider inom lagerlogistiken. Léngre ledtider medfor aven
kostnader i och med att produkter senare blir tillgdngliga for konsumenterna i
Stockmannvaruhusen. Kostnaden konkretiseras i slutet av flodesrdret som utebliven
forsaljning da varor ej ar tillgangliga vid efterfragebehovet. Det ar denna anpass-
ning av aktiviteter kunden efterfragar i leveransvillkoren (bilaga 2). Leverantoren
forbinder sig att kunna anpassa sina leveranser till Stockmanns behov vid da rela-
tionen ingas, oavsett vem som skoter om sjalva varuforflyttningen till Stockmanns

lagerutrymmen.

En viktig punkt att tilldgga i sammanhanget ar att bestimmelserna i leveransdirek-
tiven dven utgor grunden for innehallet i lagrets ABC-prioriteringsbestammelser,
kundens interna sorteringsverktyg for inkomna leveranser till lagret. Med detta
verktyg tar kunden stallning till leveranser som inte motsvarar den forvéntade funk-
tionella kvaliteten vid lagerlogistiken. Verktyget underléttar forutom foérdelningen
av arbetskraftresurser vid leveransbehandling dven identifiering av brister i leveran-

serna.
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5.1.1 Kvalitetskravet enligt handelsvillkoren

Tanken &r att gora en kort genomgang om vad Stockmann forutsatter i handelsvill-
koren, narmare bestdmt leveransforeskrifterna med en ny handelspart. | foreskrif-
terna tar man i detalj stéllning till hur leveransprocessen skall genomforas av leve-
rantéren sa att den sammanfaller med Stockmanns interna processer vid mottagning
och behandling av en varuférsandelse. Det handlar alltsa om kundens forvéantade
kvalitet pa en leverans, sattet pa vilket man vill att den skall utforas sa att transak-

tionen mellan logistiska processer mellan parterna sker smidigt och kundanpassat.

5.1.2 Leveransen, leveranssattet och angadende dokumentation

Grundregeln - det som Stockmann foérvéntar sig i en leverantors forsandelser — &r
att bestallningen resulterar i en bestéllnings- eller leveransenligt inpackad leverans
innehallande ett fraktdokument och en leveransinpackad leveransforteckning. Leve-
ransforteckningen skall vara latt tillganglig, medpackad och markerad sa att lager-
personalen behédndigt kan finna den i leveransen. | dokumentation skall orderrefe-
rensnummer och kolliméngder finnas. Ytterligare skall denna bestallning efterféljas
av en tillhérande faktura. Fakturan skall vara identifierbar med det tidigare namnda
referensnumret. Varje bestéllning bor vara inpackad separat, enligt den upplaggning

av varugrupper kunden internt foljer.

Sammantaget kan konstateras att tanken bakom leveranssattet utgar fran féljande

processordningsfoljd:

En bestallning - en varufdljesedel - bestallningsenligt inpackad leverans -

bestallnings-/leveransenlig rdkning
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5.2 Den upplevda kvaliteten i leverantéren A:s leveranser

| borjan av min 10 veckors praktiktid gjorde jag ett tva veckors pass i lagerarbete
dar jag under lagerchefens ledning praktiskt tog del av arbetet vid lagrets olika
punkter dar leveranser passerade. Darmed kom jag att konkret iaktta problemsitua-
tioner som uppstod da allt inte gick enligt de 6verenskomna leveransdirektiven. Jag
gjorde systematiskt anteckningar 6ver dessa situationer. Redan under min praktiktid
varen 2007 lag anteckningarna som grund for inledande férhandlingar med leveran-
torerna i forsoket att hitta en 16sning pa problemen. Forarbetet kom att bidra till

denna fortsatta studie av fallet.

5.2.1 Leveransernaoch leveranssattet

Harefter gor vi en genomgang av kvaliteten pa leverantoren A:s leveranser, och de
problem som uppstod som en foljd av en samre kvalitet &n véntat. Jag foljer leve-
ransdirektiven (bilaga 2), men behandlar i punkterna dven annat relaterat som
framgick. Mina observationer och korta intervjuer med ansvarspersoner och lager-
arbetare vid varje arbetspunkt behandlas ndrmare i anslutning till de problem som
aterkom regelbundet i leverantoren A:s leveranser. Till foljande genomgar jag de
observerade problemen punktenligt, betydande att jag diskuterar stegvis det man
forvantade sig kvalitetsmassigt samtidigt som jag presenterar de observerade pro-

blemen i leveranserna.

Inkommande leveranser till lagrets godsmottagning skall anlédnda tillsammans med
tillhérande fraktdokument. Leveranser intas till behandling forst da man vet att de
innehaller alla angivna kolliméangder och att man ur dokumentationen kan se att de
hor till en viss bestallning i kundens affarssystem. Utan sadana uppgifter ar det
omojligt for kunden, enligt planenliga resurser, att korrekt kunna behandla leveran-

sen i lagrets interna processer.

En observation var att leverantoren A:s leveranser fran speditdren B ofta anlande

till leveransmottagningen successivt utan nagon som helst tillhérande dokumenta-
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tion. Resten av leveransen kunde tillsammans med all behovlig dokumentation an-
landa efter nagra timmar, dagar eller t.o.m. veckor. Under tiden stod delar av leve-

ransen vid godsmottagningen utan att kunden kunde behandla den pa nagot satt.

Leveranserna kom ofta inpackade sa att flera olika varugrupper (internt varuindel-
ningssystem) var sammanslagna till en enda stor klumpleverans, vilket ledde till
avsevart langsammare manuell behandling av leveransen. Som &verenskommet,
skall leveranserna anpassas sa att de sammansétts enligt den varugruppsindelning
som kunden internt foljer. Varugruppsindelningen féljs och styr effektivt kundens
interna verksamhet: fran den interna lagerbehandlingen till behandlingen i affarssy-

stem till behandlingen av fakturor for distributionen av varor ut till varuhusen.

Ett flertal ganger hande det sig att en bestéllning innehdll kvantitetsfel. Inkdparen
hade t.ex. bestallt 10 stycken varor av produkt x, medan det vid anldndning stod 30
stycken varor av produkten x pa leveransforteckningen, likasa dven i leveranspartiet
av produkten x. For att minska pa byrakratin fragade man sedan om inkopet kunde
godkanna leveransen som sadan. Pa sa satt fick man leveransen dven att 16pa ut fak-
tureringsenligt, utan ytterligare extra interna férseningar i behandlingen av férsén-
delsen. I normalfall godk&nner kunden inte s.k. Gverleveranser, utan man gor en re-
klamation till leverantoren varefter varorna returneras pa leverantorens bekostnad.
Dérefter skall en ny faktura skickas enligt den egentliga bestéllda mangden (se le-
veransdirektiven). Det bor papekas att alla oklarheter i leveranserna drar ut pa tiden

i de interna logistikprocesserna da det 6verenskomna inte motsvarar det faktiska.

5.2.2 Dokumentation angaende leveransen

Varje forsandelse skall innehalla en inpackad leveransforteckning i vilken det
framkommer i detalj ingdende kolliméangder i leveransen, en forteckning 6ver pro-
duktartiklar, kundens orderreferensnummer och annan kép- och logistikrelaterad in-
formation. Enligt kundens anvisningar skall denna forteckning vara inpackad Overst
pa lastpallen i en kolli, utmarkt pa ett sddant satt att lagerpersonalen latt kan finna

den.
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Ett flertal ganger hande det att leveransférteckningen fanns insatt i ett inpackad kol-
li underst pa lastpallen. Ofta saknades den helt. Da var man tvungen att vanta pa en

kopia som efter tillsdgelse sandes per post av speditoren.

Ytterligare innehdll leveransforteckningen ofta godtyckligt uppstéllda hénvisningar
till inkdpets olika separata bestéllningar och eftersandelser, vilket forsvarade lager-
kanslistens mottagningskontroll som jamfor leveransforteckningen med det egna
affarssystemets uppgifter om en specifik férséndelse. Man kunde till exempel finna
referenser till samma produkt i bestallningen pa flera olika punkter pa leveransfor-
teckningen. Vid narmare diskussion med den lageransvarige framgick senare att
detta problem uppstod p.g.a. att man tillat s.k. efterleveranser. Samma produkt no-
terades pa flera olika stallen som upprepningar i leveransforteckningen trots att den
horde till olika bestéllningar. Efterleveranser var restleveranser eller delleveranser

till tidigare levererade bestallningar som hade anlant ofullstandiga.

Anmarkningsvart nog utgjorde undantaget sadana leveranser som kom direkt fran
leverantorens regionlager for Nordeuropa i Danmark. De var felfria. | dem var all
dokumentation t.o.m. forsakrad sa att d&ven en kopia pa fraktdokumentet och leve-

ransforteckningen kunde aterfinnas inpackad in i forsandelsen.

ANALYS AV FALLSTUDIEN

| detta kapitel redovisas analysen av foretagstriaden med hjélp av de tre presentera-
de teorierna om foretagsrelationer, logistik och kvalitet inom tjanster. En figur med
verkligheten sammankopplad till teori omradesenligt fungerar som utgangspunkt
for analysen. Den forsta teorin som behandlas &r ARA-modellen (Actors — Recour-
ses — Activities), dar jag utgar fran att beskriva de sammanbindande faktorerna i re-
lationstriaden. | den andra, logistik och floden, utgar jag fran miljon som handel-
serna utspelar sig i. | den tredje teorin om tjanstekvalitet behandlar jag kvalitetsbe-
greppet i fallet ur kundens synvinkel. Gemensamt for dessa tre teoridelar &r att ge-

mensamma element som sammanfaller med varandra kan identifieras.
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6.1 Forhallanden mellan leverantor A — speditér B och kun-

den

Utgangsmassigt fungerar handeln som det framsta sammanbindande limmet i for-

hallandet mellan aktorerna i relationstriaden. Enbart handeln som det enda elemen-

tet i limmet mellan leverantoren och képare kan lata tunt. Men i fallet ar leveranto-

ren en ansenlig storre aktor pa marknaden som erbjuder eftertraktade fardigvaror,

darfor & man hos kunden villig att utveckla relationen pa djupet genom langtids-

partnerskap. Leverantdren har som avsikt att kunna uppratthalla ett sa fruktbart af-

farsforhallande som majligt tack vare sin allmanna status och pa grund av hard

konkurrens mellan andra aktorer inom hemelektronikbranschen. Detsamma kan sé-

gas galla speditéren inom dennes verksamhetsomrade.

Tillaggningsvis kan man saga att kunden, Stockmann som aterforséljare av fardig-

varor fungerar marknadsforingsmassigt som “det rétta” mediet for siljaren, som

den platsen att vara synlig pa bland konkurrenterna. Det beror pa att Stockmann har

en mycket positiv image och serids status bland konsumenterna. Darfor ar betydel-

sen av kontinuerligt utvecklande av samarbete viktigt mellan parterna.

Processkedjan mellan aktorerna kan kort beskrivet granskas ur den logistiska miljo

dar handlingen utspelar sig genom att ett séljande foretag (A) séljer fardigvaror till

en foretagskund bl.a. till Stockmann. De bestédllda varorna transporteras fran det

séljande foretagets regionlager for Nordeuropa tillsammans med andra kunders in-

kop till Finland. Ett tredjepartsforetag, en speditor (B) tar sedan hand om varorna;

packar upp forsandelsen, sorterar, aterinpackar enligt den enskilda kundens bestéll-

ning och till forflyttar dem till sist till de slutliga kundernas lagerutrymmen i Fin-

land. Speditdren har s.a.s. en konsoliderande funktion i kedjan: den svarar for

lagerhallning, plockning och leverans av dess kundféretags produkter (Jonsson &

Mattsson 2005:218).
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6.2 Innehallet per sammanbindande niva enligt ARA-modellen

For att inleda diskussionen till féljande kapitel om innehallet i de sammanbindande
nivaerna mellan relationstriadens aktorer presenterar jag forst en enkel skiss over
triadens aktorer (figur 6.1.). Déarpa granskar jag innehallet per sammanbindande
niva utgaende fran den s.k. ARA — teorin. For att underlatta analysen har jag stéllt

upp innehallet enligt sammanbindande niva per aktor i en matris (figur 6.2).

Foretagstriaden e e
g “ l =ARA —-bindningar pa

aktirs-, resurs- och
aktivitetsniva

Speditor B

6.1 Schematiskt, aktorerna i triaden.
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Aktiviteter Resurser Aktar
» InkGpsaktiviteter » Arbetskraft = Rigll: Kund
» Interna logistiska aktiviteter | - Kapital - K@per varor och tjdnster
- Féretagsinterna transporter |« Férsdljnings- och
Stockmann | - Férslning & lageraniaggningar
marknadsforing » Transportutrustning
- Faretagsintern »Werksamhetsspecifik
Informations s pridning kunskap
= Trans porter » Arbetskraft = Rell: S3ljare av
= Varuhantering och sortening - Kapital speditionstjdnster
. = Warulagrineg = Tirans porbutnes tning = Erbjuder avancerade
Speditdr B = Tjanster utfarda till = LegistikanlSggningar logistiska tjdnster till dess
Leverantdren A = Werksamhetsspecifik faretags kunder
kunskap
= Marknadsfaring & » Arbetskraft - Rell: S3ljare och officiell
. fiirs Aljning av fardigvanor » Kapital representant for ett globalt
Leverantdr A | «Informationsspridning till + Konsumentyaror firetag i Finland {och kund)
kunder »Verksamhetsspecifik = Biljer hemelektronik till
kunskap detaljister i Finland av ett
k3nt marks

Figur 6.2 En innehallsméssig presentation av fallet enligt ARA-modellen pa aktivi-
tets-, resurs- och aktérsniva per aktor.

6.2.1 Aktorerna

Aktorerna i triaden kan sagas vara sammanbundna pa ett ganska typiskt satt for fo-
retag, genom ett handelsforhallande. Varje aktor kan identifieras tydligt tack vare
sin bestdmda roll i aktérskedjan, den ena som ett saljande féretag, den andra som en
transportor av varor och den tredje som ett kdpande foretag, en detaljist, aterforsal-
jare till den enskilda konsumenten. For att vidare diskutera forhallandet mellan ak-

torerna maste vi granska dem noggrannare.

Leverantdren A &r en officiell foretagsrepresentant for hemelektronik i Finland av
ett visst marke. A &r bunden till Stockmann via inkOpet genom ett nara samarbete
dar man planerar och genomfér forsaljningskampanjer tillsammans, samt beviljar
marknadsforingsunderstdd till foretagskunden. Samspelet mellan inképsavdelning-
en och leverantéren &r néra, intensivt och kontinuerligt. Bada har nytta av varandra,
eftersom Stockmann har kunder som vill kdpa leverantéren A:s eftertraktade kon-

sumtionsvaror och A far intakter av kunden i form av betalningar. Aktorsforhallan-
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den mellan dessa tva ar formella genom avtal, men delvis dven informella pa indi-

vidniva mellan foretagen.

Leverantdren A har en relation med speditéren B genom ett gemensamt affarsfor-
hallande. Leverantren A far via speditionstjansteforetaget B sina salda fardigvaror
mellanlagrade for kundbestallningsenlig aterinpackning i mindre enheter och vidare
distribuerade till sina kunder i Finland. Det som avtalats i detalj mellan dessa tva
parter ar inte kant, medan ett visst avtalsenligt svangrum kunde urskiljas i férhand-

lingarna mellan de bada aktorerna gallande kundanpassade tillaggstjanster.

6.2.1.1 Interna aktorer hos kunden

Hos kunden internt kan man aven identifiera aktorer bestdende av inkdpsavdelning-
en och lagret. Aktorerna fungerar i foretaget internt dels som sjalvstandiga aktorer
med en specifik funktion, dels sammanlankade genom forséljningsverksamheten
som foretaget bedriver.

6.2.2 Resurserna

Resurser i foretag ar begransade och man vill ha kontroll 6ver dem. Foretagsrela-
tioner mojliggor for foretagen att kunna ”lana” resurser av andra t.ex. genom att
kopa tjanster och tillaggskomponenter for att forédla sin verksamhet eller det man
saknar. De tillkopplade ldnade” kopta tjansterna kan genom relationsutveckling
vidareforadlas och kombineras till resurssammanséttningar, unika helheter som ger

storre slagkraft mot konkurrenterna eftersom de kan vara svara att kopiera.

Stockmann innehar resurser i form av ett aterforsaljningsnatverk bestaende av va-
ruhus, arbetskraft och kapital. Dessa ar dimensionerade till att brukas i en intern
kedja fran inkop till logistiktransporter till och fran forsaljningsenheterna. Resten
man inte innehar inhandlar man i form av tjanster. Man vill ha kontroll 6ver de
egna arbetskraftsresurserna, for att forsakra sig om och utveckla sin egen kérnverk-

samhet. Resursanvandningen dimensioneras kostnadseffektivt till verksamheten.
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Resurser som de andra aktorerna, leverantdren och speditoren, innehar ar kapital,
kunskap, arbetskraft, maskiner & anldggningar, men en annan kunskap och verk-
samhet an kundens, men som kunden har behov av. Leverantdren A &ger konsu-
mentvaror som kunden Stockmann kdper. Leverantéren A innehar &ven kunskap i
form av marknadsforing som kunden erbjuds. Transportdren B innehar maskiner
och anléggningar, arbetskraftsresurser och kunskap i form av spedition som B séljer
till leverantéren A, som sedan sammanbinder tjansten i samband med forsaljningen

av fardigvaror till kunden.

6.2.3 Aktiviteterna

Aktivitetsdimensionen praglar narmast denna fallstudie. Pa aktivitetsnivan handlar
fallet hos kunden narmast om aktiverade interna logistiska aktiviteter vid varuleve-
ranser intill lagret. Sammankopplat till leveranserna ar aven kundens interna akto-
rer, inkopet med inkOpsaktiviteter och lagret med lageraktiviteter. Sammanlénk-
ningen av kundens bada interna aktorer, lagret och inkdpet, ar uppenbar. Inkopsak-

tiviteter utforda av inkopet paverkar lagerverksamheten.

Det som de externa aktorerna, leverantdren A och speditdren B utfor i aktivitetsvég
ar aven ytterst betydelsefullt. Speditéren har hand om och utfor logistiska tjanster
for leverantoren A och A:s kunder. | det hér fallet ar kravet pa kundanpassade tjans-
ter i logistiken av betydelse. I storre organisationer som aktérerna i det hér fallet re-
presenterar kan aktivitetsanpassning pa en mer detaljerad niva vara besvarlig, efter-
som de oftast har en bred kundbas var for sig. Det kan betyda att denna typs av an-
passad service inte alltid kan vara mojlig eftersom verksamheten internt i foretagen
ar genomsnittligt anpassad for behandling av storre kvantiteter. Men det betyder
inte att foretagen skulle forhalla sig nonchalant till varandras intressen, tvartom
finns vilja till ndra samarbete. Men till vilken grad &r snarast beroende av relatio-
nens ekonomiska karaktér (nytta & betydelse) och svangrummet foretaget har i for-
hallande till andra i natverket (plikter).
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Triaden presenterad enligt ARA — modellen

4+ = ARA —bindningar pa aktirs-,

e T e
s+ resurs- och aktivitetsniva

-
- -

S FProducent

Stockmann LEEL

inkdpsavdel . ntant
! ningnr. 5 iFinland,
- leverantir A

Stockmann
lagreti
Backas
Speditdr B och

B:s depa

Figur 6.3 Schematisk bild pa interna och externa aktorer i triaden med ARA —

kopplingar.

6.3 Logistikmiljon

Fallet kan granskas ur den logistiska miljo handlingen utspelar sig i. Vi utgar i dis-

kussionen om logistikfléden ur figur 6.4.
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Figur 6.4 En sammanford beskrivning av logistikfloden till fallet.

6.3.1 Materialflodet

Som redan tidigare framgatt gar handlingen i flodeskedjan allméant fran leveranto-
ren A till kunder i Finland enligt foljande modell: Storre partier av fardigvaror be-
staende av hemelektronik skickas fran leverantérens regionlager i Danmark i en
klumpleverans bestadende av sammansatta order for kunderna i Norden till spedit6-
ren B i Finland. Spedittren har enligt avtal hand om lagring och logistiska aktivite-
ter for leverantéren A. Speditéren anpassar varuméngderna for kunder till A, varef-

ter varorna transporteras vidare ut till kunderna enligt kdpta, bestallda méangder.

| fallet (figur 6.4) l6per flodet av bestéllda fardigvaror till kunden, Stockmann, en-
ligt ovan beskrivna satt. Det forekommer &ven vid storre inkGpsmangder ett spora-
diskt materialflode direkt fran leverantorens regionlager direkt till kunden utan spe-
ditorens leveransbehandling i Finland. Ett sadant forfarande kréaver att kunden be-
stéller totalt minst 12 kubikmeter varor, vilket forekommer mer sallan, och ndrmast

I samband med storre forsaljningskampanjer. Kunden bestéller varor endast efter
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efterfragebehovet, inte pa lager, eftersom priset pa hemelektronikprodukter fluktue-
rar konstant pa marknaden och darmed okar vikten av smidigt materialflode. Ett re-
turflode av varor fran kunden kan forekomma da defekta eller varor utover bestall-

ning returneras till leverantdren, till speditérens lagerutrymmen.

6.3.2 Informationsflodet mellan aktdrerna

Innehallet i informationsflodet varierar beroende pa vilka aktiviteter det ar fragan
om. Kundens inképsavdelning behandlar inkopsrelaterad information, sasom in-
kdpskvantiteter, priser, produkt- och marknadsféringsrelaterad information, med
leverantdren A. Kundens logistikavdelning &r sporadiskt i kontakt med speditoren

B géllande uteblivna uppgifter narmast géllande leveransdokumentation.

Leverantdren A samlar upp inkdpsorder i Finland av hela forsaljningsnatverket av
detaljister och placerar en leveransorder till regionlagret i Danmark. Foretagsspeci-
fika uppgifter om informationsflddet generellt mellan leverantoren A och spedito-
ren B dr inte dess mera kant i fallet. Antagligt ar att information angaende transpor-
ter, lagernivaer och returfloden utbyts. Man kunde observera att bada aktGrerna var
villiga att delta i férebyggandet av kundupplevda tjansteproblem genom informa-

tionsutbyte sinsemellan och med kunden.

6.3.2.1 Informationsflodet internt hos kunden

Inképsavdelningen och lagret behandlar order- och leveransmaéssiga logistikrelate-
rade uppgifter tillsammans. Normalt skots kontakten via foretagets interna affarssy-
stem, som ger inkopet bl.a. dagliga uppgifter om lagernivaer och leveransernas an-
komst automatiskt. Mer sporadiskt sker kontakten mellan avdelningarna med direkt
e-post vid storre problem i leveranserna som t.ex. dverleveranser eller defekta va-
ror. Man kunde observera att vid kontakten mellan lagret och inkdpet fanns, men en
foljdriktig handling i arenden skedde langsamt. Den langsamma responsen fran in-
kopets sida var ett frekvent diskussionsamne bland lagerpersonalen under mitt tva

veckors pass 1 lagerarbete. Det gallde néstan all kontakt som kravde inkopets age-
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rande. Lagret hoppades pa en forbéattring i kontakten med inkdpet for att forebygga

problem i leveranserna.

6.3.3 Kapitalflodet

Kapitalfloden i fallet bestar av betalningar for varor och tjanster mellan parterna.
Kunden betalar leverantdren A enligt avtal for verkliga, levererade varor. | avtalet
stipuleras ytterligare att leveranserna skall vara bestallningsenliga, vilket betyder att
kunden har ratt till ersattning for kostnader for eventuella 6verleveranser, varvid det
uppstar ett returflode av kapital fran leverantéren A mot kunden. Leverantéren A

erhaller logistiska tjanster av speditéren B som A betalar for.

6.4 Forvantad och upplevd tjanstekvalitet

Som inledning till analysen om kundens forvéntade kvalitet och upplevda kvalitet
vid varuleveranserna utférda av speditéren B fungerar figur 6.5. Modellen &r lanad
av Gronroos i vilket jag placerat in tjanste elementen relaterade till fallet.
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Total upplevd
kvalitet

Farvdntad kvalitet

Varorna levererade intill

Upplevd kvalitet

lagret enligt képvillkoren ach
leveransfireskrifterna

Hemelektronik
varorna
levererade
intilllagret

sammankopplade
tjinsten, séttet hur
Warornaleversrasi

Figur 6.5 Tjanstekvaliteten sammankopplad till fallet enligt Gronroos modell

| det har fallet star den tekniska tjanstekvaliteten for transporter av varuforsandelser
till kundens logistikutrymmen. Den funktionella kvaliteten i tjansten utgdrs av
tillaggstjansten kundanpassning av varuforsédndelser. Den fungerar som en sam-
mankopplad del av huvudprodukten, spedition. Imagen har for Gvrigt inte nagon
storre roll i fallet, eftersom kunden inte kan paverka beslutet om vem som utfor
tjansten, eftersom leverantoren avgjort det. Vid industriella tjanster brukar framst
innehallet i tjanster och vikten av deras ekonomiska foljder dverlag vara mest bety-

dande i konkurrensen mellan tjanstegivande foretag.

Tjanstens forvantade kvalitet, ar innehallet i kopevillkoren och leveransdirektiven
som kunden efterfragar. Den &r av ytterst stor betydelse, eftersom den direkt har
foljdeffekter av ekonomisk karaktar for kunden och hans verksamhet. Det ideala
laget for kunden skulle vara att alla leverantorer foljde kundens direktiv angaende
leveranser. Da skulle kvaliteten i dem vara det man forvantar sig, men eftersom
kvaliteten i dem tjanstemassigt, funktionellt inte alltid uppfylls har behovet av ett
leveranssorteringsverktyg uppkommit. ABC- klassificeringsbestdmmelserna under-

lattar administreringen av lagerarbetet, genom att man enligt dem fordelar arbetsre-
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surserna i lagret flodesmassigt jamnare. Da lagret fordelar sina resurser jamnare
sker det pa leveransbehandlingstidens bekostnad. Leveranser med lagre klassifice-
ring behandlas senare vilket betyder att varorna hos kunden internt flodar lang-
sammare till forsaljningsenheterna (varuhusen). For att sakra ett jamnt fléde av va-
ror till forsaljningen &r det viktigt att arbeta for en béttre tjanstekvalitet i leveranto-

rernas leveranser.

Vid diskussionerna om kundens forvantade kvalitet och de identifierade kvalitets-
bristerna i leveranserna startade forhandlingarna mellan leverantér A och spedito-
ren B i en dppen och positiv anda. Gladjande var att bada foretagsparterna hade ett
klart och tydligt intresse for kundens interna logistikaktiviteter och ett intresse for
att ta del av forebyggandet av logistikproblemen vid transaktionsgranssnittet mellan
foretagen. Overraskande var dock att hos A och B var man inte fullt medvetna om
vad kunden i detalj efterfragade i tjanstekvalitetsvag i leveranserna, trots att den
forvantade kvaliteten framgick i leveransdirektiven. Men av nagon anledning hade
man inte framfort dem i detalj for speditéren B. Det skulle krava B extra resurser i
behandlingen av Stockmanns leveranser for att uppna efterfragade tjanstekravet.
Men en diskussion om hgjda kostnader for extra arbetsinsatser hos B omdiskutera-
des inte vid forhandlingarna. Hinder for att kunna l6sa tjansteproblemen i leveran-
serna for Stockmann fanns inte, men det skulle kréava lite tid for omstrukturering av

vara leveranser.

Vid forhandlingarna mellan A och B framgick det dock att informationskopplingen
mellan dem och Stockmann géllande upplevda problemen och Stockmanns logis-
tiska aktiviteter haltade. Stockmann hade ingen speciell person utndmnd som aktivt
upprattholl kontakt vid logistiska drenden mellan parterna. Det sjalvklara for mig
som en utomstaende observator var att inkopet och lagret borde samverka battre in-
formationsmassigt och att det skulle hora till inkopets uppgift att uppratthalla s.k.
leverantdrsdisciplin angaende varuleveranserna. Internt var laget oklart om vem
som skulle férhandla och ndr man skulle gora det. Lagret hade vid behov direkt
kontakt med speditéren angaende leveransdokumenten, medan inkdpet hade kon-
takt med leverantoren i drenden angdende transportskador, uteblivna leveranser och

Overleveranser. Den helhetsméssiga kvaliteten i leveranserna hade ingen egentligen

53



kontroll Gver. | diskussionerna framkom att de bada interna aktorerna, lagret och
inkopet, hade ett gemensamt intresse for smidigare behandling av leveranserna fran

speditdren B.

Anmarkningsvart var dock att samspelet mellan inkdpsavdelningen nr 5 och lagret
inte var sa starkt som man skulle ha forvantat sig. Internt forholl sig de har tva par-
terna till varandra en aning som motpoler, som interna enskilda avdelningar med
egna interna funktioner. Den interna friktionen beror kanske pa att man anser att
avdelningens funktioner &r en avdelningsintern fraga, dar utomstaende inte direkt
bor ha inflytande. Fragan géller kanske att ha kontroll 6ver avdelningsinterna resur-
ser. Det ideala vore att de interna parterna lyssnade pa varandras arenden mer ak-

tivt, utbytte information och agerade sa att man skulle stoda helheten battre.

Kundanpassade leveranser utfoérda av leverantdren sjalv i regionlagret i Danmark
lyckades uppfylla kundkravet pa tjanstekvaliteten utan besvar ganska snart efter jag
inlett projektet varen 2007. Det skedde som resultat av direkt e-post korrespondens
med Josefin Kronstadt, en ansvarsperson i regionlagret i Danmark under senvaren
2007. Direkta transporter fran Danmark kravde dock att kunden inhandlade ett visst
minimum av varor, vilket inte allmént var mgjligt for kunden, eftersom man vill be-
stalla efter behov for att forebygga stigande lagernivaer. Nu gallde det att arbeta
tillsammans for att 6ka speditéren B:s kunskaper om kundens forvéantade kvalitet,
sa att efterfragade mindre leveranser blev mer specifikt kundanpassade for Stock-

mann.

SLUTDISKUSSION

Jag borjar med att hanvisa till forfattaren Sorgvist (2004) i boken Standiga forbatt-
ringar dar han poéngterar att en stor del av problemen i verksamheter idag beror pa
bristande helhetssyn, dalig samordning, suboptimeringar och organisatoriska grans-
snitt som bryter det naturliga flédet i processer. En process definierar han som en
begrdnsad mangd samordnade aktiviteter som tillsammans har ett bestdmt syfte.

Han fortsatter i det forstnamnda resonemanget med att fokuset till forbattring ater-
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finns i processerna med tonvikt pa floden, ledtider och i foérebyggandet av kvali-
tetsbristkostnader (forluster som uppstar da ett foretags produkter och processer
inte ar fullstandiga). (Sérqvist 2004:101-120)

Utgaende fran det ovannamnda kan jag konstatera att de utgangsmassiga orsakerna
till problemen i fallet hade sin grund i organisatoriska granssnitt, internt hos kunden
och externt mellan aktdrerna. Kédnnedom och uppfattning om vad helhetsmassig
kvalitet innebar inom den interna logistiken hos kunden i detalj var oklart for leve-
rantdren A och speditéren B. Oklarheter i forfaranden fanns eftersom man inte tidi-
gare hade framfort dem ordentligt i praktiken tillsammans med aktérerna. Orsaken
till att arenden angaende tjanstekvaliteten av leveranser inte behandlades regelbun-
det hos kunden berodde pa att man inte hade klart for sig vem som var ansvarig i
sadana arenden. Enligt min mening saknades ett naturligt nara och kontinuerligt
samriktat samarbete mellan inkdps- och lageravdelningen. Det skulle krava storre
samarbete Over avdelningsgranserna mellan inkOpet och lagret. Dérvid skulle en
forbattring i relationerna och samarbetet mellan de interna aktorerna hos kunden

vara en reell startpunkt for leveranskvalitetsforbattringen.

Sammanfattat kan konstateras att man i natverkstriaden inte upptacktes nagra pro-
blem vid de externa aktorshindningarna, férutom internt hos kunden. Internt var
bindningarna svaga mellan inkopet och lagret. Aktivitets- och resursméassigt fanns
de inga hinder for ett ndrmare samarbete mellan de externa aktorerna. Endast mer
kunskap om kundens forvantade kvalitet saknades. Leveransaktiviteter kunde efter
en utredning utan hinder battre anpassas av speditoren. Darfor kunde ett battre ko-
ordinerat informationsfldde till kundens forvantade kvalitet och upplevda kvalitet
vid lagret skapas genom battre organiserat samarbete mellan kundens interna in-

kdps- och lageravdelning.
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BILAGA 1

ABC -klassificeringsbestammelserna i lagren

ABC- klassificeringsbestdmmelserna, direktiven och dess delar inom Stockmann i
Finland enligt Bjorn Hoglund, utgivet den 25 september 2006. Kontroll av verkty-
get och klassificeringsforfaranden ansvaras Hoglund. Pa den operativa nivan i lag-
ren ansvarar i forsta hand en lageransvarig i samarbete med lagerteamet och inko-

pet.

Prioritetsklass A

Genomloppstid

Leveranser i denna klass behandlas inom en arbetsdag. Leveranser som anlénder pa
formiddagen behandlas fardigt inom samma dag for distribution och lagring. Leve-
ranser som anlander pa eftermiddagen behandlas fardigt och distribueras senast pa

eftermiddagen darpa foljande dag.

Forutsattningar for A -klass

For att en leverans skall tillhéra denna klassificeringsklass bor foljande kriterier

uppfyllas:

e Produkterna lagras inte i Stockmans lager, utan sker som en s.k. terminalpafyll-
ning, direkt fran leverantorens lager enligt varuhusens verkliga behov enligt

Stockmanns interna afférssystem.

e Produkterna skall vara separerade och forpackade individuellt per varuhus.
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e Foljande rutinfunktioner skall man kunna géra med leveranttren elektroniskt:

o orderfunktionen

o fakturering samt granskning av faktura

e Alla prioritetsklass B:s villkor bor uppfyllas.

Prioritetsklass B

Genomloppstid

Leveransen behandlas inom 3 arbetsdygn efter mottagning vid lagret.

Dessa leveranser tas under behandling till forst, fastdn aldre C klassens leveranser

skulle vara obehandlade vid tillfallet.

Forutsattningar for B -klass

Forutsattningen for att en leverans skall tillhéra denna klassificeringsklass bor f6l-

jande kriterier uppfyllas:

e De skall vara identifierbara, skilt fran andra leveranser, bestéllningsenligt pack-

ade pa lastpallar och kollin.

e Sandelsen bor vara bestallningsenligt packad innehallande en tillhorande sandel-
seforteckning bifogad. Var kolli i séandelsen skall vara markt med den order-

nummern Stockmann inkdpet tillgivit.
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e All tillhérande dokumentation som medféljer varje leverans bor vara fullstandi-

ga till uppgifterna innehallande den tillgivna Stockmann ordernummern.

e Alla produkter bor ha eller skall férses med en streckkod (EAN), som skall i

forhand vara inlagrat i Stockmanns affarssystem.

e Produkterna i sandelsen skall vara latt hanterbara, betydande att de far ej vara

overinpackade med extra material. De far ej vara blandsorterade.

e Séndelserna skall vara helt bestéllningsenliga, del- eller efterleveranser ar ej till-

latna.

Prioritetsklass C

Genomloppstid

Leveransen behandlas i medeltal inom 7 arbetsdygn efter mottagning. C-klassens
leveranser behandlas enligt mottagningsordning, medan B klassens leveranser be-
handlas alltid fore C-klassen. Om lagrets resurser tillfalligt ar 6verbelastade utjam-

nas dessa ur behandlingstiderna av C -klassens leveranser.

Forutsattningar for C -klass

Alla leveranser som inte uppfyller eller givet tillhér A eller B, tillhér C -klassen au-

tomatiskt.

Prioritetsklass - kampanjer

Leveranser av kampanjvaror prioriteras alltid forbi opaborjade B och C -klassens

leveranser. Stockmanns affarssystem i lagret prioriterar kampanjer automatiskt en-
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ligt inkOpets order. Kampanjleveranser av leverantorer tillhtrande B — klassen be-
handlas enligt C-klass om det tidsmassigt ar fraga om fler veckor till kampanjstar-
ten. Produkter med datum for publicering behandlas alltid omedelbart. Kampanjva-

ror bor anlanda till lagret 2 veckor innan kampanjstarten.
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BILAGA 2

Stockmanns kopvillkor och leveransforeskrifter

I villkoren framhé&vs foljande punkter (det allra vasentligaste understryket).

Orderbekraftelse

Vi ber Er bekréfta var order skriftligen per post, e-post eller telefax.

Leveranser

Efterleveranser ar ej tillatna om man inte Gverenskommit annat.
Leveranser skall skotas av den part som invid férhandling anmalts.
Leveranserna bor ej vara forsakrade.

Varje bestallning bor inpackas skilt for siq.

o B~ D

Om leveransen levereras innan det anmalda leveransdatumet, har Stock-
mann ratt att krava séljaren kompensering for de extra kostnader som trans-

port och lagring medfor.

Angaende leveransdokumentation

1. Referensnumret och helhetskollimingden till bestallningen skall framgd i all

angaende dokumentation.

2. | sandelseforteckningen skall inga exakta uppgifter om vad leveransen in-
nehaller och mangder. | uppgifterna bor dven framga varugruppering enligt
farg och storlek.

3. Sandelseforteckningen bor vara numrerad och ingdende faktura bor vara

motsvarigt numrerad.
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Kollibeteckningar och forpackningssedelns plats

Varje kolli bor innehalla uppgifter om:

avsandaren
mottagarens namn och adress
referensnumret for bestéllningen

kollinumret per bestéliningens helhetskolliméngd (t.ex. 1/4)

a > W N oE

sandelseforteckningen skall placeras i kolli nummer 1 eller s att det klart

iakttaget framagar i vilken kolli den finns

Fakturan

Varje leverans eller bestéllning bor innehalla en angdende faktura. Fakturor som &r

daterade fore utskick godkénns inte. Ur eventuella tillaggsbestallnings eller kredit-

fakturor bor den ursprungliga fakturans nummer framga.

| fakturan bor foljande uppgifter framga:

referensnumret for bestéliningen
séndelseforteckningens nummer och leveransdatum
innehallet i bestéllningen

rabatter

leveransvillkoren

betalningsvillkoren

N o o a &~ wDbh e

bankforbindelseuppgifterna

Vi ber er skicka fakturan inklusive en kopia till: STOCKMANN OYJ ABP, Osto-
Kirjanpito, PL 147, 00381 Helsinki
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Avbestallnings- och returratt

Stockmann behaller sig ratten att returnera varor i saljarens rackning om:

1. Varorna inte motsvarar det som bestéllts

2. Varorna ar defekta eller motsvarar inte vara kvalitetskrav

3. Varor som skickats oss efter angivet datum, forutsatt att man inte avtalat i forvéag
med inkopet

Stockmann behaller sig ratten till kontantkreditering vid retur av varor.

Stockmann behaller sig ratten till kompensering for extra kostnader och skador or-

sakade av att man inte foljt direktiven.

Om fakturan inte motsvarar det som levererats betalar Stockmann endast for de va-

ror som mottaqits vid leveransen.
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