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Abstract:

Utgangspunkten i denna rapport ar utvecklingen mot att effektivisera forsorjningskedjor
(supply chain) genom ett mer omfattande samarbete mellan inblandade foretag. Sadana
samarbeten skapar forutsattningar for en battre samordning av planering och styrning av
forsorjningskedjor. Det &r ocksa en viktig atgard for att reducera manga av de stérningar som
traditionellt begransat effektiviteten. Att arbeta med tredjepartslogistik (TPL) &r ett exempel
pa samarbeten som kan leda till sddana férbattringar.

TPL-marknaden har haft en mycket starkt tillvaxt under en langre tid och det finns ingenting
som tyder pa att denna utveckling kommer att avta. Framforallt forvantas efterfragan pa mer
avancerade logistiktjanster att 6ka. Detta leder till allt htgre krav pa TPL-foretagens
kompetens.

Uppfattning om TPL-féretagens kompetens ar mycket entydig i den kartlaggning av den
svenska TPL-marknaden som genomférts i studien. TPL-foretagen ar bra pa att utfora
operativt arbete i allmanhet och pa att I6sa akuta problem i synnerhet. Daremot brister
formagan i att forebygga problem och att ta fram forslag till forbattringar av logistiska system
eller forslag pa nya logistikkoncept.

Detta faktum ar problematiskt da TPL-foretag ingar i manga av de moderna forsorjnings-
kedjor som skapas/omstruktureras i dag. Om dessa kedjor skall utvecklas och bli effektivare
kravs det att TPL-foretag utvecklar de verksamheter som de ansvarar for. Detta utvecklings-
arbete kraver hog kompetens inom de omraden dar dagens TPL-féretag uppvisar brister.
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FORORD

| foreliggande rapport redovisas ett av tva delprojekt inom ramen for projektet Effektiv sam-
ordning av varufloden. Delprojektet Tredjepartslogistik i svensk industri - en kartlaggning har
genomforts av Peter Rosén. Magnus Pruth har genomfort det andra delprojektet, Dynamiska
kontrakt i tredjepartslogistiksamarbeten. Projektledare har varit Professor Géran Bergendahl.
Alla ar verksamma pa Handelshogskolan vid Goteborgs universitet.

Inom projektet har en fokusering skett pa fragestallningar kring kontraktets betydelse som
instrument for att skapa lyckosamma tredjepartslogistiksamarbeten och da framforallt for att
skapa kontinuerliga forbattringar i sddana samarbeten. Kontraktet far darmed en betydelse
som instrument for att skapa effektiv samordning av varufléden och effektiva forsérjnings-
kedjor. Denna fokusering motiveras med att kontraktsutformningens betydelse i detta sam-
manhang framhavts pa ett mycket tydligt satt, bade i den inledande fallstudien och i ett flertal
artiklar i den litteraturoversikt som aterfinns i innevarande rapport. En mer djupgdende analys
av dessa fragestallningar synes inte forekomma. Darmed har vi sett dessa fragestallningar som
relevanta, bade ur ett praktiskt och teoretiskt perspektiv.

Projektet har finansierats av Kommunikationsforskningsberedningen (KFB). Vi vill harmed
tacka KFB for det ekonomiska stddet och for flexibla arbetsforutsattningar. Vi vill &ven tacka
det stora antal foretag som har bidragit till delprojektens genomférande genom att besvara
enkater och lata sig intervjuas.

Goteborg i september 1999

Peter Rosén



INNEHALLSFORTECKNING

1 INLEDNING 1
1.1 Bakgrund 1
1.2 Utgangspunkter for studien 3
1.3 Rapportens disposition 4
2 PROJEKTETS NYCKELBEGREPP, SYFTE OCH METOD 5
2.1 Nyckelbegrepp 5
2.2 Syfte 9
23 Metod 10
3 TREDJEPARTSLOGISTIK 13
3.1 Inledande intervjuer 13
3.2 Litteraturoversikt 17
321 Tredjepartslogistikens omfattning, tjansteinnehall och intensitet 17
3.2.2 Motiv till att lagga ut/inte lagga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag 21
3.2.3 Forutsattningar for att en TPL-relation skall lyckas 24
3.24 Urvalskriterier vid val av TPL-foretag 26
3.2.5 Upplevda resultat med att lagga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag 27
3.2.6 Kontraktet och dess roll som incitament for att forbéattra TPL-relatio@@ns
effektivitet
3.2.7 Nyckelfaktorer for en framgangsrik TPL-relation 32
3.2.8 Fallgropar for en framgangsrik TPL-relation och hinder vid genomforan@et
3.2.9 TPL-foretagens kompetens och skicklighet 36
3.2.10 Den framtida marknaden for tredjepartslogistik 38
33 Avslutande kommentarer 40
4 ENKATUNDERSOKNING OM TREDJEPARTSLOGISTIK 1 42
SVENSK INDUSTRI
4.1 Enkiitundersokningens genomforande 42
4.2 Resultat fran enkiitundersékningen 47
4.2.1 Tredjepartslogistikens omfattning, tjansteinnehall och intensitet 47
4.2.2 Motiv till att lagga ut/inte lagga ut logistikaktiviteter pa TPL-féretag 51
4.2.3 Urvalskriterier vid val av TPL-foretag 53
4.2.4 Upplevda resultat med att lagga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag 54
4.2.5 Kontraktet och dess roll som incitament for att forbéattra TPL-relatioB@ns
effektivitet
4.2.6 Nyckelfaktorer for en framgangsrik TPL-relation 60
4.2.7 Fallgropar for en framgangsrik TPL-relation och hinder vid genomforan@ét
4.2.8 TPL-foretagens kompetens och skicklighet 62
4.2.9 Den framtida marknaden for tredjepartslogistik 63
5 SAMMANFATTNING OCH SLUTSATSER 65
5.1 Den svenska TPL-marknadens struktur 65

5.2 TPL-marknadens utvecklingsmojligheter 67



REFERENSER OCH ANNAN RELEVANT LITTERATUR

Bilaga 1 Enkiit

Bilaga 2 Uppdelning pa omséttning (endast aktiebolag)

Bilaga 3 Frageformulir utskickat till de inte besvarat enkiten (bortfallet)
Bilaga 4 Signifikansprovning i bortfallsgruppen

Bilaga S Sammanstiillning av svaren pa enkiitfragorna

69



1. INLEDNING

| detta kapitel kommer vi dels att ge en bakgrundsbeskrivning till innevarande studie,
dels en redogorelse for ett antal utgdngspunkter for studien. Kapitlet avslutas med en
presentation av rapportens disposition.

1.1 Bakgrund

De exempel pa effektiva forsorjningskedj¢supply chain) som skapats av bl. a. indu-
striféretag har ofta en likartad struktur. Ett typexempel pa hur en sadan struktur ar nar
ett centrallager lokaliserats i anslutning till ett industriforetags produktionsenheter kom-
pletterat med ett eller flera distributionscentra som forsorjer en stérre region med varor.
De fysiska flodena mellan centrallager, distributionscentra och kunder binds samman
och styrs med informationstekniska system (IT-system).

De kundorder som kommer in till de lokala séaljbolagen hanteras med hjalp av dessa
system. De registreras och 6verfors automatiskt till en orderbokningscentral. Kundor-
dern genererar en plocklista vid nagot distributionscentra dar ordern plockas och fardig-
stélls for leverans. Kunden far varan levererad inom 24-48 timmar beroende pa dels
kundens geografiska lokalisering, dels ordertyp och dartill hérande transportslag. Ex-
empelvis kan en expressorder levereras med flyg, medan en normalorder levereras med
lastbil.

Lagerstyrningen baseras pa prognoser av slutkundernas efterfrdgan. Lagerford kvantitet
och fordelning av sortimentet pa distributionscentra beraknas utifran dessa prognoser.
Eventuella variationer i forsaljningen upptécks omedelbart i det centrala lagerstyrnings-

systemet. Pa sa satt kan man undvika brister och 6verlagring. De minskade ledtiderna i
produktionen medfor att man kan arbeta med lagre sakerhetslager samtidigt som flexi-
biliteten 6kar da man kan stélla om produktionen oftare och darmed snabbare parera for
efterfragevariationer.

Aven leverantorerna ar kopplade till industriféretagets IT-system. Via dessa system
formedlas dels langsiktiga leveransplaner baserade pa prognoser, dels dagliga avrops-
planer. Leverantorerna far aven del av informationen om variationer i forsaljningen sa
att de kan anpassa sina lagernivaer till den aktuella férsaljningen. Genom snabb infor-
mation mellan industriféretaget och dess leverantérer kan exempelvis en vikande for-
séaljning snabbt vidarebefordras uppstroms i forsorjningskédfdia parter i kedjan

1 I ansokan till denna studie anvandes begreppet effektiva varufloden. Ett varufléden utgors av det
fysiska flode som omfattar alla aspekter av forflyttning eller floden av ramaterial, PIA och fardi-
ga varor inom eller mellan foretag. En forsérjningskedja ar den kedja som lankar ihop varje ele-
ment i produktions- och utbudsprocesserna fran ramaterial till den slutliga kunden. Begreppet
forsorjningskedja har séledes en vidare definition d& det aven inkluderar de informationsteknolo-
gier som anvands for att stodja varuflédet (och penningflodet) i kedjan. Detta gor att vi fortsatt-
ningsvis kommer att anvanda begreppet forsérjningskedja.

2 Med fokus pa ett industriféretag i forsorjningskedjan innebar uppstroms i kedjan en kedja besta-
ende av tillverkare, leveranttrer och underleverantorer, medan nedstroms innebar en kedja besta-



kan darmed dra ner produktionen i tid och undvika att binda kapital i onddigt stora la-
ger.

Lagerstyrnings- och prognossystemet spelar en central roll. Genom standiga aterrap-
porteringar av hur mycket som forbrukas i kundledet, kan de 6vriga parterna i forsorj-
ningskedijan planera sin produktion och sina leveranser pa ett battre satt. Detta arbetssatt
genererar stora datamangder som skall bearbetas, vilket i sin tur kraver en ordentlig
satsning pa IT-system. De administrativa rutinerna maste forenklas och snabbas upp och
all manuell handlaggning av exempelvis order och fakturor maste laggas cver pa IT.

| den typ av forsorjningskedja som beskrevs ovan engageras allt oftare logistiktjanstefo-
retag. Dessa foretag har bl. a. specialiserat sig pa att utveckla logistik- och IT-system for
att kunna erbjuda sina kunder logistiklosningar, dar logistiktjansteféretaget gar in och
utfor aktiviteter i kundens processer eller tar dver hela processer. Denna foreteelse som
gar under benamningeredjepartslogistik (TPL) kommer att sta i fokus i detta projekt.
TPL-relationer kan dels vara av traditionell natur, dvs. att de logistiktjanster som lagts
ut pa en tredje part ar en exakt kopia av det arbete som tidigare utforts internt, dels vara
av innovativa karaktar, dvs. att TPL-foretaget arbetar aktivt med att forbattra arbetssatt
och rutiner och darmed effektiviteten i logistikverksamheten.

Exemplet pa hur effektiva forsorjningskedjor kan struktureras bygger pa att foretag
samarbetar med varandra i en omfattande utstrackning. | tidigare projekt som genom-
forts pa Handelshogskolan vid Goteborg universitet (exempelvis Brigelius & Rosén
1990, 1994) har vi emellertid konstaterat att ndgon mer langsiktigt samordning av pla-
nering och styrning av varuflod&mellan transportkdpare och transportér inte har fore-
kommit i ndgon stdrre omfattning. Exempelvis upplevs sena bokningar av transportupp-
drag som en central stérning hos transportforetagen. Transportorerna behandlas ofta,
och ser sig aven sjalva, som en "brandkar", som skall klara alla transportuppdrag med
en minimal planeringsmassig framférhallning.

| en studie, "Transportkdpares flexibilitet" (Helmroth et al, 1996), belyses bl. a. i vilken
utstrackning behovet av transportkapacitet kan reduceras genom efterfragerelaterade
atgarder. Dessa atgarder skapar forutsattningar for okat resursutnyttiande och hogre
kostnadseffektivitet i lastbilstrafiken dels genom att minska belastningsvariationerna,
dels genom att 6ka den planeringsmassiga framforhallningen. | studien undersoktes vil-
ken potential det finns for att paverka efterfrdgans kortsiktiga variationer i en riktning
som minskar behovet av transportkapacitet. Vidare studerades i vilken utstrackning det
ar mojligt for transportképarna att lamna tidig information om transportbehovet. Dylik
information kan bidra till minskat kapacitetsbehov genom osékerhetsreduktion och
mojlighet till omflyttning av fordon mellan linjer.

ende av slutanvandare, detaljister, grossister, lokala distributorer, omradesdistributérer och till-
verkare.

3 | dessa studier anvandes begreppet varuflode som synonym till foérsérjningskedja, vilket bryter
mot de vedertagna definitioner som aterfinns i fotnot 1. Det senare begreppet, som ar en over-
séattning av engelskans Supply Chain, var inte sarskilt anvant i svensk litteratur eller bland logis-
tiker i Sverige nér dessa studier genomfordes. | anglosaxisk litteratur har emellertid Supply
Chain anvands under en langre tid.



Vi observerade bl. a. att manga transportképare har goda mojligheter att boka transport
tidigare i orderflodet. Detta kraver emellertid en battre samordning av verksamheterna
vad galler bl. a. IT-system. Denna mojlighet har observerades saval hos sma som stora
transportkdpare inom handel och tillverkningsindustri. | dag gors bokningar oftast i
samband med paketeringen eller nar godset star klart for utleverans pa lastkajen. Trans-
portféretagen ger inte transportkdparna nagra incitament till att andra sitt beteende i
detta avseende. Avsaknaden av incitament kan forklaras av att transportféretagen ac-
cepterat sin roll som brandkar at transportkdparna och att de av konkurrensmassiga skal
varit radda for att stalla funktionella "krav" pa kunden.

| samband med vara tidigare studier har vi aven uppméarksammat en utveckling mot att
stora transportkopare borjat att betrakta transportérer som fullvardiga underleverantorer
som samordnas i planeringen mer langsiktigt i syfte att skapa effektiva forsorjnings-
kedjor. En sadan utveckling torde vara nodvandig om transportkdparnas krav pa okad
snabbhet och frekvens i transportsystemen skall kunna uppfyllas av transportféretagen
utan att exempelvis kapacitetsutnyttjandet forsdmras (se exempelvis Larsson, 1994).

1.2 Utgangspunkter for studien

Utgangspunkten i denna studie ar utvecklingen mot att effektivisera forsorjningskedijor
genom ett mer omfattande samarbete mellan inblandade foretag, bade upp- och ned-
stroms. Sadana samarbeten skapar forutsattningar for en battre samordning av planering
och styrning av forsorjningskedijor. Det &r ocksa en viktig atgard for att reducera manga
av de storningar som traditionellt begransat effektiviteten. Att arbeta med tredjepartslo-
gistik ar ett exempel pa samarbeten som kan leda till sddana forbattringar.

Som en foljd denna utveckling sker aven en viss omférdelning av de aktiviteter som
utfors i kedjan. | manga situationer kan det vara effektivt att lata en aktor som ligger
uppstroms i kedjan ta dver aktiviteter som tidigare utfordes av en aktor senare i kedjan.
Detta kan leda till stordriftsférdelar hos den "6vertagande" aktéren om denne gér mot-
svarande aktiviteter i andra forsérjningskedjor. Utvardering av verksamheters processer
har saledes ofta resultatet i "outsourciiglya strukturer uppstar i befintliga forsorj-
ningskedjor nar de etablerade aktdrerna omstrukturerar sin verksamhet och fler aktivi-
teter flyttas ut till andra aktorer. Det uppstar da pytassnirt mellan de i forsorjnings-
kedjan samarbetande parterna.

Denna utveckling har bl. a. medfért att manga traditionella transportféretag omvandlats
till s.k. TPL-féretag som tagit 6ver logistiska aktiviteter som tidigare utfordes i foreta-

gens egen regi, sdsom materialforsorjning och distribution. Detta stéller givetvis nya
krav pa de foretag som ger sig in pad TPL-marknaden. Exempelvis maste de traditionella
transportféretagen omvandlas till TPL-féretag med en bredare kompetens och ett mer
omfattande tjansteutbud for att bli framgangsrika pa marknaden. Foretagens utbud
maste baseras pa mer an tillgangar i form av fordonsflottor, terminaler, lager och distri-

4 Det engelska ordet "outsourcing” & en sammanslagning av orden outside och resourcing. En
Overséttning till svenska skulle kunna vara utanforliggande resurskalla. Vi kommer dock att till-
lata oss att anvanda det engelska order "outsourcing” som ett Ianeord i denna studie.



butionscentra. Kompetens inom IT-omradet och logistik ar avgorande faktorer fér fram-
gang, da bl. a. formagan att utveckla effektiva dataverktyg och forfinade informations-
kanaler samt nya logistiska koncept ar viktig for att skapa effektiva forsorjningskedjor.

Ett mer utvecklat samarbete i forsorjningskedjor bor aven leda till en rad positiva ef-
fekter utover det att effektiva forsorjningskedjor skapas for de inblandade parterna. Ex-
empelvis kan vi férvanta oss att den planeringsmassiga framférhallningen i kedjorna
kommer att 6ka och darmed ocksa utnyttjandet av transportresurserna. Fler ton kommer
att transporteras per kilometevilket har en positiv effekt pa miljébelastningen da ut-
slappen av avgaser minskar. Den 6kningstakt i trafikafosben forvantas kommer att
hallas tillbaka genom ett 6kat kapacitetsutnyttjande.

Det ar darfor av flera skal viktigt att pa ett systematiskt satt sammanstalla och utvardera
de erfarenheter som finns samlade i de féretag som arbetat med att samordna forsorj-
ningskedjor med hjalp av TPL. | denna studie har vi darfor gjort en kartlaggning av nu-
laget p& TPL-marknaden. Var férhoppning ar att studien skall ge uppslag och idéer till
foretag som planerar att arbeta med eller redan arbetar med TPL.

1.3 Rapportens fortsatta disposition

Kapitel 2 inleds med en diskussion kring studiens nyckelbegrepp. Dessa ar forsorj-
ningskedjor, tredjepartslogistik (TPL), effektivitet och storningar. Utifran dessa begrepp
fors vidare en diskussion om vad som karaktariserar en effektiv forsorjningskedja. En
slutsats av den forda diskussionen &r att planeringsmassiga forbattringar i férsorjnings-
kedjor kan uppnas genom TPL och att det darmed éar viktigt att ta lardom av de erfaren-
heter som finns samlade i de féretag som redan arbetar med TPL. Detta &ar ocksa studi-
ens huvudsyfte, dvs. att kartlagg dessa erfarenheter. Huvudsyftet har brutits ner i tio
fragestaliningar som kommer att anvandas i for- och huvudstudien.

| kapitel 3 redovisas resultaten fran forstudien som inkluderar en inledande fallstudie
dar aktorer pa logistikmarknaden intervjuats om foreteelsen tredjepartslogistik och en
mer omfattande litteraturdversikt. Syftet med detta arbete har varit att precisera pro-
blemstallningar och generera hypoteser till enk&atundersokning i huvudstudien.

| kapitel 4 redovisas resultaten fran huvudstudiens enkatundersokning. | ett inledande
avsnitt redogo6r vi for hur undersékningen genomforts och motiverar ett antal vagval i
vart tillvagagangssatt. | det féljanden avsnitten presenteras och analyseras de resultat
som framkommit i enkatundersokningen.

Kapitel 5 @r uppdelad i tva avsnitt. | det forsta avsnittet sammanfattar vi vad som fram-
kommit vad géaller den svenska TPL-marknadens struktur. | det andra avsnittet diskute-
rar vi nagra potentiella utvecklingsmoijligheter och vilka implikationer dessa har for
TPL-foretagen.

Detta matt kallas for transportarbete, ett matt pa transporternas omfattning i tonkilometer.
6 Trafikarbetet ar ett matt pa transporternas omfattning i fordonskilometer.
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2 STUDIENS NYCKELBEGREPP, SYFTE OCH
METOD

Denna studie ar en kartlaggning av nulaget pa den svenska TPL-marknaden. Kartlagg-
ningen inkluderar bl. a. omfattningen av tredjepartslogistik i svensk industri, varfor lo-
gistikaktiviteter laggs ut pa tredje part eller ej, nyckelfaktorer for framgangsrika TPL-
relationer. Genom denna kartlaggning skall vi bl. a. kunna bedéma om de féretagen som
arbetar pa logistiktjanstemarknaden uppfyller de krav som stélls pa dem som en integre-
rad part i en forsorjningskedja vad géller tjansteutbud och kompetens.

2.1 Nyckelbegrepp

Forsorjningskedjor, samordning/integration, effektivitet och stérningar ar nyckelbe-
grepp i studien. Begreppen samordning/integration kommer att vara liktydigt med be-
greppet tredjepartslogistik.

Forsorjningskedjor

En forsorjningskedja ar den kedja som lankar ihop varje element i produktions- och
utbudsprocesser fran ramaterial till den slutliga kunden. Begreppet forsorjningskedja
inkluderar aven de IT-system som anvands for att stodja varuflodet (och penningflédet)

i kedjan. Detta innebar att organisation, IT-stéd och affarsprocesser integreras i syfte att
forbattra kundservicen och darmed ocksa potentialen for 6kade intakter, tkat resursut-
nyttjande, minskade lagerinvesteringar och darmed ocksa reducerade kostnader. Det blir
ocksa allt vanligare att avfallshantering och ateranvandning innefattas i forsorjnings-
kedja. Uppbyggnad och drift av kompletta returemballagesystem fér exempelvis lador,
hel- och halvpallar och system for atervinning av forbrukade produkter och forpack-
ningar ar exempel pa detta.

Ansvaret for de produkter och tjanster som flodar i forsorjningskedjan ligger hos alla
inblandade parter, fast i olika delar av kedjan och vid olika tidpunided. ansvar me-

nas har att produkter och tjanster levereras i ratt tidpunkt, till ratt plats och i ratt kvalitet
och kvantitet och att detta gors pa ett effektivt satt, dvs. till ratt kostnad. Till stor del
handlar det om att optimera verksamheten i en forsérjningskedja dar trenden ar att an-
svar flyttas till leverantdren och dar man tar hansyn till leverantérens leverantér och
kundens kund. Dagens kundstyrda produktion med alltmer komplex logistik, dar myck-
et av ansvaret laggs ut pa externa parter, skulle inte fungera utan IT-stdd, sdsom EDI.

En optimering av verksamheten i kedjan leder till en rad fordelar, sdsom ett forenklat
orderflode (orderlos lagerpéfylining hos kunder, elektronisk cverforing etc.), ett for-
enklat godsflode (synkroniserade leveranser direkt in i kundens produktion, paketering
ar kundens kund, "cross-docking” etc.), ett forbattrat informationsflode (automatisk
datafangst, e-post, EDI etc.) och ett forenklat finansiellt flode (se Hultén, 1998). | flera
av dessa floden kan tredjepartslogistikern vara en viktig part.



Tredjepartslogistik

Tredjepartslogistik innebar att foretag, utbver rena transporttjanster, koper externa
tjanster for att utfora logistiska aktiviteter, sasom lagerhallning, prismarkning, order-
hantering etc. Ett TPL-foretag gar alltsa in och utfor logistiska aktiviteter i kundens pro-
cesser eller tar 6ver hela processer i forsérjningskedjan i stéllet for att dessa gors i fore-
tagets egen regi. TPL-fOretaget &ger dessa processer, men inte produkten.

Ett nddvandigt villkor for att ett avtal mellan ett logistiktjansteféretag och dennes kund
skall betraktas som ett tredjepartsavtal ar alltsa att det innehaller fler tjanster an enbart
renodlade transporttjanster. Detta &r emellertid inte ett tillréckligt villkor, utan det kravs
ocksa att avtalsperioden skall vara minst ett ar for att vi skall definiera avtalet som ett
tredjepartsavtal.

Tredjepartslogistik forutsatter samordning och integration av olika parters verksamheter
for att forsorjningskedjan skall fungera effektivt.

Effektivitet

Begreppet ekonomisk effektivitet kan kopplas till begreppegiwkrer, kostnader och
kapitalbas. Effektivitet med avseende pa intakterna beskriver hur val foretaget kan till-
motesga marknadens krav och onskemal. Det logistiska systemets effekt pa intakterna
ligger i formagan att se till att ratt produkt eller tjanst levereras i ratt tidpunkt, till ratt
plats och i ratt kvalitet och kvantitet sa att kundernas krav pa leveranssemices.

En intaktseffektiv forsorjningskedjan kan saledes karaktériseras av en sadan som har
denna formaga. Denna férmaga kan givetvis uppnas med olika stora kostnader.

Kostnadseffektivitet avspeglar hur val foretaget kan framstalla och distribuera produkter
och tjanster, dvs. att de totala kostnaderna for materialforsorjning, produktion, lager-
hallning och distribution minimeras for ett givet utbud av produkter och tjanster och en
given leveransservice. Typiska logistikkostnader ar darmed kostnader for intern och
extern transport, kapitalbindning, lagerdrift (lokaler, 16n, uppvarmning etc.), hantering,
orderbehandling, underhall och service av hanteringsutrustning eller IT-system samt
bristkostnader och kostnader for expressleveranser etc. Att vara kostnadseffektiv inne-
bar salunda att minimera dessa logistikkostnader for en given volym i flodet och en gi-
ven grad av leveransservice. | detta sammanhang ar totalkostnadsbegreppet viktigt.
Detta begrepp kan exemplifieras med att det kan vara kostnadseffektiv att ta pa sig hog-
re kostnader i form av ett dyrare transportslag for att minska antalet lagringspunkter i ett
distributionssystem, vilket normalt leder till lagre kostnader for bl. a. kapitalbindning.
Att pa detta satt byta en kostnad med en annan gar under benamningen totalkostnadsbe-

greppet.

Effektivitet med avseende pa kapitalbasen slutligen beskriver hur val foretaget anvander
kapitalet i relation till mangden producerade produkter och tjanster. Att vara effektiv

7 Begreppet leveransservice brukar delas upp i ett antal serviceelement. Exempel pa sadana servi-
ceelement ar serviceniva, leveranstid, leveranspalitlighet, leveranssakerhet, information, kund-
anpasshing och flexibilitet. Se exempelvis Persson, Virum (1996) for en definition av dessa ele-
ment.



med avseende pa kapitalbasen innebar att man for en given volym i flédet och en given
grad av leveransservice minimerar kapitalboehovet (kapitalbindningen).

Hur effektiv en verksamhet ar med avseende pa intakter, kostnader och kapitalbas ar
avgorande for verksamhetens l6nsamhet (jfr. Du Pont-modellen).

Storningar

For att en forsorjningskedja skall vara effektivt kravs bl. a. att de nédvandiga logistiska
aktiviteterna i kedjan inte ar behéaftade med alltfér omfattande stérningsnioemt

vi kunde konstatera i inledningen till denna studie sa fungerar inte alla forsorjningsked-
jor pa ett effektiv satt. Olika typer av stérningar leder till ineffektiviteter i forsorjnings-
kedjor. | Brigelius & Rosén (1994) gjordes en systematiska kartlaggning av stétmingar
och mellan tillverkande foretag och transportféretag. Dessa stérningar medférde en lang
rad av icke vardeskapande aktiviteter. Syftet med den studien var att kartlagga hur stor-
ningar fortplantar sig i forsérjningskedjor, och att utreda hur man kan reducera stor-
ningar och darigenom erhdlla en 6kad ekonomisk effektivitet i forsorjningskedjor. |
kartlaggningen kunde vi visa att enskilda storning kan leda till flera olika sekvenser av
storningar (fortplantningar) och att detta leder till ineffektiviteter i forsorjningskedjor.

Sattet att kompensera sig for stérningar varierar beroende pa verksamhetens art. | varu-
producerande verksamheter ar investeringar i lageruppbyggnad en vanlig atgard for att,
givet en storningsbild, forsakra sig om en hog serviceniva gentemot kunderna. Trans-
portverksamheter befinner sig i en annan situation vad varuproducerande verksamheter
gor beroende pa att dessa verksamheters tjanster inte kan lagerhallas. Transportverk-
samheter arbetar darfor i stallet med en hdg kapacitetsberedskap. Kostnaden for dessa
olika typer av atgarder utgors av kapitalkostnader for bundet kapital i lager och pe-
riodiserade investeringsutgifter for "6verkapacitet". Effekterna av stérningar begransar
darmed majligheterna till kostnadseffektiva forsorjningskedjor.

De i en forsorjningskedjan medverkande parterna tar ansvaret for de produkter och
tjianster som floédar i forsérjningskedjan i olika delar av kedjan. Darmed tar parterna
ocksa over ansvaret for de stérning som skapats av tidigare parter i flodet. | och med att
de parter som skapat en storning vanligtvis slipper att ta ansvaret for dess konsekvenser
med tillhérande kostnader sa torde dessa parter inte vara sarskilt benagna att forsoka
reducera eller eliminera orsakerna till storningarna. | manga fall finns det alltsa inga
incitament for att genomfoéra atgarder som leder till storningsreduktion. Avsaknaden av
incitament for storningsreduktion i manga forsorjningskedjor leder osokt till fragan; Hur
skall vi kunna fa parterna att arbeta med storningsreducerande atgarder i forsérjnings-
kedjor? En forutsattning for att sddana insatser skall genomféras torde vara nagon form

8 En definition pa stérning som anvands i Fahlén (1997) ar att en stérning ar "en odnskad, slump-
massig, handelse som leder till avvikelser fran en plan och vars konsekvenser ar negativa for na-
gon/nagra av planens intressenter”. "O6nskad" betyder har att ndgon intressent drabbas negativt
av storningen, medan "slumpmassig" betyder att det inte gar att férutsaga nar i tiden en stérning
skall intraffa. Det senare innebar att man pa kort sikt maste planera for att hantera storningar.
Lageruppbyggnad och kapacitetsberedskap kan vara exempel pa saddana planer.

9 Storningar kan hanforas till det fysiska flodet och till informationsflodet. Exempel p& storningar
ar bristfalligt emballage, skador, omplanering, felskrivna fraktsedlar etc.



av fordelning av de besparingar som kan goras av de olika parterna i en forsorjnings-
kedja.

Den effektiva forsorjningskedjan

En viktig slutsats av ovan forda resonemang ar att genomférandet av forandringar som
reducerar eller helst eliminerar stérningar ar en primar atgard for att skapa effektiva
forsorjningskedjor. Vi kan i princip urskilja tva olika huvudkategorier av atgarder for att
reducera storningar. Dessa @uneringsmdissiga och tekniska forbattringar. Plane-
ringsmassiga forbattringar kan vara en mer integrerad samordning av planering och
styrning av forsorjningskedjor eller att gréanssnitten mellan de i férsorjningskedjornas
samarbetande parterna flyttas for att gora dem friktionsfria. Manga av de storningar som
skapar ineffektiviteter i forsorjningskedjor kan hanforas till ett partiellt planerings-
forfarande av parterna i kedjan. Genom en samordnad planering kan darfor stor-
ningsreduktion och effektivitetsvinster erhallas.

Exempel pa olika tekniska forbattringar ar inforandet av modern informationsteknologi,
sasom EDI, Internethandel, elektronisk post och streckkodstekniker. Denna typ av tek-
niska forbattringar okar effektiviteten och minskar storningarna i det informationsflo-
del° som ar kopplat till det fysiska flodet. Till denna kategori av forbattringsatgarder
kan vi &ven hanfora inférandet av moderna integrerade affarssystem dar exempelvis
produktions- och distributionsplanering i férsérjningskedjan samordnas. Vid planering-
en av det fysiska flodet i en forsérjningskedja ar det viktigt att anlagga ett helhetsper-
spektiv pa flodet sa att forhallandena hos de i flodet inblandande parterna beaktas. Ex-
empelvis géller detta vid planering av distribution dar rutter, frekvenser och kvantiteter
bestams med hansyn taget till forhallanden hos leveranttrer, producenter, transportor
och kunder. Detta galler aven vid uppbyggnad och drift av system for avfallshantering
och for atervinning av forbrukade produkter och férpackningar.

For att effektivisera forsorjningskedjor genom att reducera eller eliminera stérningar
kravs incitament. Ofta ar det emellertid tvartom sa att den part i kedjan som skapat en
storning slipper att ta ansvaret for stérningens konsekvenser och inte heller gér egen
vinning av att reducera en storning. Det torde darfér vara centralt att skapa incitament
for storningsreduktion hos parterna oavsett om dessa skapar eller drabbas av en stor-
ning. Mojliga atgarder for att astadkomma sadana incitament ar inférande av vinstdel-
ningssystem dar de besparingar som kan goras genom t. ex. ett samordnat kvalitetsar-
bete fordelas mellan parterna i kedjan pa ett "rattvistisatt

De exempel pa effektiva forsorjningskedjor som anvands som forebilder idag bygger
vanligtvis pa langsiktiga relationer mellan aktérerna, bade upp- och nedstroms, i kedjan
och utnyttjandet av modern informationsteknologi (se typexemplet i kapitel 1.1). Lang-
siktiga relationer etableras exempelvis mellan OEM och dessas underleverantdrer, sam-
tidigt som logistiktjansteforetag inkluderas i syfte att skapa ett effektiv flode fran ravara
till slutforbrukare. Exempel pd modern informationsteknologi som anvands for styrning
av forsorjningskedjor &r EDI, Internethandel, elektronisk post. Dessa informationstek-

10 Exempelvis order, orderbekraftelser, avrop, fraktsedlar och adresslappar.
1 Hur principerna for denna fordelning skall formuleras kommer inte att behandlas i denna studie.



nologier forenklar order-, gods- och penningflédena och effektiviserar centrala affars-
processer i foretag, sdsom materialanskaffning, tillverkning, lager, kundorder och distri-
bution.

De manuella rutiner som genererat manga stérningar i informationsflédena, inom och
mellan parternas verksamheter, har ersattas med rutiner baserade pa modern informa-
tionsteknologi. Detta har medfort en kraftig reduktion av storningar. Pa sa vis har for-
sorjningskedjor effektiviserats. Informationséverféring med hjalp av modern informa-
tionsteknologi &r emellertid inte enbart storningsreducerande, utan den snabbar aven
upp informationsflodet saval upp- som nedstroms i kedjan. Exempelvis kan en mins-
kande eller 6kande efterfrdgan snabbt formedlas uppstroms i flodet, varpa alla aktorer i
forsorjningskedjan kan minska eller 6ka produktionen i tid och darmed undvika kapital-
bindning i for stora lager eller bristkostnader i form av forlorad férsaljikyen den-

na effekt av informationsteknologi leder till en kostnadsmassig (och intaktsmassig) ef-
fektivisering av forsorjningskedjan. TillAmpning av modern informationsteknologi i
forsorjningskedjor forutsatter oftast ett mer langsiktigt samarbete mellan aktorerna i
kedjaris.

2.2 Syfte

For att skapa effektiva forsorjningskedjor har vi med hjalp av tidigare studier konstate-
rat att det ar nodvandigt att reducera storningar, saval i det fysiska flodet som i informa-
tionsflodet. Vi urskiljde tva olika huvudkategorier av atgarder for att reducera storning-
ar; planeringsmassiga och tekniska forbattringar. Att arbeta med TPL i forsérjnings-
kedjor ar ett exempel pa en foreteelse som kan leda till planeringsmassiga forbattringar
dels genom en mer integrerad samordning av planering och styrning av kedjan, dels
genom att granssnitten mellan de i kedjorna samarbetande parterna flyttas och strukture-
ras for att gora dem friktionsfria. Tekniska forbattringsatgarder kommer inte att be-
handlas inom detta projekt.

Da planeringsmassiga forbattringar i forsorjningskedjor kan uppnas genom TPL ar det
givetvis viktigt att ta lardom av de erfarenheter som finns samlade i de féretag som re-
dan arbetar med TPL. Detta leder oss till denna studies huvudsyfte, dvs. att:

0 kartlagg de erfarenheter som finns samlade 1 svensk industri om foreteelsen tredje-
partslogistik.

Detta huvudsyfte inbegriper saledes en kartlaggning av nulaget pa den svenska TPL-
marknaden genom att statistiskt beskriva féreteelsen. Med hjalp av denna kartlaggning
skall vi bl. a. géra en bedomning av om TPL-féretagen uppfyller de krav som stélls pa

12 Jamfor exempelvis med begreppet Supply Chain Response Time, dvs. det antal dagar det tar att
inse en avgorande forandring i efterfrdgan, planera om tillverkningen och 6ka/minska outputen
med 20%.

13 | framtiden kanske detta inte ar nddvandigt vad galler informationsoverforingen da denna kan

ske via generella plattformar sdsom Internet, vilket i sig gor aktorer i forsérjningskedjor utbytba-
ra.



dem vad galler tjansteutbud och kompetens. Studiens huvudsyftet kan brytas ner i ett
antal fragestallningar rérande:

Tredjepartslogistikens omfattning, tjansteinnehall och mntensitet.

Motiv till att lagga ut/inte ligga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag.

Forutsattningar for att en TPL-relation skall lyckas.

Urvalskriterier vid val av TPL-foretag.

Upplevda resultat av TPL-samarbeten.

Kontraktet och dess roll som incitament for att forbattra TPL-relationens effektivitet.
Nyckelfaktorer for en framgangsrik TPL-relation.

Fallgropar for en framgangsrik TPL-relation och hinder vid genomférandet.
TPL-foretagens kompetens och skicklighet.

Den framtida marknaden for tredjepartslogistik.

[y iy Ay [y Iy

Undersodkningens huvudsyfte ar i huvudsakkrivande (deskriptiv), men den innefattar
aven vissgorklarande inslag i form av hypotesprévning av samband etc. Den beskri-
vande delen av undersdkningen har skett ur logistiktjanstekdparens perspektiv och syf-
tar alltsa till att sprida kunskap om TPL-relationer till andra féretag som anvander TPL,
eller avser att lagga ut delar av eller hela sin logistikverksamhet pa en tredje part.

2.3 Metod

D& vi har for avsikt att beskriva foreteelsen TPL i svensk industri ar det naturligtvis
viktigt att inleda en sadan studie med att besvara fragor av typen (Lundahl & Skarvad,
1992):

Q Har foreteelsen beskrivits tidigare? Av vem? I vilket syfte? Ur vilket perspektiv?
Q Vilka slutsatser kan man dra fran redan gjorda beskrivningar?
0 Behovs kompletterande beskrivningar eller helt nya, alternativa beskrivningar?

Med malsattningen att besvara dessa fragor inledes projektet med en forstudie omfat-
tande inledande intervjuer i fem foretag om foreteelsen TPL och en litteraturdversikt av
jamforbara studier. Med jamforbara studier menas sadana som helt eller delvis behand-
lar de fradgestallningar som presenterades i avsnitt 2.2. Fallstudien syftar till att exempli-
fiera och illustrera nagra typer av TPL-I6sningar samt att generera fragor och hypoteser
till huvudstudien.

Forstudien syftar alltsa att precisera problemstéllningar, generera hypotebeforsk-
ningsfragor. Forstudien skall pa s& satt utgéra underlag for en omfattande enkatunder-
sokning i huvudstudien. Urvalet av foretag i forstudien har av praktiska skal begransats
till foretag lokaliserade i Goteborgsomradet, och urvalet har inte dragits slumpmassigt.
Ambitionen har snarare varit att studera typiska fall, dvs. sadana fall som kan anses vara
representativa. Det senare motiveras med att férstudiens syfte i forsta hand har varit att
generera fragor till enkéaten och i andra hand hypoteser for den hypotesprovande delen

14 Hypoteser ar preciserade antaganden om samband mellan klart definierade och tillforlitligt mat-
bara variabler (Lundahl & Skéarvad, 1992, s. 80).
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av undersokningen. De ingaende foretagen kan klassificeras som kunder till TPL-
foretag, TPL-foretag och konsultféretag med specialisering mot logistik.

| huvudstudien har vi valt att arbeta med en enkatundersokning dar ett frageformular
utgdr matinstrumentet. Detta metodval forklaras av studiens syfte som ar att dra genera-
liserbara slutsatser om den svenska TPL-marknaden. FOor denna typ av syfte anser vi att
enkatundersokningen ar en béattre metod &n exempelvis en fallstudieundersdkning dar
mojligheten till generaliseringar ar mycket mer begransade. Den billigaste formen av
enkatundersokning har valts, dvs. postenkat, aven om denna form av enkat kan leda till
svarigheter med att uppna en tillfredsstallande svarsfrekvens.

Vid beskrivande undersokningar som i forsta hand syftar till att statistiskt beskriva en
fOreteelse ar utredningsproblemet i forsta hand ett mat- och datainsamlingsproblem
(Lundahl & Skarvad, 1992). | aterstoden av detta kapitel behandlas hur vi skall hantera
dessa problem.

Malpopulationen kommer att utgoras av verksamheter som utfor logistiska aktiviteter.
Med logistiska aktiviteter menas aktiviteter som transport, lagring och lagerstyrning,
materialhantering och férpackning, orderbehandling och kundservice, prognoser, pro-
duktionsplanering, ink6p och materialférsorjning etc.

Vid urvalsproceduren kommer vi att arbeta med ett stratifierat urval (se exempelvis
Eriksson, 1978; Lundahl & Skarvad, 1992). Motivet till detta &r att vi pa ett planerat satt
vill kunna dra slutsatser om olika bakgrundsvariablers betydelse for de fragestallningar
som skall analyseras. Stratifieringen kommer att ske med hjalp av forhandsinformation
om populationen som aterfinns i olika bakgrundsvariabler. Exempel pa bakgrundsvari-
abler som ofta anvands vid stratifiering &r sddana som beskriver en urvalsenhets storlek,
sasom omsattning eller antal anstallda. Poangen med stratifierat urval ar att man saker-
stéller att relevanta strata verkligen blir representerade i urvalet.

Malpopulationen kommer darfor att delas upp pa ett antal strata (undergrupper eller

delpopulationer) och urvalet kommer att véljas efter ett stratifierat urval, dvs. ett separat

obundet slumpmassigt urval fran varje stratum. Vi kommer att arbeta med ett stratifierat

sannolikhetsurval med varierande urvalssannolikheter. Argumentet for att arbeta med
varierande urvalssannolikheter i de olika strata &r att antalet urvalsenheter per strata
kraftigt skiljer sig at. Urvalsenheter i strata med ett mindre antal urvalsenheter ges en

hogre urvalssannolikhet i syfte att styra antalet utvalda enheter per strata. Ett obundet
slumpmassigt urval (OSU) dar alla urvalsenheter har samma urvalssannolikhet kan leda
till att vissa strata representeras av ett for litet antal utvald enheter for den statistiska
bearbetningen.

Det totala urvalets storlek bestams av projektets ekonomiska ramar och ar representativ
eftersom urvalsmetoden ar ett sannolikhetsurval. Saledes har inte precisionskraven i
skattningarna paverkat urvalets storlek, totalt eller per strata. Det som kan stora urvalets
representativitet ar svarsbortfallet. Vid ett hogt bortfall kan representativiteten bli helt
forstord. Resultaten kommer att presenteras per strata och for hela populationen.
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Nar enkatundersékningar anvands som metod ar bortfall normalt ndgot oundvikligt. Det
ar darfor viktigt att redan i samband med planeringen av undersdkningen 6vervaga al-
ternativa tillvagagangssatt for hur detta bortfall skall behandlas. | litteratur om statistisk
undersokningsmetodik ges nagra forslag pa hur detta kan goras. Enligt exempelvis
Eriksson (1978) kan man skicka ut ett avkortat frageformular till bortfallsgruppen, eller
dverga till en annan matmetod. Vid en enkatundersokning skulle en 6vergang till tele-
fonintervjuer med ett urval i bortfallsgruppen vara mgjligt. Denna méatmetod ar mer
tidskravande och ar darmed ocksa dyrare.

| denna studie kommer vi att kartlagga bortfallet med hjalp av ett kort frageformular
som skickas till alla urvalsenheter som inte besvarat den ursprungliga enkaten. | frage-
formularet kommer det dels att stéllas fragor om varfor man inte besvarat enkaten, dels
fragor centrala for studien sdsom om man utfér logistiska aktiviteter och om man anlitar
TPL-foretag. Urvalsenheterna i bortfallet kommer aven att ges tillfalle att besvara den
ursprungliga postenkaten.

Ett metodproblem som sarskilt bor papekas och som maste behandlas mycket omsorgs-
fullt vid postenkatstudier ar definitioner pa for undersokningen centrala begrepp. | var
studie ar logistik, tredjepartslogistik och logistikkostnader exempel pa sadana centrala
begrepp. En tydlig definition av vad undersdkaren menar med dessa begrepp ar sarskilt
viktig vid anvandning av postenkat, da denne inte kan fortydliga dessa i samband med
att respondenten besvara fragor som ar fallet vid exempelvis telefon- och besotksinter-
vjuer.

Att respondenten forstar vad undersokaren menar med olika centrala begrepp ar mycket
viktigt for matningens inrewaliditet, dvs. att ett matinstrument mater vad det avser att
mata (Lundahl & Skarvad, 1992). | var understkning ar det exempelvis viktigt att re-
spondenten forstar vad vi menar med tredjepartslogistik, dvs. att foretag koper externa
tjanster for att utfora logistiska aktiviteter utéver rena transporttjanster. Om responden-
terna uppfattar begreppet tredjepartslogistik som nar foretag koper enbart rena trans-
porttjanster skulle matningen bli behaftad med systematiska matfel. Vi skulle i sadana
fall fA en systematisk Gverskattning av andelen féretag som har TPL-avtal. Darfor har vi
varit noggranna med att pa ett tydligt satt definiera detta och andra for undersékningen
centrala begrepp.

Ett satt att gardera sig mot systematiska matfel i undersokningen ar saledes att vara
noggrann med att definiera centrala begrepp. Franvaron av slumpmassiga matfel, dvs.
matningenseliabilitet, ar daremot svarare att gardera sig mot i en postenkat. God relia-
bilitet karaktariseras bl. a. av att matningen inte paverkas av de omstandigheter under
vilka den sker (Lundahl & Skarvad, 1992). Exempel pa sadana omstandigheter kan vara
stress. Hur denna och andra omsténdigheter paverkat respondenterna ligger helt utanfor
undersokarens kontroll nar postenkéat anvands som matinstrument.
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3 TREDJEPARTSLOGISTIK

| detta kapitel om tredjepartslogistik redovisas resultaten fran férstudien som inkluderar

en inledande fallstudie dar aktorer pa logistikmarknaden intervjuats om foreteelsen

tredjepartslogistik och en mer omfattande litteraturbversikt. Syftet med detta arbete har
varit att precisera problemstallningar, generera hypoteser och forskningsfragor. Forstu-
dien skall pa sa satt utgéra underlag for en omfattande enkatundersokning i huvudstudi-
en.

3.1 Inledande intervjuer

| syfte att precisera vara problemstallningar inom projektet och att i ett tidigt skede for-
sOka generera saval teoretiskt som praktiskt intressanta problemstallningar samt att dar-
till f& ett underlag for att generera hypoteser for den kommande och mer omfattande
studien har vi genomfort ett antal ostrukturerade intervjuer med olika aktérer pa logis-
tikmarknaden. Dessa intervjuer har snarast haft karaktaren av en diskussion kring fore-
teelsen tredjepartslogistik

De intervjuade aktorerna kan delas in i tre olika grupper. Den forsta gruppen utgors av
tre stora TPL-anvandare. | den andra gruppen aterfinns tva TPL-foretag och i den tredje
ett konsultféretag med specialisering mot logistik. Dessa foretag tillsammans med fyra
andra utgjorde aven den testgrupp som bildades for att utprova det frageformular som
anvandes i huvudstudiens enkatundersokning. Det bor noteras att urvalet av dessa fore-
taginte har dragits slumpmassigt.

Redovisningen av vad som framkom under intervjuerna kommer att struktureras utifran
de fragestallningar som presenterades i avsnitt 2.2. Alla fragestallningar har emellertid
inte diskuteras under de inledande intervjuerna, varpa denna del av forstudien inte
kommer att ge ett systematisk underlag for hypotesgenerering etc.

Tredjepartslogistikens omfattning, tjcnsteinnehall och intensitet

De TPL-avtal som diskuterades i de inledande intervjuerna inkluderade i huvudsak
transporter och lagerhallning med tillhérande IT-system for styrning och kontroll. Nagra
mervardestjanster, sasom exempelvis lagerstyrning, forekom nastan inte alls. | bas-
tjansten transport ingar att samordna floden s& att effektiva transportnatverk skapas som
kan erbjuda efterfragade servicenivaer med avseende pa ledtider, precision och fre-
kvens. Exempelvis lagger ett av TPL-féretagen upp slingor déar det finns tillracklig vo-
lym fér minst en lastbil per dag. Kundens krav pa frekvens styr detta arbete.

Avtalen berér nastan uteslutande aktiviteter i distributionsledet och da bl. a. lagerhall-
ning pa lokala marknader i Europa. | ett av fallen inkluderade TPL-relationen bade ma-
terialforsorjning och distribution. Ett av TPL-féretagen som ingick i studien &ger inga
egna transportmedel, utan anlitar externa transportféretag som underleverantérer bade
vad géller land- och sj6transporter. | detta fall ansvarar de externa transportorerna for
problem med exempelvis obalanser i flodena. TPL-foretaget forsoker emellertid hitta
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l6sningar pa de féorekommande obalanserna genom att samarbeta med industriféretag
for att hitta lampliga atertransporter.

Vad galler lagringstjanster sa ansvarar TPL-foretaget for lagerhallningen pa olika lokala
marknader i tva av fallen. Denna typ av lagerhallning har emellertid minskat genom att
lager har ersatts med direktleveranser till kund. Direktleveranser forutsatter informa-
tionsdverforing av t ex. order- och plockinformation via EDI eller via ett gemensamt
integrerat IT-system. Det senare fallet innebar att TPL-foretaget har tillgang till klient-
foretagets lagersystem. | ett av fallen anvands enbart dedicerade transportmedel. | ett
annat fall garanterade foretaget en viss kvantitet sa att TPL-foretaget kunde investera i
nya transportmedel.

| ett fall agerade klientforetaget d&ven som TPL-fGretag gentemot vissa av sina egna
kunder genom att erbjuda kunderna automatisk lagerpafylinad. En sadan logistiklosning
bygger pa att kunderna rapporterar in sina uttag och att TPL-foretaget har bestallnings-
punkter och fyller pa at kunderna.

Motiv till att ldgga ut/inte ldgga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag

| ett av fallen var foretagets strategi att ga dver fran att anvanda egna resurser i distribu-
tionsledet till att anlita TPL-foretag pa de lokala marknaderna. Motivet bakom denna
strategi var att skapa flexibilitet, men aven riskspridning. Foretagets flexibilitet okar
avsevart da man kan variera tillgangarna efter behovet pa ett smidigare satt nar nagon
annan ager resurserridinje med detta motiv vill man inte ha dedicerade TPL-féretag,

dvs. sadana som enbart arbetar at foretaget eller med en hdg andel dedicerade resurser.
Om TPL-foretaget anlitas av manga foretag sa sprids riskerna. Man vill vidare inte lasa

in TPL-foretaget med massa regler for da kan dessa inte gora sitt arbete pa ett tillrack-
ligt effektivt satt.

Andra motiv till outsourcing av delar av de logistiska verksamheterna ar att kundernas
krav forandras allt snabbare med allehanda serviceaspekter involverade, att sortimentet
blivit mer komplext genom att det fornyas oftare och att konkurrensen okat. Detta gor
att de blir svart for foretagen att sjalva skota hela logistiken. Man maste istéllet integrera
sig med externa partners med battre logistisk kompetens. Andra viktiga forklaringar till
att anlita TPL-féretag var att minska logistikkostnaderna och att logistik inte utgor na-
gon karnverksamhet.

De motiv som angavs for outsourcing av logistikverksamhet var saledes.

0O att minska anvandningen av egna resurser och dirmed okad flexibilitet och minskat
risktagande,

Q att minska logistikkostnaderna,

0 att klara kundernas forindrade krav pa service och

0 att logistik inte ar en kirnverksambhet.
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Forutscittningar for att en TPL-relation skall lyckas

Ett fungerande informationssystem och en val genomtankt organisering av verksamhe-
terna har tillsammans med tydliga standards och definitioner framkommit som viktiga
forutsattningar for att en TPL-relation skall bli lyckosam. Att inte lasa fast sig till ett
TPL-foretag angavs ocksd som en viktig forutsattning av ett av fallféretagen. "Langsik-
tiga avtal &ngrar man alltid ndgon gang".

Det ar viktigt att fraga sig hur informationen cirkulerar i granssnitten i flédet och hur
parterna formedlar informationen till dvriga aktdrer? Ges ratt information for att flodet
skall fungera smidigt? Upplever TPL-foretaget att de far tillracklig information? Lastas
problemen over till andra aktérer som far l6sa dessa, och kan en mer gemensam sam-
ordning leda till ett battre flode, genom en mer 6ppen kommunikation? Vilka storningar
kan uppsta i ett visst varuflode och hur kan dessa losas eller elimineras genom en t6kad
integration?

Integration av IT-system leder till minskade led- och processtider i systemen, eftersom
man inte behéver arbeta med batchvis fildverforingar. Det ar viktigt att systemen ger
tidig information om vad som hé&nder i forsérjningskedjan, exempelvis information om
forseningar. Sadan tidig information ger maojligheter till omplanering. En férsenad inle-
verans kan exempelvis kompletteras med en leverans med ett snabbare transportslag an
vad som normalt anvands. Vidare ar det viktigt att verksamheten organiseras pa ett tyd-
ligt satt med en klar ansvarsfordelning, sa att man ar klar 6ver vem som egentligen fattar
beslut om vad, och vem som styr vilka processer.

Vidare ar det viktigt att verksamheten organiseras pa ett tydligt satt med en klar ansvars-
fordelning. Detta for att det inte skall rada nagra tveksamheter om vem som fattar beslut
om vad och vem som styr vilka processer. Far man exempelvis ingen disciplin vad gall-

er rutinerna for hur prognoserna gors sa kan det paverka hela systemet negativt.

Urvalskriterier vid val av TPL-foretag

Vid val av partner i en TPL-relation ansags det viktigt att utvardera de alternativa fore-
tagens interna organisation och utvecklingsplaner. Har man exempelvis tillracklig kom-
petens inom IT-omradet? Ett satt &r att ta reda pa detta ar att "rakna antalet huvuden pa
IT-avdelningen”.

De intressantaste TPL-foretagen ar de som képer upp lokala bolag for att strukturera
verksamheten dar sa att den anpassas till de 6vriga bolagen och sedan later dessa vaxa
in i ett gemensamt IT-system. Problemet ar det stora antal aktdrer pd TPL-marknaden
som havdar att dom klarar det mesta, utan att egentligen ha tillréckliga resurser och
kompetens for detta. Nar dessa foretag val fatt ett avtal soker man sig ut pa de lokala
marknaderna och letar efter underleverantérer. Med denna typ av féretag som partner
skapas inga strukturella forbattringar.
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Kontraktet och dess roll som incitament for att forbdttra TPL-relationens effektivitet

Alla fallféretagens TPL-relationer omfattades av formella kontrakt. | ett av fallen ville
man emellertid inte lasa upp sig till ett TPL-foretag med langvariga avtal. Argumentet
for detta ar foljande. Fungerar allting som det skall i samarbetet sa fortsatter man med
det nuvarande TPL-foretaget oberoende av avtalets langd, och om samarbetet inte fun-
gerar sa finns det klausuler som géra att det kan sagas upp.

De prissattningsprinciper som anvands i fallforetagen ar fast taxa och transaktionsbase-
rad taxa. Ett av klientféretagen vill att prisséattningen skall vara beroende av orderstorlek
och kostnader etc. Tjanster av specialkaraktar skall kunna identifieras separat sa att man
undviker "fluffiga” prisbilder. TPL-féretag som lamnar anbud fér exempelvis en lokal
distribution pa en marknad far statistik 6ver hur mycket som saljs i olika regioner, hur
leveransstrukturen ser ut, vilka orderstorlekar som galler och hur varorna kommer in.
Sedan begar man att fa in offerter pa distributionen dar priset skall vara strukturerat en-
ligt en viss mall.

Flera av foretagen patalade behovet av att utforma kontrakt sa att incitament skapas for
standiga forbattringar i TPL-relationer. En viktig fragestallning i detta sammanhang ar
hur de gemensamma vinsterna skall fordelar vid effektivisering. Att prissatta enligt
principen kostnadstackning plus marginal ger inga incitament for effektiviseringar.
TPL-foretaget far vid tillampning av denna princip tackning for sina kostnader oavsett
om de effektiviserar verksamheten eller inte.

TPL-foretagens kompetens och skicklighet

| flera av fallféretagen ansdg man att dagens TPL-foretag besitter for Iag kompetens. Ett
av dessa konstaterade man att det vanligtvis inte ar TPL-féretaget som kommer med
forslagen till samordning nar det forekommer exempelvis obalanser i flodet. Dessa for-
slag kommer fran varuagaren. Ett annat liknande pastdende ar att effektiva logistikked-
jor initieras av varuagaren och att man inte kan férvanta sig att den annu sa lange gans-
ka underutvecklade TPL-branschen kommer med de bra lIdsningarna. Det finns inte till-
racklig kompetens for detta inom branschen. TPL-féretagen har inte nagon storre in-
dustriell mognad. Varuagarna maste darfor sjalva engagera sig och ha en klar uppfatt-
ning om vad det ar man vill astadkomma. For enklare produkter, dvs. pallgods sdsom
tvattmedel och schampo etc., kan man nog hitta ett TPL-féretag som utan storre pro-
blem som kan skota bade lagerhalining och distribution. Fér denna typ av produkter kan
de anvanda sina standardsystem.

| ett av fallforetagen ansdg man att det inte finns nagot TPL-féretag som klarar av ett
globalt atagande i dag. Foretagen har inte lyckats skapa en intern organisation som har
formagan att skapa totalldsningar dar man utnyttjat fordelarna med att vara ett foretag. |
ett annat fallféretag havdades det att svenska TPL-foretag kopt existerande lagerverk-
samhet, inklusive lagerlokaler, personal, hanteringsutrustning etc., men att de inte till-
fort nagon kompetens. Man tar enbart dver existerande verksamhet. Forklaringen till
detta kan vara att TPL-foretagen ar ute efter transporterna hos dessa klientféretag. Ef-
fektiviseringsvinster uppstar nar man samordnar flera kunders lager i en anlaggning,
vilket alltsa inte gors i s& manga fall.

16



3.2 Litteraturoversikt

Denna litteraturdversiki av jamforbara studier fran 1990 och framat ingar i arbetet med
att generera hypoteser och precisera fragor till enkatundersokningen. Att vi endast stu-
derat forhallandevis ny litteratur forklaras av att branschen ar relativ¢, ungpansiv

och att den utvecklas mycket snabbt i takt med bl. a. utveckling av ny informationstek-
nologi. Litteratur har sokts pa sedvanligt satt i databaser dar sékord sdsom Third-Party
Logistics, Contract Logistics, Logistics Outsourcing anvants. De artiklar som studerats
har hamtats fran bade vetenskapliga tidskrifter och branschtidsskrifter.

For att gora litteraturoversikten overskadlig for lasaren har vi valt att strukturera den
utifrdn de fragestallningar som presenterades i avsnitt 2.2. Varje rubrik i denna struktur
kommer att avslutas med forslag till fragestaliningar i enkaten och hypoteser. Det bor
papekas att de studier som kartlagt TPL vanligtvis inte ar riktigt jamforbara da manga
av dem bygger pa enkatstudier dar svarsalternativen till samma fragestallining inte helt
overensstammer.

Det bor redan har papekas att de studier som behandlas i detta kapitel nastan undan-
tagslost beror forhallande vad galler tredjepartslogistik i Europa och USA.

3.2.1 Tredjepartslogistikens omfattning, tjinsteinnehall och intensitet
Omfattning

| de undersokningar som studerats uppger 57-66% av foretagen att de lagt ut logistiska
aktiviteter p& TPL-foretag (Cooke, 19941995; Gooley, 19974 Lieb & Randall,

19969; Murphy & Poist, 1998; ). | en undersdkning genomférd av Lieb & Randall,
1996, hade 15% av de foretag som inte anlitade TPL-foretag Gvervagt att gora detta.
Cirka 45% av de som anlitar tredjepartslogistiker har gjort detta i mindre an 3 ar och ar
darmed relativt oerfarna med konceptet.

15 En utforlig forteckning over litteratur som behandlar olika aspekter pa foreteelsen tredjepartslo-
gistik aterfinns i litteraturforteckningen.
16 En enkatstudie bland 51 logistiktjansteforetag i USA visar att ungefar 67% av logistiktjanstefo-

retagen har bildats efter 1980 och att 6ver 50% av foretagen har etablerats i branschen under de
senaste 10 aren (Leahy, Murphy, Poist, 1995).

17 Denna undersokning baseras pa svar fran 975 lasare av tidskriften Traffic Management.
18 Denna kartlaggning baseras pa svar fran 157 europeiska och amerikanska foretag.
19 Denna studie baseras pa resultaten fran en postenkat bland de 500 stérsta tillverkande foretagen i

USA. Av 482 distribuerade enkéter fick man 92 svar, dvs. en svarsfrekvens pa 19%. Studien fo-
kuserar pa i) i vilkken omfattning som foretag anlitar TPL-foretag, ii) vilka tjanster som inklude-
ras, iii) vilka fordelar som uppstatt for anvandaren, iv) vilka hinder man st6t pa vid genomféran-
det av TPL-relationen, v) effekterna pa logistikkostnader, kundservice och anstallda och vi)
framtidsplaner vad galler tredjepartslogistik. Studien utgar alltsad fran logistiktjansteképarens
perspektiv.

20 Undersokningen bygger pa en postenkat som skickadé23illoretag. Urvalet var stratifierat pa
tva strata. Dessa var tillverkande foretag och grossistforetag. Valet av dessa strata forklaras av
forfattarnas uppfattning om att det &r just dessa branscher som vanligen anlitar tredjepartslogisti-
ker. Svarsfrekvensen var 27,5% eller 110 av de 400 foretag som naddes av enkéaten. 25 enkater
aterkom till avsandaren.
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Merparten av foretagen anlitar mer an ett TPL-foretag (Lieb & Randall, 1996; Szyman-
kiewicz, 1994%). De foretag som lagt ut fa logistiska aktiviteter pa en tredje part har
generellt fler partners. Over halften av féretagen har ingéatt kontrakt med en avtalsperiod
pa mellan ett och tre ar. De foretag som kontrakterat ut fa logistiska aktiviteter har gene-
rellt kortare avtalsperioder (Szymankiewicz, 1994).

| Cooke (1994) hade de flesta foretagen endast lagt ut en liten del av den totala logistik-
kostnaden pa TPL-foretag. Endast 12% hade lagt ut mer ar 20% av logistikkostnaderna
pa tredje part och drygt 35% av respondenterna har lagt ut mindre an 5% av sina totala
logistikkostnader pa tredje part. Dessa resultat 6verensstammer med vad som framkom i
Murphy & Poist (1998) som ocksa konstaterade att andel foretag som avser att utveckla
sina TPL-avtal ar stor. Nastan 70% av foretagen avsag att oka sina konton for TPL, me-
dan endast 4,5% avsag att minska sina konton.

Om vi istallet fokuserar TPL-foretagen sa finns det studier (se exempelvis Gooley,
1997b) som indikerar pa att dessa ar beroende av ett ganska litet antal kunder. 75% av
TPL-foretagen hade mindre an 100 kunder och resten nagonstans mellan 100 och 500
kunder. Nagra fa foretag hade segmenterat marknaden och satsat pa sma klientforetag.

Tjdnsteinnehall och intensitet

TPL-relationer kan klassificeras pa olika satt. | en artikel av Zinn & Parasuraman (1997)
foreslas en klassificering som bygger pa tva dimensioner, tjansteinnehall och intensitet.
Tjansteinnehallet definieras som det antal tjanster som inkluderas i en logistisk allians
(TPL-relationen) och intensiteten definieras som omfattningen av den direkta integra-
tionen mellan parterna i en relationen. Indikatorer pa intensitet blir med denna definition
exempelvis storleken pa de investeringar i mjuk- och hardvara, lastbilar, lagerutrymmen
etc. som genomforts i samband med att en relation etableras och antalet arbetstimmar
dedicerade for att uppratthalla den dagliga driften i en TPL-relation.

Tjansteinnehallet kan saledes vara brett eller smalt, medan intensiteten kan var hdg eller
lag. TPL-relationer kan saledes delas in i fyra grupper enligt nedanstaende tabell.

Intensitet
Hog Lag
Tjdnsteinnehall
Brett Integrerad Omfattande
Smalt Fokuserad Begransad

Tabell 3.1 Olika grupper av TPL-relationer (Kdlla: Zinn & Parasuraman, 1997, s.
142)

21 Resultaten baseras pa en enkét bland 240 foretag.
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En TPL-relation med ett brett tjansteinnehall och med en hog intensitet kallar forfattarna
for en integrerad relation. En fokuserad relation ar en sadan dar intensiteten ar hog och
tjansteinnehallet ar smalt. Relationer med brett tjansteinnehall och Iag intensitet kallas
for omfattande relationer. Begransade relationer ar sddana dar tjansteinnehallet ar smalt
och intensiteten lag.

Ivarsson (1997) delar i sin tur in logistiktjansterna i tre huvudkategorier:

0O Bastjanster.
O Mervirdestjanster.
0 Fullstandig logistikstyrning.

| bastjansterna inkluderas sadana tjanster som lagring, transport, plockning, emballering
och etikettering. | mervardestjanster ingar JIT-leveranser, sammansattning, test, natio-
nell anpassning av produkter etc. Fullstandig logistikstyrning innebéar att logistiktjanste-
foretaget tar det totala ansvaret for forsorjningskedijan, vilket da inkluderar tjanster som
exempelvis komponentleveranser och produktionsplanering.

Ett typexempel pa vad ett TPL-avtal kan innefatta ar nar ett europeiskt TPL-féretag
skoter importkedjan for ett foretag i konsumentproduktbranschen. Avtal inkludera da
vanligtvis foljande tjanster (Randall, 1991);

konsolidering av gods fran olika lokaliseringar 1 Asien,

flyg- och landtransporter till lager 1 Europa,

kontroll, test och montering av produkten,

uppbrytning av godset 1 lagret till partier som skall levereras ut till butik och
transporterna ut till butik.

[ S iy W =

Tjansteinnehallet i de TPL-avtal som férekommer i dag ar begransat men 6kande. | en
undersokning gjord av Murphy & Poist (1998) inkluderade drygt 50% av TPL-
relationerna mer &n fem logistiktjanster, medan 20% inkluderade mer ar tio tjanster.
Huvudsakligen inkluderas tjanster som transporter, lagerhallning, plockning och pakete-
ring precis som i exemplet ovan (se Boyson et al, 29@€boke, 1994, 1995; Gooley,
1997a; Laarhoven & Sharman, 1994.ieb & Randall, 1996; Murphy & Poist, 1998;

Sink & Langley, 1997). Av TPL-féretagens totala intakter kommer 88% fran huvud-

22 Resultaten baseras pa 463 svar i en enkatstudie med en svarsfrekvens pa 4,32%.

23 | denna studie fokuseras intresset pa att ta reda pa mer om logistiska allianser och varfor deras
popularitet 6kar. Empirin baseras péa djupintervjuer med 50 kunder och 20 logistikféretag i fem
nordeuropeiska lander. Syftet &@r att bygga upp en databas med kunskap om logistiska allianser
och varfor deras popularitet 6kar. Detta skall géras ur bada parternas perspektiv i allianser. | stu-
dien definieras en allians som en 6verenskommelse som uppfyller tre villkor, i) samarbetet maste
vara i minst ett ar, ii) samarbetet maste inkludera bade transport- och lagringstjanster, iii) ett lo-
gistikforetag méaste ha anlitas for att utfora dessa tjanster.

24 Resultaten i denna studie som bl. a. kartlagger utvecklingen pa marknaden for tredjepartslogistik
i Europa och USA bygger pa litteraturstudium, fallstudium och en brevenkat. Brevenkaten
skickades till 710 foretag med en svarsfrekvens pa 16,3% (116 svar). Av dessa svarande foretag
hade 64,7% (75 stycken) avtal eller dvervagt att teckna avtal om tredjepartslogistik. Fokus i den-
na studie ligger saledes pa de foretag som koper tjanster av tredjepartslogistiker.
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kategorin bastjanster, dvs. lagring och transport, medan huvudkategorierna mertjanster-
na och fullstandig logistikstyrning star for 9% respektive 3% (lvarsson, 1997).

Tjanster som informationssystem (Logistics Information Systems), natverksdesign, ut-
veckling av logistiska system, lagerstyrning, montering/installation tillhér de som ar
minst vanliga i dagens TPL-avtal och som férvantas 6ka i framtiden (Boyson et al,
1999; Laarhoven & Sharman, 1994; Sink & Langley, 1997). Vad géller lagerstyrning
har foretag ogarna lagt ut den pa tredje part eftersom den ofta ar starkt kopplad till for-
saljningen och uppfattas som en karnkompétesesm man inte vill tappa kontrollen
over (Swartz et al, 1998). Aven andra aktiviteter i slutet av forsérjningskedjan blir allt
vanligare inslag i TPL-avtal och forvantas ¢ka i framtiden. Exempel pa sadana aktivite-
ter ar produktreturer, reservdelshantering och, som redan nadmnts, montering/installation
(Lieb & Randall, 1996). Det ar saledes framforallt logistikaktiviteter i distributionssy-
stemet i forsérjningskedjan som inkluderas i TPL-relationerna. Mindre vanligt ar att
aktiviteter i materialforsoérjningen inkluderas (Laarhoven & Sharman, 1994).

| de studier som vi hittills refererat till har resultaten baserats pa kartlaggningar av kli-

entforetagens efterfrdgan, dvs. pa vilka tjanster som dessa foretag lagt ut pa TPL-
foretag. Vad galler utbudssidan har Gooley (1997b) gjort en kartlaggning bland de 16
storsta TPL-foretagen i Europa. Tjansteutbudet bland dessa foéretag ar brett. Alla foreta-
gen erbjuder tjanster som:

Informationssystem.
Orderhantering.

Hantering av returnerade varor.
Ommairkning och ompaketering.
Konsolidering av transporter
Lagring.

0000 O0D

En majoritet erbjod sig &ven att ta hand om reservdelshanteringen, lagerstyrning, utleve-
ranser och monteringsarbeten. Av det totala tjansteutbudet ar det bastjansterna, lag-
ringstjanster foljt av transporttjanster, som genererar storst intakter.

Intensiteten | TPL-relationerna varierar mellan olika sektorer i néringslivet. | Laarhoven

& Sharman (1994) konstaterades att 61% av TPL-samarbetena inom konsumentvaru-
sektorn inkluderade dedicerade resurser medan resten, dvs. 39%, inkluderade delade
resurser. Inom industrivarusektorn radde det i stort sett det omvanda forhallandet, 29%
med dedicerade resurser och 71% med delade resurser. Forklaringen till denna skillnad
anses vara att konsumentvarusektorn kraver skraddarsydda resurser for att betjana deras
storre floden medan industrivarusektorn soker kompetens vad géller internationella fl6-
den. For industrivarusektorn galler att 61% utgors av internationella floden och 39%

25 Prahalad & Hamel, 1990, staller upp tre kriterier for att en enskild verksamhet skall betraktas
som karnkompetens; i) karnkompetens ar en formaga som kan exploateras pa flera marknader, ii)
karnkompetens skall pa ett tydligt satt bidraga till kundens upplevda nytta av slutprodukten och
i) karnkompetens skall vara svar for konkurrenterna att imitera. Enligt Augustson & Bergstedt,
1999, ligger kadrnkompetensen néra affarsidén och ar ett uttryck for foretagets existensberéat-
tigande.
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nationella, medan det for konsumentvarusektorn galler att 30% ar internationella floden
och 70% nationella fléden.

Sammanfattning och fragestdllningar/hypoteser

Vid en aterkoppling till den klassificering som refererades inledningsvis i detta avsnitt
kan vi sammanfattningsvis konstatera att de forekommande TPL-relationerna &ar begran-
sade bade vad galler tjansteinnehall och intensitet, dvs. begransade relationer. Inom
konsumentvarusektorn &r dock intensiteten relativt hog medan tjansteinnehallet ar smalt.
Har hittar vi salunda fokuserad relationer. Samtidigt har vi konstaterat att omfattning av
TPL ar stor da betydligt mer an hélften av alla féretag i de refererade undersékningarna
har TPL-avtal. Tjanster som transporter, lagerhallning, plockning och paketering ar de
som vanligtvis efterfragas och inkluderas i avtalen. Tjansteinnehdllet i TPL-avtal ar
emellertid trendmassigt 6kande.

En hypotes som skall testas i enkatundersékningen ar om aven den svenska marknaden
for tredjepartslogistik & omfattande men begransad bade vad géller tjansteinnehall och
intensitet. Vad galler omfattning ar det ocksa intressant att fraga sig om foretagets stor-
lek paverkar beslut om att lagga ut logistikverksamhet pa TPL-foretag. Stank & Maltz
(1996) forestallde sig exempelvis att riktigt sma och riktigt stora foretag inte anlitar
TPL-foretag. Vidare skall vi undersdka om intensiteten &r hogre i handeln jamfért med
tillverkande industri och om denna ténkbara skillnad forklaras av graden av internatio-
nalisering. Dessa fragestallningar representeras i enkaten av fragorna 11-13, 15, 17-20
(se Bilaga 1).

3.2.2 Motiv till att liigga ut/inte ligga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag
Motiv till att ldgga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag

Krav pa kundanpassad service och kortare ledtider har skapat behov av storre flexibili-
tet, vilket har lett till 6kande logistikkostnader i manga foretag. Detta galler framforallt
foretag med globala forsorjningskedjor, eftersom dessa vanligtvis har en hog grad av
komplexitet. Globaliseringen ¢kar kraftigt vad galler materialforsoérjning, tillverkning
och distribution. Globalisering medfor aven en 6kad konkurrens som dessutom leder till
okad komplexitet och logistikkostnader da foretagen okar produktinnehallet, forbattrar
kundresponsef och minskar produkternas livscykel.

Den viktigaste drivkraften for att etablera TPL-samarbeten i Europa &r den omstrukture-
ring av foretags verksamheter som genomfort i syfte att dverbrygga effekterna av glo-
baliseringen. Omstrukturering leder till TPL-relationer framfor allt da den innefattar

mer specialiserad produktion med féarre fabriker och en centraliserad distribution, eller
om den inkluderar fokusering pa karnverksamheten (Laarhoven & Sharman, 1994). TPL

26 Jir. begreppet Efficient Consumer Response (ERC). Har betonas vikten av att skapa allianser och
att utveckla ett snabbt och effektivt informationsfléde dar alla parter delar informationen.
Streckkodsmarkning och EDI &r viktiga delar i ECR. Fokus ligger pa att omstrukturera processer
i syfte att effektivisera dem och att darefter automatisera dem. Malet ar att leverera kundvarden
pa kortare tid och till en lagre kostnad.

21



utgor en mojlighet till en forbattrad kundservice till en lagre eller atminstone oférandrad
driftskostnad och till férhallandevis laga investeringskostnader.

Att etablera TPL-relationer ar en s.k. funktionell outsourcing som generellt kan med-
verka till att skapa konkurrensférdelar genom att féretaget kan koncentrera sig pa sin
karnverksamhet (Porter, 1990). Stodfunktioner som inte direkt kan kopplas till produk-
tionen av karnprodukter eller tjanster kan kdpas av specialister (tredje part). Logistik-
funktionen ar alltsa ett exempel pa en sadan stodfunktion. Det finns harigenom ett flertal
motiv for att anlita TPL-foretag. Att fa tillgang till specialistkompetens, resurser och ny
teknologi som inte finns i féretaget ar ett viktigt motiv. Att kunna koncentrera foretagets
resurser pa karnverksamheten ar ett annat som redan namnts.

Det finns ett stort antal studier utéver de redan refererade som kartlagt motiven for att
anlita TPL-foretag (se exempelvis Boyson, 1999; Cooke, 1995; Craig, 1996; Daugherty
et al, 199%; Laarhoven & Sharman, 1994; Leahy et al, 1995; Richardson, 1993; Sink

& Langley, 1997; Schwarts, 1998). Motiv som framkommit i dessa studier ar att:

Utveckla den virdeskapande férmagan.

Forbattra kundservice och de ingaende processerna iar exempel pa sidana motiv.
Minska logistikkostnader.

Oka intikter.

Frigora kapital genom ett minskat investeringsbehov.

Minska personalbehovet.

00000 D

| Cooke (1994) uppgav drygt 60% av de som svarade att man 6vervagde att anlita TPL-
foretag for att reducera transportkostnader. En annan viktig forklaring som angav i den-
na studie ar forbattrad kundservice. Drygt 40% angav forbattrad kundservice som motiv
for outsourcing. Andra viktiga forklaringar var att reducera de administrativa kostna-
derna (35%), minska personalstyrkan (33%), tillgang till extern expertis (31%), kon-
centration pa karnverksamheterna och att uppna hogre produktivitet (26% vardera) etc. |
Cooke (1995) konstateras att logistik i allt storre utstrackning blivit ett omrade som
granskas for kostnadsreduktion, da det utgdr en mycket stor kostnadspost fér manga
foretag. | manga fall forklaras outsourcing ocksa av servicerelaterade faktorer, sdsom
snabba leveranser, hog tillforlitlighet och kvalitet etc.

Tredjepartslogistik kan vidare Oka ett foretags flexibilitet avsevart da man kan variera
tilgangarna efter behovet pa ett smidigare satt nar ndgon annan ager dem. Foretaget
omvandlar darmed halvfasta och fasta kostnader till rorliga kostnader. | Szymankiewicz
(1994) angavs just 6kad flexibilitet som det viktigaste argumentet for att lagga ut logis-
tikaktiviteter pa TPL-foretag. TPL-foretaget har vidare erfarenheter fran andra relationer
som man kan fa tillgang till. P& sa vis kan man jamfora sig med andra foretag vilket kan

21 I denna studie ar en explorativ studie av relationer mellan kontrakterade logistiktjansteféretag
och képare av dessas tjanster. Speciellt understks képarnas uppfattning om logistiktjansteforeta-
gens kompetens och utvecklingsmgjligheter. Vidare analyserar vilka serviceomraden som logis-
tiktjansteforetagen ar bra pa att utféra och vilka som de behover forbattra. Det tillverkande fore-
tagets uppfattning om tredjepartslogistikern fokuseras. Det empiriska materialet bygger pa en
enkatstudie omfattande 300 féretag. Svarsfrekvensen var 53%.
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skapa forutsattningar for att reducera kostnader och férbattra kundservicen (Richardson,
1993).

Motiv till att inte ldgga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag

De huvudsakliga motiven for att inte lagga ut logistiska aktiviteter pa tredje part ar: (se
Aertsen, 1993; Gooley, 1997a, 1997b; Ellram & Cooper, 1990; Lieb & Randall, 1996;
Sink & Langley, 1997)

Okat beroende och minskad kontroll 6ver verksamheten.

Minskad kundkontakt.

Tillfredsstallelse med de egna prestationerna inom logistikfunktionen.
Hoga direkta kostnaderna for en omstrukturering.

Hoga kostnader for logistiktjanster.

0O0o0oo

| Gooley (1997a) angavs dels svarigheten med att jamfora kostnaderna for att utfora de
logistiska aktiviteterna internt med att de externa kostnaderna hos TPL-féretagen, dels
komplexiteten i foretagets verksamheter som huvudsakliga forklaringar till att inte anlita
TPL-foretag.

Szymankiewicz (1994) identifierade i en enkéatstudie fyra huvudsakliga motiv till att
inte lagga ut logistiska aktiviteter pa TPL-foretag. Dessa var:

Risk for forsamrad serviceniva.

Minskad flexibilitet.

Svarigheter med att identifiera de kostnadsmassiga fordelar.
Minskad kontroll 6ver en viktig del av verksamheten.

000D

Sammanfattning och fragestdllningar/hypoteser

De huvudsakliga motiven till att lata TPL-féretag ta dver vissa logistiska aktiviteter ar
forbattrad kundservice, minskade logistikkostnader, minskat kapitalbehov, okad flexibi-
litet och att mojliggora en koncentration pa karnverksamheten. Att kunna lyfta ur en del
ur balansrakningen och att omvandla fasta kostnader till rorliga ar mycket vanliga for-
klaringar till denna typ av funktionell outsourcing. Ofta refererade motiv till att inte
arbeta med outsourcing ar att man inte vill tappa kontakten med kunderna, risker for-
enade med ett 6kat beroende och en minskad kontroll 6ver verksamheten och att det ar
svart att motivera ett sddant beslut ekonomiskt.

En fragestallning som vi skall besvara med hjélp av enkatstudien & om &ven svenska
foretag anger kostnadsreduktion och 6kad kundservice som huvudsakliga motiv for att
anlita TPL-foretag. Vad géaller motiven till att inte anlita TPL-féretag ar det intressant
att undersdéka om motiv som ovilja hos den egna personalen har storre betydelse i Sveri-
ge an i 6vriga Europa och i USA. Detta mot bakgrund av den svenska arbetsmarknads-
lagstiftningen i allmanhet och medbestammandelagstiftningen i synnerhet. Dessa frage-
stallningar representeras i enkaten av fragorna 12 och 16 (se Bilaga 1).
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3.2.3 Forutsittningar for att en TPL-relation skall lyckas

De flesta TPL-relationer bdrjar med att ett TPL-fOretag tar 6ver transport- och lagrings-
funktionerna for ndgon del av klientféretagets distributionsnatverk. Efterhand som for-
vantningarna avseende driften av dessa funktioner uppfylls med avseende pa kostnader
och service far TPL-foretaget ta hand om en allt storre del av klientféretagets distribu-
tionsnatverk. DA inkluderas vardeskapande tjanster sdsom orderhantering, lagerstyrning
och monteringsarbeten. Dessa tjanster gor att TPL-foretaget blir mer integrerade med
kundens verksamhet och strategier. TPL-foretaget blir pa sa vis svarare att byta ut, vil-
ket 6kar sannolikheten for ett langsiktigt samarbete. Vardeskapande tjanster tillsammans
med bastjanster skapar ett Ibnsammare och vaxande samarbete. Bastjanster uppfattas av
klientforetagen som tjanster med lag marginal som inte bidrar till en differentiering.
Outsourcing av vardeskapande tjanster ar ur klientforetagens perspektiv mer riskfyllt da
dessa tjanster ligger narmare kund (Artman & Martha, 1997).

Enligt Laarhoven & Sharman (1994) bor en TPL-relation initialt inkludera bastjanster
och verksamheten koncentreras till antingen slutprodukter, komponenter eller reservde-
lar. Nar fortroende skapats kan relationen utvecklas med fler produkter och ett uttkat
tjansteinnehall dar aven vardeskapande tjanster inkluderas. Radet ar saledes att:

O Begransa komplexiteten 1 tjansterna 1 borjan av ett samarbete och att utveckla samar-
betet successivt.
0 Borja med att fokusera pa leveransservice 1stallet pa kostnadsbesparingar.

Mojligheter till kostnadsbesparingar kommer att uppsta genom forbattrade arbetsmeto-
der och ett forbattrat samarbete nar val TPL-relation etablerats. Kontraktet bor innehalla
en noggrann beskrivning av aktiviteter och arbetsrutiner. Detta leder till rimliga for-
vantningar av TPL-relation i borjan av samarbetet. Kontraktet bor aven innehalla tydliga
overgripande prestationsmatt som ocksa skall féljas upp regelbundet. Sadana systema-
tiska uppfoljningar av prestationsmatt visade sig ha ett hogt forklaringsvarde till en
TPL-relations framgang till skillnad fran exempelvis specificerade paféljder och incita-
ment.

Nar kontraktet ar fardigforhandlat bor implementeringen enligt Laarhoven & Sharman
ske pa en gang och inte successivt i fler steg. Bilda gemensamma team som startar upp
och driver de aktiviteter som ingar i TPL-relationen. En intensiv kommunikation mellan
parterna ar viktig for att férsta varandra battre. Framgangsrika TPL-relationer ar bero-
ende av klientféretagens vilja att fordjupa relationen och TPL-féretagens formaga att
oka vardet av det de tillfor. Parternas férmaga att utveckla relationen och dela informa-
tion ar en forutsattning for en lyckad relation.

Enligt Lieb & Randall (1996)eder outsourcing av logistiska aktiviteter till stora forand-

ringar i hur en verksamhet styrs. Detta leder till bade personella och interorganisatoriska
forandringar. For att uppna maximal effekt med TPL maste dessa forandringar identifie-
ras och hanteras pro aktivt i ett tidigt stadium. Val anpassade utbildningsprogram kan
vara ett viktigt inslag for att underlatta 6vergangen till en verksamhet med en utvecklad
TPL-relation. Vidare maste man férebygga risken for negativa effekter pa arbetsmora-
len som en minskning av antalet anstéllda kan leda till. Samtidigt bér mer uppmarksam-
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het riktas mot att utveckla och forfina de prestationsmatt som anvands for att folja upp
de logistiska aktiviteter som lagts ut pa TPL-foretag.

Forutsattningen for att en TPL-relation skall lyckas &ar att klientféretaget ar fullstandigt
fortrogen med de egna interna funktionerna. Om ett annat foretag, ett TPL-foretag, skall
skota driften av dessa funktioner maste man kunna dessa bade utan och innan for att i
detalj kunna specificera behoven. Klientféretaget maste ocksa ha kunskap om den egna
prestationsnivan for att avgdra om man far samma eller en forbattrad serviceniva (Ri-
chardson, 1993).

For att lyckas med att genomféra en outsourcing av logistikverksamhet till TPL-foretag
maste alltsa foretaget tanka igenom och hitta svar pa ett stort antal frgor. Nedan ges
exempel pa sadana fragor hamtade ur Craig (1996).

Q Varfor skall foretaget anlita TPL-foretag?

O Vad skall laggas over pa TPL-foretaget? Hela logistikverksamheten 1 foretaget eller
vissa delarr

Q Vad kostar de delar som skall liggas ut pa TPL-foretag?

Q Vad har foretaget for kundservice? Finns det problem med kundservicen, vilka och
varfor?

O Vad forvintar vi oss av TPL-foretaget?

Q Vem skall ha ansvaret for relationen med TPL-foretaget?

Q Hur skall vi kunna astadkomma en effektiv 6vergang fran mtern produktion av logis-
tik till extern produktion hos TPL-foretaget?

0 Vilka problem kan uppsta vi 6vergangen och vad hinder om 6vergangen inte funge-
rar?

Nar dessa fragor besvarats kan foretaget borja att soka efter och utvardera mojliga TPL-
foretag. Det ar da viktigt att ta reda pa vad TPL-foretaget har for erfarenheter av den
aktuella branschen och kunderna, vilka problem TPL-féretaget har mot vid etablering av
TPL-relationer och varfor dessa uppstatt, vikka framgangar TPL-foretaget haft inom
olika logistikverksamheter, vad det kommer att kosta, hur TPL-relationen kommer att
drivas, hur lang tid det tar fran start till det att allt fungerar, vad TPL-foretaget kraver av
klientforetaget vid starten och i den I6pande driften och varfor TPL-foretaget vill fa
foretaget som kund.

Sammanfattning och fragestdllningar/hypoteser

En viktig forutsattning for att en lyckosam TPL-relation ligger i hur kontraktet utfor-
mas. | detta bor tydliga arbets- och ansvarsfordelningar aterfinnas tillsammans med spe-
cificerade prestationsmatt for kontinuerlig uppféljning. Detta forutsatter att klientforeta-
get ar val fortrogen med den egna verksamheten och vad kostnaderna ar for denna. En
annan viktig forutsattning ar en val genomtankt plan for hur outsourcing skall genomfo-
ras och ett dartill anpassat utbildningsprogram. Férmagan att kommunicera och dela
information ar avgérande bade vid implementering och den lépande driften av TPL-
relationer.
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Fragestallningar och hypoteser avseende forutsattningar for att en TPL-relation skall
lyckas kommer att presenteras tillsammans med nyckelfaktorer for en framgangsrik
TPL-relation, dvs. i avsnitt 3.2.7.

3.2.4 Urvalskriterier vid val av TPL-foretag

I en undersokning som redovisas i Lieb & Randall (1996) framkom att service och pris
ar de tva viktigaste faktorerna vid val av tredjepartslogistiker f6ljt av expertkunskap och
anseende, kompetens vad géller informationssystem, finansiell stabilitet och geografisk
tackning. De resultat som framkom i Laarhoven & Sharman (1994), Szymankiewicz
(1994) och Boyson et al (1999) 6verensstammer ganska val med Lieb & Randall (1996),
aven om faktorerna rangordnas lite olika.

| Laarhoven & Sharman (1994) var kostnaden den 6verlagset viktigaste faktorn vid val
av TPL-foretag, foljt av specialistkunskap och forbattrad service. Aven existerande dis-
tributionsnatverk och férmaga att skraddarsy natverk angavs som viktiga faktorer. |
Szymankiewicz, 1994, var férmagan att uppratthalla nédvandig serviceniva den vikti-
gaste faktorn, foljd av personalens kompetens. Har angavs aven kostnaden, branschkun-
skap och geografisk tdckning som de viktigaste urvalskriterierna.

| Boyson et al (1999) var TPL-féretagets finansiella stabilitet den viktigaste egenskapen
foljt av formagan att uppratthalla en viss kundservice och priset pa tjansterna. Andra
viktiga egenskaper, som inte fanns med i de andra undersdkningarna, var kreativ pro-
blemldsning och formaga att arbeta med standiga forbattringar samt att foretagskultur
och ledningsfilosofi dverensstammer med uppdragsgivarens. Storlek, egenégda resurser
och internationell tackning visade sig vara mindre viktiga egenskaper hos TPL-
foretaget.

| Menon et al (1998) fick de i understkningen medverkande féretagen vardera nio
olika urvalskriterier med hjalp av pastaenden som varderades pa en skala fra#.1 till 5
Den faktor som varderades hogst var anpassningsformaga till ovantade problem och
oférutsedda handelser. Den nast viktigaste faktorn var formaga att kunna leverera i tid.
Lag felprocent var den tredje viktigaste faktorn foljd av formaga att mota eller 6vertraf-
fa I6ften och finansiell stabilitet. Den minst viktigaste faktorn bland de nio utvarderade
var priset, vilket gor att resultatet fran denna studie markant skiljer sig fran vad som
framkom i de Ovriga refererade undersoékningarna.

Sammanfattning och fragestdllningar/hypoteser

De refererade studierna ger en ganska samstammig bild 6ver vilka urvalskriterier som
paverkar valet av TPL-foretag. Service och pris har framkommit som de tva viktigaste i

28 | denna studie undersoks urvalskriterier vid val av tredjepartslogistiker och hur féretags konkur-
renskraft och de externa omgivningen paverkas dessa kriterier. De empiriska data som studien
bygger pa kommer fran en enkatstudie. Urvalet bestar av 163 foretag som anlitar logistiktjanste-
féretag och svarsfrekvensen var 25,2%.

29 Vardet 1 pa skalan betyder att man inte haller med alls, medan vardet 5 betyder att man haller
med helt och hallet.
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manga studier, aven om det finns undantag. | ett sddant undantag varderades anpass-
ningsformaga till oférutsedda handelser som den viktigaste faktorn bland de som utvér-
derades, dar for Ovrigt priset var den minst viktiga faktorn. Att pris och service vanligt-
vis utfaller som de viktigaste faktorer vid val av partner stammer val 6verens med moti-
ven till outsourcing av logistikaktiviteter. Som vi redan kunnat konstatera &ar just kost-
nadsreduktion och 6kad kundservice de vanligaste motiven.

Eftersom kostnadsreduktion och 6kad kundservice angivits som huvudsakliga motiv for
att anlita TPL-foretag i flertalet av de studier som vi redogjort for (se avsnitt 3.2.2) sa &r
det val inte allt for djarvt att antaga att pris och service ar de tva viktigaste faktorerna
vid val av TPL-féretag. Detta blir sdledes var hypotes som vi kommer att testa med en-
katens fraga 14 (se Bilaga 1).

3.2.5 Upplevda resultat med att Léigga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag
Upplevda fordelar med tredjepartlogistik

Malsattningen med TPL-relationer ar i forsta hand reducerade kostnader och forbattrad
kundservice (se avsnitt 3.2.2). Vi vet ocksa sedan tidigare att tjansteinnehallet i de TPL-
avtal som forekommer i dag &r begransat. Huvudsakligen inkluderas tjanster som trans-
porter, lagerhallning, plockning och paketering (se avsnitt 3.2.1). Copacino (1997) fra-
gar sig om sadana tjanster ar verkligen ar vardeskapande och om man utnyttjar den
mojlighet som finns till att optimera verksamheten. For det forsta blir resultatet av sada-
na TPL-avtal att kostnaderna reduceras till en lagre niva vid ett tillfalle, dvs. nagon
kontinuerligt forbattring av verksamheten blir inte fallet. Fér det andra fokuseras inte
omstrukturering av forsérjningskedijor, dvs. de stora mojligheterna till att optimera verk-
samheten utnyttjas inte. Givet det malsattningar som forekommer och det tjansteinne-
hall som dominerar i avtalen kan vi emellertid med hjélp av ett flertal undersokningar
som genomforts under 1990-talet pavisa att klientféretagen ar forhallandevis noéjda med
de prestationer som TPL-foretagen utfor.

Exempelvis konstaterar Laarhoven & Sharman (1994) att de flesta féretagen upplevde
att TPL-relationen givit de fordelar som man férvantat sig. Leveransservicen overtraffa-
de forvantningarna, medan kostnadsreduktionerna inte gjorde det. Logistikkostnaderna
inklusive kostnader for lagerhallning, transport och administration har minskat med i
genomsnitt 21%, ordercykeltiden har forbattrats med 55% och klara forbattringar har
uppnatts vad galler formagan att leverera i tid. Det bor dock noteras att endast en liten
del av foretagen lyckats mata effekterna av en TPL-relation. Endast i 10-25% av fallen
kunde man kvantifiera de forbattringar som TPL-relationen astadkommit. And& ansag
43% av respondenterna att TPL-relationen varit klart framgangsrik och 33% att den
varit mattligt framgangsrik. Mer an 80% av TPL-avtalen har forlangts. Endast ett i ett
fatal fall har man byt partner eller aterigen borjat utfora aktiviteterna i egen regi, dvs.
s.k. insourcing. | dessa fall med insourcing var emellertid forklaringen snarast att logis-
tik fatt en okad strategisk betydelse och blivit en del av kdarnverksamheten, och inte att
man var missnojd med sin partner.

27



| understkningen gjord av Lieb & Randall (1996) uppgav 65% av foretag att de var
tillfredsstéllda med hur TPL-féretagen utfor sina tjanster, medan 26% var mycket till-
fredsstéllda. Andelen foretag som var otillfredsstéllda eller mycket otillfredsstallda var
endast 6%. Nar alla faktorer beaktats vad galler TPL-foretagens tjanster anser 94% att
utvecklingen varit positiv och 71% oOnskade en ¢kad anvandning av TPL-tjanster. Av
dessa uppgav 15% att man dnskade en kraftig 6kning. Mer an 75% av de svarande tror
ocksa att deras foretag kommer att 6ka omfattningen i sina TPL-relationer. | 38% av
foretagen har kostnaderna reducerats, forbattrad expertkunskap och datatillganglighet
uppgavs av 24%, medan forbattrad drift och kundservice uppgavs av 11 respektive 9%
av foretagen.

Sink & Langley (1997) redovisar ungefar samma resultat i sin undersokning. Drygt 87%
av de foretag som besvarade enkaten karakteriserade sina erfarenheter av tredjepartslo-
gistik som ganska tillfredsstallande eller mycket tillfredsstéllande. De vanligaste forde-
larna med att lagga ut logistiska aktiviteter pa tredje part angavs vara i) minskade kost-
nader for de tjanster som lagts ut (57,7% av foretagen), ii) 6kad flexibilitet (56,3%), iii)
forbattrad serviceniva pa de tjanster som lagts ut (52,1%), iv) att antalet anstallda mins-
kat (50,7) och v) att foretaget kan fokusera mer pa sina karnverksamheter (38%).

Aven i Szymankiewicz (1994) uppgav en majoritet eller 75% av féretagen att de i stort
sett var ndjda med hur deras TPL-partner skoter sin uppgift. Nastan 60% av foretagen
uppger att malsattningen med att lagga ut aktiviteter pa tredje part har uppfyllts. Trots
dessa ganska positiva omdomen évervagde anda 70% av foretagen att byta TPL-féretag
nar avtalet I6per ut. Andra undersokningar sdsom Gooley (1997a) och Murphy & Poist
(1998) pavisar ocksa en god tillfredsstallelse med TPL-foretagens prestationer. Kostna-
der har reducerats, flexibiliteten och produktiviteten har ékat. Man har kunnat 6ka sin
fokusering pa karnverksamheten och i manga fall har aven kundservicen 6kat. Trots den
pavisade tillfredsstallelsen med TPL-féretagen hade nastan 60% av de europeiska fore-
tagen i Gooley (1997a) sagt upp TPL-kontrakt i huvudsak beroende pa att forvantning-
arna vad galler kundservice och kostnader inte uppfylits.

Upplevda nackdelar med tredjepartlogistik

| Gooley (1997a) har 71% av foretagen som ingick i kartlaggningen erfarenheter av
problem vid implementering av TPL-relationen. Missnoje bland den egna personalen
var det vanligaste problemet, otillracklig servicenivaer, problem med informationssy-
stem och kontraktsvillkor var andra patalade problem. Aven Sink & Langley (1997)
redovisar problem som upplevdes i klientféretagen, sasom att kontrollen 6ver de funk-
tioner som lagts ut pa TPL-foretagen minskat (35,2%), att den tid som laggs ner pa lo-
gistik inte minskat (33,8%), att den férvantade kostnadsminskningen inte realiserats
(25,4%), att kvaliteten pa TPL-foretagets personal inte uppfyllt forvantningarna och att
atagandena vad galler servicenivan inte uppfyllts.

Sammanfattning och fragestdllningar/hypoteser
En slutsats som vi kan dra ur var litteraturgenomgang ar att TPL-foretagens kunder &r

relativt tillfreds med de prestationer som TPL-foretagen utfor. Man har saledes uppnatt
en tillfredsstallande maluppfyllelse vad galler i férsta hand kostnader, men aven service.
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Manga foretag planerar darfor for en 6kad anvandning av TPL-féretagens tjanster. Vad
galler de upplevda nackdelarna med tredjepartslogistik ar det dels otillrackliga service-
nivaer, dels att de forvantade kostnadsreduktionen inte uppfyllts som aterkommer i flera
studier. Missnéje bland klientféretagens personal en annan vanlig upplevd nackdel.

Utifran ovan refererade undersokningar kan vi hypotetiskt antaga att &ven de svenska
foretag som anlitar TPL-foretag ar tillfredsstallade med dessas prestationer med avseen-
de pa kostnadsutveckling, service, kvalitet och flexibilitet. En annan hypotes som vi
anser att testa ar att tillfredsstallelsen ar hogre for enklare bastjanster an for de mer
avancerade mervardestjansterna. Detta kommer vi att testa med hjalp av fragorna 20,
24-26 (se Bilaga 1).

3.2.6 Kontraktet och dess roll som incitament for att forbittra TPL-relationens
effektivitet

| Laarhoven & Sharmans studie fran 1994 framkom det att alla TPL-relationer omfattar
ett formellt kontrakt och att upphandlingen av logistiktjanster i huvudsak gérs med hjalp
av anbudsforfarande dar offerter kréavs in av i genomsnitt fyra TPL-foretag. Endast en
minoritet av foretagen valde att enbart férhandla med det TPL-foretaget som man redan
anlitade. | ett flertal undersokningar som fokuserats pa forhandlingar i samband med
TPL-kontrakt och utformning av TPL-kontrakt har det framkommit att svarigheterna
ligger i att faststélla prissattningsprinciper, serviceelefd@ch de prestationsmatt som
skall féljas upp och vilka forvantningar man skall ha pa dessa. Detta &ar ocksa de vikti-
gaste paragraferna som maste ingd i ett TPL-kontrakt (se exempelvis Boyson et al,
1999; Schwartz, 1998; och Chester, 1996). Enligt Spira (1997) tillkommer aven princi-
perna for kompensation, vinstdelning och hur férandringar och problem skall hanteras i
den gemensamma verksamheten som ytterligare komplikationer.

Problemet med manga kontrakt ar att det inte ar tillrackligt tydliga vad galler utform-
ningen av prestationsnormer och matt for uppfoljningen av prestationer enligt Foster
(19981). De flesta tvister kring TPL-kontrakt galler just att |6sa problem i samband med
prestationsuppféljning och prestationsmaéatningar. Det ar darfor viktigt att man bestam-
mer prestationsnormer, matt och matmetoder redan i forhandlingsstadiet. | 8% av de
studerade kontrakten fanns det inga normer angivna alls for de prestationer som skall
utféras. En majoritet av kontrakten inkluderade mycket enkla prestationsnormer. Det
framkom ett flertal forklaringar till detta faktum, sasom exempelvis oklara forvantning-
ar, daliga forarbeten, tidspress, bristfalliga data, brist pa fortroende eller for mycket for-
troende.

30 Exempel pd serviceelement &r serviceniva, leveranstid, leveranspalitlighet, leveranssékerhet,
information, kundanpassning och flexibilitet (se exempelvis Persson & Virum, 1996).
31 Fosters slutsatser bygger pa en kartlaggignd TPL-foéretag och deras kunder om hur kontraktet an-

vands for att styra TPL-relationer. Denna kartlaggning ar genomférd av Robert Spira, ordférande
j The Association of Transportation Law, Logistics and Policy (ATLLP).
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De prissattningsprinciper som anvands kan delas in i fyra olika standardprinciper:

Fast taxa per vecka, manad etc.
Transaktionsbaserad prissattning.
Kostnadstackning plus vinstmarginal
Andel av besparing.
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For komplexa TPL-relationer anvands ofta flera av dessa principer (Spira3%1997
Schwartz, 1998; Chester, 1996). | Schwarts (1998) framhalls att det ar viktigt for sam-
arbetet att parterna forstar alla kostnadselement som ingdr i prissattningsstrukturen och
att alla antaganden som gjort ar tydligt definiera sa att parterna forstar var siffrorna
kommer ifran.

Allt fler kontrakt ar uppbundna kring prestationsmatt. Att inkludera vinstdelning i kon-
traktet ar ett incitament for TPL-foretaget att stimulera pro aktiv kommunikation mellan
dem sjalva och deras kunder (Schwartz, 1998). Enligt Foster (1998) innehaller emeller-
tid endast en lite andel av kontrakten (5%) specifika regler for vinstdelning. D&remot ar
det vanligt att kontrakten innehaller bestamda prestationsnivaer som skall uppnas och
vilka paféljder som tillampas om dessa inte forverkligas.

| nastan 90% av fallen i Laarhoven & Sharman (1994) sattes detaljerade mal for presta-
tioner pa enskilda aktiviteter och merparten specificerade i detalj hur dessa aktiviteter
skall utforas. Endast i en minoritet av fallen fokuserades uppmarksamheten pa mer
overgripande prestationsmal. | vart fjarde kontrakt specificerades paféljder for oftill-
fredsstéllande prestationer av TPL-foretaget. Det samma gallde for klientféretagen.

Omfattningen av incitament for TPL-foretaget att uppfylla de specificerade prestations-
nivaerna var ungefar lika stor, dvs. i vart fjarde kontrakt. Endast i vart femte kontrakt
forekom det begransningar for TPL-foretaget att ata sig andra kunder inom samma
bransch. Detta forklaras av att klientforetagen raknar med att kostnadsbesparingarna
uppstar p.g.a. att resurserna, dvs. personal och utrustning, utnyttjias effektivare genom
att de delas av flera anvandare. Det bér noteras att forbattrad utnyttjandegrad genom att
flera anvandare delar pa resurserna angavs dubbel sa ofta som forklaring till kostnads-
besparingar jamfort med andra potentiella forklaringar, sdsom béattre hanteringsutrust-
ning, éverlagsen logistisk kompetens eller 6kad potential for anvandning av EDI.

En senare studie av Laarhoven et al (3®98sade att det i 73% av de undersokta TPL-
relationerna forekom skrivna kontrakt och att det i 51% av dessa fanns detaljerade spe-
cifikationer om prestationsmal. |1 40% av fallen specificerades aven pafoljder for TPL-
foretagen om dessa inte klarade av att uppfylla vissa bestamda minimikrav pa presta-
tionsmatten. | en undersokning genomford av Lieb & Randall (1996) inkluderade 60%
av kontrakten incitament for att uppna prestationsmal eller specificerade paféljder vid
otillfredsstallande prestationer. Har framkom &aven att 67% av kontrakten hade en av-
talsperiod p& mindre &n 3 ar och 7% pa mer an 5 ar. En avtalsperiod pa 3 ar anses gans-

32 Denna undersokning baseras 111 svar pa en enkat som skickades till 1800 varuagare, tredje-
partslogistiker och transportérer (svarsfrekvens 6,2%).
33 En kartlaggning av 53 varuagare i fem europeiska lander som gjorts tillsammans med bl. a. Lin-

kdping universitet.
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ka bra for att hinna komma igang, bygga upp verksamheten, fa ordning pa rutiner och
bygga upp processer.

Prestationsmatningar sker vanligtvis pa olika serviceelement och kostnadsposter. Enligt
Foster (1998) ar de prestationsmal som specificeras i TPL-kontrakt ofta mycket enkla.
Exempel pa sadana matt ar:

Himtning 1 tid.
Leverans 1 tid.
Saknat gods.
Skadat gods.
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Detta resultat 6verensstammer helt och hallet med vad som framkom i Spira (1997) déar
de tva forstnamnda utgjorde de vanligaste. Vidare tenderar antalet prestationsmatt som
anvands for att mata resultat att bli allt farre efterhand som relationen utvecklas (Artman
& Martha, 1997). Av de atgarder som vidtas vid negativa avvikelser gentemot de i kon-
traktet specificerade prestationskraven ar, enligt Spira, uppsagning av kontraktet den
vanligaste och olika typer av straffavgifter den nast vanligast atgarden. | manga fall for-
anleder emellertid negativa avvikelser ingen atgard alls.

Sammanfattning och fragestdllningar/hypoteser

De problem som framkommit i samband med utformningen av kontrakt ar att de inte pa
ett tillrackligt tydliga faststéller:

0O Prissattningsprinciper.

Q Serviceelement och hur dessa skall foljas upp.

Q Vilka forvantningar eller prestationsnormer som man skall ha pa respektive service-
element.

Det blir allt vanligare att kontrakt innehaller avtal om en viss basniva pa de inkluderade
logistiktjansterna. Uppnas en hogre niva erhalls en bonus, medan ett vite utddoms om
basnivan inte uppnas. Avtal om specifika regler for vinstdelning vid férbattringar ar inte
vanligt forekommande. Kontrakten &r saledes inte fokuserade pa att skapa incitament
for standiga forbattringar i TPL-relationer.

For att skapa effektiva forsorjningskedjor kravs incitament for kontinuerliga forbatt-
ringar av de verksamheter och aktiviteter som utférs. Detta galler framférallt i kedjor
dar flera aktérer samarbetar och samordnar sina verksamheter for att skapa mervarden at
den slutlige kunden. Ett exempel pa ett sddant incitament ar vinstdelning i nagon form,
dvs. att aven ett TPL-foretag far del av de samordningsvinster, sasom kostnadsbespa-
ringar eller forbattringar vad galler service, som man varit med om att skapa.

Enligt vad som framkommit i detta avsnitt verkar vinstdelning vid férbattringar av olika
slag inte alls vara lika vanligt forekommande som sanktioner vid bristande prestationer.
| en studie fran 1998 visade det sig att endast 5% av kontrakten innehaller specifika
regler for vinstdelning. Om sanktioner kan antas leda till att TPL-foretagen ndjer sig
med att forsoka uppfylla de faststallda minimikraven pa olika prestationsmatt och vinst-
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delning kan antas leda till en stravan hos TPL-fGretagen att hela tiden férbéattra sig torde
en O0kande andel kontrakt med inslag av specifika regler for vinstdelning vara en forut-
sattning for att skapa allt effektivare forsorjningskedjor. Med tanke pa den fokusering

som forekommit p& just skapandet av effektivare kedjor s borde sa ocksa vara fallet.

En hypotes som vi skall testa i den kommande enkatundersdkningen ar att kontrakten
inte i ndgon storre utstrackning innehaller avsnitt med specifika regler for vinstdelning.
En annan hypotes ar att kontrakten i nagon storre utstrackning innehaller avsnitt som
reglerar behandlingen av eventuella avvikelser gentemot i avtalet faststallda presta-
tionskrav pa olika serviceelement. Dessa fragestallningar representeras i enkaten av
frdgorna 21-23 (se Bilaga 1).

3.2.7 Nyckelfaktorer for en framgangsrik TPL-relation

Ett flertal forfattare har identifierat och systematiskt beskrivit nyckelfaktorer for en
framgangsrik TPL-relation. | flera fall utgar forfattarna fran vad TPL-féretaget maste
vara duktiga pa for att vara framgangsrika pa marknaden. Exempelvis har Ivarsson
(1997) identifierat sex faktorer hos TPL-foretag som viktiga for att dessa skall vara
framgangsrika. Dessa ar:

Konkurrenskraftigt pris.

Kompatibla informationssystem.
Tillrackligt hog serviceniva.

Formaga att forsta vad kunden vill ha.
Snabbt reagera pa forandringar.
Geografisk tackning.
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Liknande resultat har Leahy et al (1995) kommit fram till i en studie dar 25 faktorer
identifierades och utvarderades med avseende pa dess betydelse for framgangsrika TPL-
relationef4. Formagan att skraddarsy tjanster efter kundens behov (kundorientering)
framkom som den viktigaste faktorn foljt av palitlighet, dvs. att tjansten utférs pa ett
konsekvent och palitligt satt, och anpassningsférmaga till férandringar i omgivningen.

| andra artiklar fokuserar forfattarna pa vad som kravs av relationen, dvs. av bada par-
terna, for att framgang skall uppnas. Bowersox et al (1992) anger féljande framgangs-
faktorer:

34 Utvarderingen genomférdes bland 51 ledande TPL-féretag i USA med hjélp av en skala fran 1 (= helt betydelsels) till 4
(mycket betydelsefull).
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O att de underliggande foretagskulturerna harmoniserar och att grundliggande normer
och varderingar delas mellan parterna,

0 delad information,

Q vil definierade roller (ansvar och kontroll),

O tydliga rutiner och tillvagagiangssatt for hur rutinmissiga aktiviteter och ovantade
hindelser skall hanteras och hur konflikter skall undvikas,

Q Kklara riktlinjer for det operativa arbetet (processer och aktiviteter) 1 relationen och
dess koppling till part, tid och plats.

Daugherty et al (1995) konstaterar att formagan att tanka mer strategiskt och langsiktigt
samt att blir mer av en "forebyggare" ar kritiska nyckelfaktorer for framgangsrika TPL-
relationer. En langsiktig orientering anges ocksa som en viktig egenskaper hos fram-
gangsrika TPL-relationer i Ellram & Cooper (1990) och Moore (1998) tillsammans med
egenskaper som fortroende och lojalitet och att man delar information, risker och vins-
ter. Vad galler informationsdelning innefattas bade detaljinformation for den operativa
styrningen och information om framtida strategier och riktlinjer (Gulisano,3997

TPL-relationer maste styras pa ett sddant satt att de utvecklingspotentialer som finns
verkligen utnyttjas for att de skall bli framgangsrika. For att mojliggora detta kravs att
ett dmsesidigt fortroende byggs upp med en dppen kommunikation och att parterna ak-
tivt underhaller relationen (Szymankiewicz, 1994). Att forsta partnern ar en kritisk fak-
tor for framgang enligt Schwartz (1998 Detta forutsatter god ledningsformaga och
kompetens hos TPL-foretaget for att det skall na framgangar pa TPL-marknaden (Goo-
ley, 1997b).

Enligt Artman & Martha (1997) ar det de TPL-relationer som fokuserar pa resultat i
form av standiga forbattringar och som foljer upp dessa resultat med hjélp av presta-
tionsmatningar som blir de varaktiga. For att en varaktig relation aven skall bli fram-
gangsrik kravs bl. a. att TPL-féretaget och klientforetaget arbetar tillsammans som en
enhet i syfte att forbattra prestationerna i férsorjningskedjan. Detta forutsatter att foreta-
gen tillsammans fattar de strategiska besluten kring logistiska fragor och att man skapar
en val fungerande kommunikation och kompetens i att utveckla och aktivt anvanda mo-
dern informationsteknologi. Férmagan att arbeta med den senaste informationsteknolo-
gin och de basta stddsystemen &ar en mycket viktig faktor for framgang, eftersom klient-
foretagen forvantar sig att TPL-foretagen har den kompetensen. Detta géller inte enbart
informationssystem for styrningen av den dagliga driften, utan ocksa system for att op-
timera rutter, lokalisera lagringspunkter i distributionssystemet etc.

Sammanfattning och fragestdllningar/hypoteser
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att manga av de nyckelfaktorer fér en framgangs-

rik TPL-relation som aterkommer i de flesta artiklar som studerats kan delas upp pa tva
olika nivaer, operativ och strategisk niva. Pa den operativa nivan ligger faktorer sdsom:

35 Gulisano (1997) bygger sin artikel pa en rapport frin Warehouse Education and Research Council.

36 Schwartz (1998) bygger sin artikel pa en studie bland 500 foretag i USA gjord av The University
of Maryland Logistics Best Practices Group.
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0 Formagan att arbeta med modern informationsteknologi, till exempel kompatibla in-
formationssystem dar mnformationen delas mellan parterna.

Q Tydliga rutiner och riktlinjer for det dagliga arbetet dir parternas roller ar vildefinie-
rade sa att de aktuella tjansterna utfors pa ett konsekvent och palitligt satt.

Pa den mer strategiska niva ligger faktorer som:

Q Att den underliggande foretagskulturen samt normer och varderingar overensstam-
mer mellan parterna.

0 TPL-foretagens formagan att forsta vad kunderna vill ha och att kunna anpassa sina
tjanster efter kundernas behov.

0 Formagan hos parterna att tillsammans arbeta langsiktigt med omsesidigt fortroende
och 6ppen kommunikation samt aktivt underhalla och utveckla relationen.

0 Formagan att kunna anpassa sig till forandringar 1 omgivningen och att arbeta pro ak-
tivt for att forebygga problem etc.

Att TPL-foretag maste ha ett konkurrenskraftigt pris, en tillrackligt hog serviceniva pa
sina tjanster och en tillrackligt geografisk tackning torde val kunna sagas utgora funda-
mentala forutsattningar for att en TPL-relation skall bli varaktig och darmed en forut-
sattning for att relationen skall bli framgangsrik. De fragestallningar som vi kommer att
fokusera pa i enkatundersokningen bland svenska féretag ar snarare vad som kravs ut-
over dessa grundlaggande forutsattningar for att skapa framgang, sdsom fragestallningar
kring hur arbetet organiseras och hur kommunikationen sker i relationen. Dessa frage-
stallningar representeras i enkaten av fraga 28 (se Bilaga 1).

3.2.8 Fallgropar for en framgangsrik TPL-relation och hinder vid genomféran-
det

Enligt Gooley (1997b) ar de vanligaste fallgroparna vid implementering av nya TPL-
relationer problem med informationsteknologin och da framforallt med att integrera
TPL-foretagens IT-system med klientféretagets och de 6vriga parternas i forsorjnings-
kedjan samt att bestdmma Kklientforetagens exakta behov for att reducera risken for
orimliga forvantningar p& samarbetet hos klientforetagen. Aven Lambert (1999) och
Schwartz (1998) havdar att oférenliga, motstridiga och otydliga férvantningar pa sam-
arbetet hos parterna ar viktiga forklaringar till misslyckade TPL-relationer. Risken for
orimliga forvantningar pa samarbeten kan forklaras av dalig kommunikation mellan
parterna. | Artman & Martha (1997), Gulisano (1997) och Lambert (1999) anges just
dalig kommunikation och oférmaga eller bristande vilja att dela information i allmanhet
i samband med att samarbetet paborjas som en vanlig forklaring till varfor TPL-
relationer misslyckas, medan Lieb & Randall (1996) specifikt patalar problemet med att
kommunicera de interna forvantningarna som ett vanligt hinder vid genomférandet av
en TPL-relation.

Aven i Ivarsson (1997) uppgav (60% av) foretagen bristen i IT-samordningen mellan
TPL-foretagen och deras kunder som det storsta hindret for att utnyttja TPL-foretag. Det
nasta storsta respektive tredje storsta hindret som angavs var bristande engagemang hos
de anstallda och svarigheterna med att sammanfora skilda foretagskulturer. Detta resul-
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tat stammer val éverens med Lieb & Randall (1996) och Lambert (1999) som bl. a. pa-
talar problemet med att integrera datorer och informationssystem och olika foretags-
kulturer som hinder vid genomférandet av en TPL-relation. Kieb & Randall (1996) ger
ocksd exempel pa fallgropar sdsom dalig foérandringsbenagenhet hos TPL-foretagen,
svarigheter med att lara personal hos TPL-féretagen hur klientféretagens behov ser ut,
bristen pa tydliga prestationsnormer, langsam reaktionsférmaga hos TPL-féretaget samt
snabba forandringar i klientfoéretagens behov. Lambert (1999) kompletterar, i sin tur,
listan med fallgropar med brist pA gemensamma fordelar, brist p4 gemensamma och
tydliga mal, obalans i maktforhallandet, osékerhet vad galler servicenivaer, bristfalligt
prissattningssystem, brist pa fortroende och éverdrivna loften.

| en rapport fran Warehousing Education and Research Council (Gulisano, 1997) hav-
das det att den huvudsakliga fallgropen for framgangsrika TPL-samarbeten &r att man
inte satsar de resurser som behdvs for att samarbetet skall fungera. Andra fallgropar ar
att TPL-foretagen lovar for mycket och att klientféretagen inte kan specificera vad man
vill ha ut av TPL-samarbetet, att TPL-foretagen brister i att ta initiativ och att de inte
fokuserar pa forebyggande atgarder, att parterna inte behandlar varandra som partners i
en strategisk allians, att man inte delar pa den information som behdvs for att utforma
och genomfora atgarder i syfte att férebygga logistiska problem.

Enligt TPL-foretagen (Foster, 1998) ar en fallgrop for en framgangsrik TPL-relation att
kunderna inte tillrackligt tydligt specificerar vad de forvantar sig av TPL-relationen
samt att rutiner for hur storningar skall I6sas saknas. Szymankiewicz (1994) namner
otillracklig kontroll och ofullstandigt specificerade kontrakt som andra fallgropar.

Sammanfattning och fragestdllningar/hypoteser

Fallgropar som aterkommer i flera studier &r bristen p& IT-samordning och da framfor-
allt med att integrera parternas IT-system med varandra. Daligt kommunikation mellan
parterna leder till oférenliga, motstridiga och otydliga férvantningar och darmed till
osdkerhet vad galler servicenivaer etc. Andra problem ar brist pA gemensamma och tyd-
liga mal, obalans i maktforhallandet, brist pa fortroende och éverdrivna I6ften. Bristan-
de engagemang hos de anstéllda och svarigheterna med att sammanfora skilda foretags-
kulturer ar ytterligare fallgropar. Problem hos TPL-féretagen som anges i flera studier
ar lag forandringsbenagenhet, dalig initiativformaga och att de inte fokuserar pa fore-
byggande atgarder.

Eftersom motivet till att arbeta med outsourcing av logistikaktiviteter, enligt vad vi kom
fram till i avsnitt 3.2.2, oftast inte ar sa storslagna som att skapa langsiktiga strategiska
allianser, utan snarare att reducera logistikkostnader och givet detta bibehalla eller for-
battra nivan pa diverse serviceelement, kan vi rent hypotetiskt antaga att misslyckande
avseende dessa faktorer kommer att fa en hog frekvenser i var enkatundersokning dar vi
i fraga 29 (Bilaga 1) fragar om avgorande fallgropar fér en framgangsrik TPL-relation.

35



3.2.9 TPL-foretagens kompetens och skicklighet

De TPL-foretag som agerar pa marknaden har olika bakgrund och darmed ocksa varie-
rande specialkompetens. Traditionella logistiktjansteforetag, sdsom ASG, Schenker-
BTL, DHL och UPS, har sitt ursprung som transport- eller speditionsforetag. De ar
framforallt duktiga pa traditionella aktiviteter som transporter, lagerhdllning och att
schemalagga transportnatverk. De nya aktérerna pa marknaden, sasom konsult- och IT-
foretag bygger sin kompetens pa IT och konsultverksamhet inom bl. a. logistikomradet.
Dessa foretag ar duktiga pa att I6sa logistikproblem ar sina klienter, men &ger inga
transport- eller lagringsresurser utan dessa kops in av underleverantorer.

Flertalet av de foretag som verkar p& TPL-marknaden i dag, bade i Sverige och interna-
tionellt, har sitt ursprung som transport- eller speditionsforetag. | en kartlaggning av de
16 storsta TPL-foretagen i Europa visade det sig att 12 stycken, eller 75%, ar dotterbo-
lag till storre foretag, sdsom speditions-, distributionsféretag, paket- och expressforetag
etc. Tva av dessa var bundna till att utnyttia moderbolagets tjanster, medan de Gvriga
baserade sina beslut om att anvanda moderbolagets tjanster pa rationella grunder, sasom
pris och servicekvalitet (Gooley, 1997h).

I en undersokning utford av Daugherty et al (1995) fick klientféretag vardera TPL-
foretagens kompetens genom att ta stallning till pastaenden inom ett antal omraden. De
omraden som varderades hogst var att TPL-foretagen:

QO Anstranger sig for att hjilpa till vid kritiska ligen.

0 Hanterar forandringar pa ett bra sitt.

0  Ar flexibla nir det behovs.

O  Ar duktiga pa att utfora s.k. brandkarsutryckningar.

De omraden som TPL-foretagen ar medelbra pa eller mindre bra pa att utféra ar:

Q Att radgora med klientforetagen vid potentiella problem.
0 Att komma med forslag pa atgirder for att reducera kostnader.
Q Attl6sa problem 1 allmanhet.

TPL-foretagen uppfattas saledes i denna studie som mer reaktiva an pro aktiva. Potenti-
ella problemomraden ar, fortfarande enligt Daugherty et al (1995), att TPL-foretagen
brister i formagan att:

Anpassa sin verksamhet for att mota oférutsedda behov.

I forvag meddela klientforetagen om transport- och leveransproblem.
Rekommendera alternativa atgarder nar problem uppstar.

Regelbundet folja upp sina egna prestationer, exempelvis genom en regelbunden rap-
portering av prestationsmatt.

000D

Det finns en generell en brist pa strategiskt och langsiktigt tankande och pa formagan att
forebygga problem hos TPL-foretagen. Fokus ligger snarare pa det kortsiktiga och de ar
framforallt bra pa att I16sa akuta problem.
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De resultat som kom fram i Daugherty et al (1995) stammer val 6verens med andra un-
dersokningar bland klientféretag. | exempelvis Copacino (1997) framkom att manga
tredjepartslogistiker saknar kompetens och skicklighet i att:

0 Omstrukturera forsorjningskedjor.

0 Utoka sitt utbud av operationella logistiska aktiviteter pa flera omraden inom logisti-
ken.

@ Utveckla och anvianda informationssystem for styrning av forsorjningskedjor.

0 Organisera och genomfora ett effektivt forandringsarbete.

| Szymankiewicz (1994) tillfrdgades klientforetag om vad som var viktigast att TPL-
foretagen forbattrade i sina tjanster. Att skaffa kompetens och utveckla formagan i att
vara mer pro aktiv, att forbattra kommunikationen, att ge battre information och att
kunna utveckla logistiksystem angavs som de viktigaste forbattringsomradena.

Ett annat problem som papekats i flera sammanhang (se exempelvis Craig, 1996) ar att
TPL-foretag tar pa sig mer an vad de klarar av att utféra. Antingen Gverskattar dessa
foretag sin egen férmaga eller sa agerar man sa for att skapa affarer for sin karnverk-
samhet som vanligtvis utgors av renodlade transporttjanster. Den senare forklaringen
galler de traditionella TPL-foretag. For att TPL-foretag skall fungera effektiv kravs att
TPL-verksamheten lever sitt eget liv i féretagen och inte enbart finns dar i syfte att ge-
nerera transportuppdrag. Det som efterfragas ar istallet kompetenta och skickliga TPL-
foretag som utvecklar skraddarsydda logistikupplaggningar, inkluderande transporter,
lagerhallning, informationssystem, planering etc., at klientféretagen for att mota dessas
individuella behov.

Sammanfattning och fragestdllningar/hypoteser

Uppfattning om TPL-féretagens kompetens och skicklighet ar mycket entydig. TPL-
foretagen ar bra pa att I6sa akuta problem och pa att utféra s.k. brandkarsutryckningar.
TPL-foretagen ar med andra ord bra pa att vara reaktiva. Daremot brister formagan i att
vara pro aktiv, dvs. i att férebygga potentiella problem och att ta fram férslag till for-
battringar av det logistiska systemet. Denna viktiga slutsats stammer aven val éverens
med vad som framkom i de inledande intervjuerna som presenterades i avsnitt 3.1.

Detta faktum ar problematiskt d& TPL-foretag ingar i manga av de moderna forsorj-
ningskedjor som skapas eller omstruktureras i dag. Om dessa kedjor skall bli effektiva
kravs en samordning av de verksamheter som ingar. | en sadan samordning inkluderas
att TPL-foretag utvecklar de verksamheter som de ansvarar for, dvs. att man utvecklar
de logistiska aktiviteterna i kedjan. For detta kravs bade kompetens och incitament. En-
ligt de ovan dragna slutsatserna ar det just denna typ av kompetens som generellt saknas
bland TPL-féretagen. Hur det forhaller sig med incitament behandlades redan i avsnitt
3.2.6.

Enligt ovan férda resonemang ar det av stort intresse att undersoka hur svenska klientf6-
retag uppfattar de TPL-féretag som arbetar pa den svenska TPL-marknaden vad galler
deras kompetens och skicklighet i allmanhet och deras pro aktiva formaga i synnerhet.
En hypotes som skall testas i enkéatstudien ar att TPL-foretagen ar skickligare pa att ar-
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beta reaktivt &n pro aktivt. Denna fragestallning representeras i enkaten av fraga 27 (se
Bilaga 1).

3.2.10 Den framtida marknaden for tredjepartslogistik

Marknaden for tredjepartslogistik har haft en hog tillvaxttakt under en lang rad av ar och
forvantningarna for framtiden ar att denna tillvaxttakt skall haller i sig. Forklaringarna
till denna utveckling &r oftast samstammiga och brukar inkludera faktorer sdsom avreg-
lering av transportmarknaden, globaliseringen, konkurrenstrycket och det vaxande be-
hovet av informationsteknologi. Motiven for att anlita TPL-féretag har vi redan gett en
redogorelse for i avsnitt 3.2.2 och efterfrdgan pa dessas tjanster okar alltsd markant
samtidigt som det finns patagliga drivkrafter fér olika typer av foretag att ge sin in och
arbeta pa marknaden. Exempelvis upplever transport- och speditionsféretagen avtagan-
de vinstmarginaler i det traditionella bastjansteutbudet av transporter och lagerhallning
och ser hagrande vinstmarginaler i logistiktjansteutbudet.

| en undersokning, Gooley (1997b) intervjuades europeiska TPL-féretag som uppskat-
tade sin egen tillvaxt till nAgonstans mellan 21 och 40% de kommande tre aren, medan
man trodde att branschen i sin helhet kommer att 6ka med 20% de under de kommande
tre aren. Denna uppskattning verkar nog vara en underskattning av den verkliga till-
vaxttakten som uppskattas till mellan 40 och 50% per ar. Aven TPL-féretagens klientfo-
retag planerar for en 6kning av sina utgifter for tredjepartslogistik.

| Murphy & Poist (1998) framkom det att nastan 70% av de understkta foretagen avsag
att oka sina utgifter for tredjepartslogistik, medan endast 4,5% avsag att minska sina
utgifter. Ungefar samma resultat redovisas i Gooley (1997a) dar 29% av de foretag som
redan arbetar tillsammans med TPL-foretag uppger att de skall fortséatta med detta i
samma omfattning som nu, medan 41% uppger att de skall utveckla samarbetet nagot
och 21% att de skall 6ka omfattningen mycket. Endast 7% uppger att de skall minska
omfattningen av tredjepartslogistik och inte mer an 3% séger att det helt skall upphdra
med TPL.

Det faktum att merparten av de foretag som anlitar TPL-féretag ocksa ar (atminstone)
tillfredsstéllda med dessa foretags prestationer talar val for en fortsatt tillvaxt (Lieb &
Randall, 1996). | denna undersokning framkom det aven att det bland de 40% av foreta-
gen som inte anlitat TPL-féretag sa overvagde 15% av dessa att gora det.

Det ar framforallt efterfragan pa de s.k. mervardestjansterna som okar, dvs. efterfrdgan
pa tjanster sasom JIT-leveranser, sammansattning, test, nationell anpassning av pro-
dukter. Trenden gar aven i detta sammanhang mot att arbeta tillsammans med ett mindre
antal TPL-foretag (single sourcing). Man kommer darfor att vélja sddana foretag som
kan arbeta inom stora omraden, bade vad galler tjanstesortimentet och den geografiska
tackningen (lvarsson, 1997). Denna uppfattning stammer val dverens med den senare
tiden sammanslagningar och uppkop av TPL-foretag, bl. a. just i syfte att skapa ett stor-
re tjanstesortimentet och en stdrre geografiska tackningen.
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For att svara upp mot den forvantade efterfragan pa logistiktjanster behover TPL-
foretagen dels en fokuserad strategi, dels en intensiv satsning pa att tillfora mer varde i
kedjan utover de logistiska bastjansterna foér att bli framgangsrika enligt Laarhoven &
Sharman (1994). TPL-foretagen bor alltsa enligt forfattarna satsa pa att ka andelen
vardeskapande tjanster i sitt sortiment for att kunna ta hand om storre delar av klientfo-
retagens forsorjningskedjor. Exempel pa sadana tjanster kan vara montering, reparatio-
ner, atervinning, orderprocesser, lagerstyrning och natverksdesign.

Vidare maste TPL-féretagen, enligt Laarhoven & Sharman, ha kompetens for att ut-
veckla och omforma logistiska system at klientféretagen samt for att utveckla effektiva
informationssystem for bl. a. uppfoljning av prestationsmatt och stéd for de gemen-
samma beslut som fattas av TPL-foretagen och klientféretagen tillsammans. Manga
klientforetag ar missndjda med sina existerande informationssystem och upplever att de
saknar kompetens inom detta omrade. Darfor soker de efter experthjalp fran deras part-
ners. Detta kommer att leda till ett behov av kompetens att for att skapa I6sningar och
vardeskapande logistik at klientforetagen.

Aven i Sink & Langleys (1997) undersokning bland klientforetag och potentiella klient-
foretag framkom liknande uppfattningar. TPL-foretagen behéver integrera och koordi-
nera sitt tjansteutbud. TPL-marknaden kommer att mogna och som féljd darav kommer
fler allianser att bildas, vinstdelning att inféras, man kommer att genomféra gemen-
samma investeringar och infora system for uppféljning av prestationsmatt etc.

Redan i Cooke (1994) framkom liknande synpunkter pa fragan om vad TPL-foretagen
skulle kunna gora for att forbattra sina tjanster. Man ville ha mer EDI-kompetens, snab-
bare leveranser och enklare prissattning. Forbattrade datorgranssnitt efterfragades ocksa
samt en precisare specifikation pa vad TPL-féretagen kan utfora for tjanster. Manga kan
enbart utfora transporttjanster.

De hinder och problem som finns for de positiva framtidsutsikterna har behandlas i nag-
ra artiklar. 1 en undersokning bland europeiska TPL-féretag angavs antal problem som
paverkar dessa foretags prestationer och tillvaxt. De viktigaste problemen ar kostnader-
na for systemutveckling och svarigheterna med att méta de utlovade prestationsnivaer-
na. Det angavs aven problem med den kroniska bristen pa kvalificerad personal och
detta problems negativa paverkan pa affarsutvecklingen i branschen (Gooley, 1997b).

| en motsvarande undersodkning bland amerikanska TPL-féretag framkom ett antal hin-
der for att skaffa nya klientféretag. Dessa hinder ar det motstand till férandringar som
forekommer, att 6vertyga potentiella kunder om tredjepartslogistikens véarde och att |6sa
svarigheterna med integrationen mellan TPL-foretagets och klientféretagens informa-
tionssystem (Gooley, 199%4.

Ivarsson, 1997, refererar till en undersbkning utférd av Mercer Management Consul-
tings dar det uppges vara TPL-foretagens bristande kompetens som utgdr den begran-
sande faktorn for utvecklingen av tredjepartslogistik.

37 Resultaten baseras svar pa en enkaét utskickad till 10 amerikanska TPL-foretag.

39



Sammanfattning och fragestdllningar/hypoteser

Logistiktjanstemarknaden har haft en mycket starkt tillvaxt under en langre tid och det
finns ingenting idag som tyder pa att drivkrafterna till denna utveckling kommer att
avtaga. Globaliseringen och dartill horande ©6kning av konkurrenstrycket fortsatter i
rasande fart. Detta galler aven utvecklingen inom IT-omradet. Sammantaget kommer
detta att stalla allt hogre krav pa TPL-féretagen kompetens och deras engagemang i
olika typer av forsdrjningskedjor forvantas oka, bade vad galler tjansteinnehall och in-
tensitet. Framforallt forvantas efterfragan pa s.k. vardeskapande tjanster att 6ka enligt
flera studier. Det enda som kan hindra eller foérdrdja utvecklingen &r den "missmatch”
som synes rada mellan efterfrdgan pa och utbud av tjanster. Forklaringen till denna
"missmatch” ligger bl. a. i den brist p4 kompetens som patalades i foregaende avsnitt.
En brist som kan bli allt svarare att avhjalpa da det pa rader en permanent brist pa kvali-
ficerad personal.

Aven i foreliggande studie undersoks den framtida marknaden for tredjepartslogistik,
bade vad galler klientféretagens och potentiella klientféretags framtidsplaner vad galler
att utveckla existerande avtal respektive att inga sddana avtal samt klientféretagens upp-
fattning om TPL-foretagens skicklighet och kompetens dverensstaémmer med vad som
forvantas av dem i framtiden enligt ovan. En hypotes ar att en majoritet av foretagen
planerar outsourcing av logistiska aktiviteter eller att utveckla de avtal man redan har
med TPL-foretag. Dessa fragestallningar representeras i enkaten av fraga 13 och 27 (se
Bilaga 1).

3.3 Avslutande kommentarer

En avslutande kommentar till denna forstudie ar att det rader en pataglig samstammig-
het mellan resultaten fran de inledande intervjuerna och litteraturstudien vad galler de
fragestallningar som behandlas i bada dessa delar av férstudien. Vi erinrar oss har om
att samtliga de fragestallningar som anvandes for att bryta ner studiens huvudsyfte i
avsnitt 2.2 inte behandlades vid de inledande intervjuerna.

Det som speciellt bor papekas i denna avslutning &r de stora férvantningar som rader
vad avser tillvaxtstakten pa TPL-marknaden och da framforallt gallande efterfragan pa
vardeskapande tjanster samt de problem som kan uppsta med att tillfredsstélla denna
efterfragan till foljd av de brister i TPL-foretagens kompetens som klientforetagen upp-
lever. Behovet av kvalificerade TPL-partners med formagan att arbeta strategiskt och
pro aktivt kan foljaktligen bli svart att tillfredsstélla. Ett patalat problem i TPL-
samarbeten och da framférallt vad géller utveckling av dessa ar den laga kompetensen
hos TPL-féretagen. Man kan inte forvanta sig att TPL-féretagen kommer med de bra
I6sningarna och forslagen till samordning.

Ett annat viktigt faktum som bor uppmarksammas och kommenteras ar det entydiga
framhavandet av kontraktsutformningens betydelse som instrument for att skapa effek-
tiv samordning av varufléden och effektiva forsorjningskedjor. Har patalas framférallt
behovet av att utforma kontrakt sa att incitament skapas for standiga forbattringar i
TPL-relationer. Ett viktigt begrepp i detta sammanhang ar vinstdelning.
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Kontraktets betydelse som instrument for att skapa en lyckad TPL-relation och for att
skapa kontinuerliga forbattringar i sddana samarbeten har poangterats pa ett mycket
tydligt satt, bade i den inledande fallstudien och i ett flertal artiklar i litteraturéversikten.
Detta konstaterande tillsammans med det faktum att en mer djupgdende analys av dessa
fragestallningar inte verkar forekomma i litteratur pa omradet har lett till en fokusering

pa kontraktets roll i TPL-sammanhang. En ytterligare forklaring till denna fokusering
ligger i att denna aspekt pa TPL-relationer intresserat deltagarna i den arbetsgrupp som
genomfort projektet.

Denna fragestallning kommer att behandlas ytterligare i nasta kapitel i denna rapport dar
vi redovisar de resultat som framkommit i var enkatundersdkningen, men framforallt i
en parallell rapport inom projekt&ffektiv samordning av varufloden. FOr den intresse-

rade lasaren hanvisar vi darfor till denna rappdiynamiska kontrakt i tredjepartsio-
gistiksamarbeten".
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4 ENKATUNDERSOKNING OM TREDJEPARTS-
LOGISTIK I SVENSK INDUSTRI

Forstudien av tredjepartslogistik i resulterade i ett antal hypoteser gallande de frage-
stallningar som presenterades i avsnitt2.Ragon formell statistisk hypotesprévning
kommer inte att genomféras, utan de uppstallda hypoteserna kommer att diskuteras ut-
ifran underlag i form av tabeller och figurer. | denna kontext kommer vi dven att gora
jamforelser med vad som framkom i den litteraturéversikt som aterfinns i avsnitt 3.2.
Har kommer vi framforallt poangtera avvikelser fran de studier som presen$&rades

Innan vi redovisar resultat fran enkatundersokningen skall vi ge en redogorelse for hur
enkatundersokningen genomforts och motivera ett antal vagval i vart tillvagagangssatt.

4.1 Enkitundersokningens genomforande

Malpopulationen i enkatundersokningen utgoéras av verksamheter som utfor logistiska
aktiviteter. Vi begransar oss emellertid till att inkludera verksamheter inom huvudbran-
scherna tillverkning och partihandel, eftersom dessa foretag utgor den helt dominerande
andelen av TPL-foretagens kunder. | de adressref§istem finns tillgangliga att an-

vanda som urvalsram ar dessa verksamheter kodade som antingen foretag eller arbets-
stalle. Ett arbetsstélle kan utgora ett foretag pa en adress eller en enhet inom ett foretag.
Dessa verksamheter kan sedan selekteras pa omsattning eller antal anstallda. Vi kan
saledes anvanda foretag eller arbetsstalle som urvalsenhet och selektera dessa p& om-
sattning eller antal anstallda. Ett féretag ar den enhet som innehar organisationsnumret.
Foretaget kan sedan ha flera arbetsstéllen dar verksamhet bedrivs och som &r kopplade
till foretagets organisationsnummer. Ett arbetsstélle kan salunda vara ett huvudkontor
eller en filial. Ett foretag och ett arbetsstalle ar sdledes samma sak om det endast fore-
kommer verksamhet pa en adress.

Den undersokningspopulation som vi kunnat uppratta en ram over ar arbetsstallen inom
olika branscher. Denna undersokningspopulation skiljer sig at fran malpopulationen da
den aven innefattar arbetsstéllen dar inga logistiska aktiviteter utfors. Exempelvis inklu-

deras rena forsaljningskontor i undersokningspopulationen. Vi har saledes ingen kanne-
dom om de i urvalet ingaende arbetsstéllena 6verhuvudtaget hade nagon logistikfunk-
tion eller bedriver logistisk verksamhet. Att géra ett urval bland sadana arbetsstéllen var
inte mojligt da nagon databas 6ver arbetstallen som bedriver logistisk verksamhet inte
existerar. Vi har saledes en Overtackning i urvalsramen, dvs. arbetsstallen som tillnor
malpopulationen men inte undersokningspopulationen. Denna 6vertackning ar problem-
fri om vi kan identifiera de aktuella arbetsstallena och ta bort dem ur urvalet (se exem-
pelvis Eriksson, 1978).

38 | detta avsnitt har vi sammanfort fragestallningar rérande i) forutsattningar for att en TPL-
relation skall lyckas och ii) nyckelfaktorer for en framgangsrik TPL-relation till ett avsnitt (av-
snitt 4.2.6).

39 Dessa beror nastan uteslutande forhallande vad géller tredjepartslogistik i Europa och USA.

40 Exempelvis har PAR och SCB sadana adressregister.
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Om vi gor ett urval bland foretag i adressregistren kommer vi att fa adresser till unika
arbetsstallen. Om vi vid detta urval selekterar pa omsattning och valjer ut foretag i olika
omsattningsintervall sa gors detta pa foretagets omséttning, dvs. pa den enhet som inne-
har organisationsnumret. Detta kan alltsa leda till att vi far adresser till filialer som har
en omsattning understigande ett givet omsattningsintervalls nedre gréans. Detta da filia-
lernas omsattningsuppgifter i adressregistren ar den samma som hela foretaget. Om vi
daremot selekterar pa antal anstéllda sa kan vi vélja ut arbetsstéllen i olika intervall vad
galler antal anstallda da adressregistret innehaller information om antal anstallda per
arbetsstélle. Valet av urvalsenhet ar alltsa inte helt problemfritt. Om vi vill selektera pa
omsattning uppstar ett problem i det att vi kommer att f& en 6vertackning i urvalsramen

i form av frammande element som inte tillhér malpopulationen. Detta galler oberoende
av om vi anvander foretag eller arbetsstélle som urvalsenhet.

Enligt de motiv som angavs i kapitel 2.3 kommer vi att arbeta med ett stratifierat urval.
Vid en sadan urvalsprocedur maste vi bestamma oss for stratifieringsvariabel. | vart fall
ar denna bestamt till en bakgrundsvariabel som beskriver urvalsenhetens storlek, dvs.
omsaéttning eller antal anstallda. Valet av denna kategori av stratifieringsvariabeln moti-
veras av att arbetsstallets storlek antas variera med undersokningsvariablerna. Det finns
en uppfattning hos forfattaren att mindre foretag inte arbetar med eller dvervagt outso-
urcing i samma omfattning som storre foretag. Denna uppfattning delades ocksa av de
tio foretag som ingatt i en testgrupp (se nedan) och styrks av genomfdrda tester pa den
amerikanska TPL-marknaden (se exempelvis Stank, Maltz (1996), Murphy, Poist
(1998). Det ar viktigt att papeka att stratifieringsvariabeln ar kand for alla arbetsstallen i
urvalsramen.

Vart val av stratifieringsvariabel foll pd omsattning per arbetsstélle. Alternativet att an-
vanda antalet anstéllda som ett matt pa urvalsenheternas storlek har darmed forkastats,
eftersom just outsourcing i form tredjepartslogistik kan vara en forklaring till att ett ar-
betsstélle ar litet. Stora delar av verksamheten kan ha utlokaliserats till andra aktorer,
varpa den egna personalen minskat. Om vi istallet anvander omsattningen som ett matt
pa urvalsenheternas storlek kommer aven dessa arbetsstallen med i undersékningen.
Detta kommer d& att ske till priset av en viss Gvertackning i urvalsramen.

Ett frageformular utarbetades utifran erfarenheter fran forstudiens intervjuer och litte-
raturstudium. Frageformularet bestar av totalt 29 fragor, varav 7 med enbart slutna
svarsalternativ, 15 med slutna svarsalternativ kombinerat med dppna svarsalternativ och
7 med enbart 6ppna svarsalternativ (se bilaga 1). Fraga 1-10 ar av mer allméan karaktar
och ar till for att skapa en profil av féretagen, medan fragorna 11-29 specifikt beror
TPL. Foretag som inte har TPL-avtal berors av de 14 forsta fragorna.

Frageformularet utprovades pa 10 foretag som bildade en testgrupp. Sju av dessa fore-

tag representerar de sokta malgrupperna, tva ar TPL-foretag och ett ar ett konsultforetag
som bl. a. specialiserat sig pa TPL. Utprovningen syftade bl. a. till att kontrollera:
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O Om de fasta svarsalternativen ar entydiga och heltackande.

0 Om fragorna gar att besvara utan storre utredningar.

Q Om det finns fragor som ar irrelevanta ur respondenternas perspektiv och som dar-
med kan vara storande.

0 Om viktiga fragor saknades.

Det frageformular som utprovades skickades till testgruppen per telefax eller brev och
kommentarer gavs per telefon. Denna test var mycket vardefull och resulterade i flera
forbattringar av frageformuléaret.

Urvalet har avgransats till arbetsstéllen med en omséttning storre an 100 miljoner SEK.
Att gransen sattes till just 100 miljoner SEK forklaras av hur féretagens kodats i adress-
registret. | registret sorteras féretagen in i omsattningsgrupperna 0-99, 100-499, 500-
999 och mer &n 1000 miljoner SEK. Nasta mojliga grans, dvs. vid en omséattning pa 500
miljoner SEK, ansags for hog. Ett stratifierat slumpmassig urval om totalt 594 arbets-
stallen gjordes ur PAR:s adressregister inom branscherna tillverkande #hd2(bi
arbetsstallen) och partihanéfe(299 arbetsstallen). PAR:s adressregister ar indelat i
enlighet med svensk naringsgrensindelning (8NDe tva branscherna delades alltsa
upp i vardera tre strata, enligt de ovan angivna omsattningsintervallen fran 100 miljoner
SEK. Sannolikheten for att bli urvald i de olika strata &r k&nda och varierar mellan 5,5%
och 11,5% (se Bilaga 2).

Ett praktiskt problem som uppstod i samband med utskicket av enkaten var till vem
inom arbetsstéllet den skulle adresseras. Det naturliga vore att adressera enkéaten till
arbetsstallets logistik-, distributions- eller transportchef. De tillgangliga adressregistren
innehaller vanligtvis inte namn pa dessa befattningar, utan endast pa VD. Efter samrad
med testgruppen blev valet att adressera enkéten till namngiven VD i de fall detta fore-
kom. | annat fall adresserades enkéaten till VD/Logistikchef. Risken med detta forfa-
ringssatt ar att enkaten inte alls kommer fram till ratt person eller att den gor det efter en
viss tidsférdrojning, vilket i bada fallen torde 6ka risken for bortfall.

Den forsta utskicket gav en svarsfrekvens pa 14286 svar). Efter en paminnelse
hade svarsfrekvensen okat till 26,7% (157 svar), varav 2,5% blanka (15 blanka svar).
Svarsfrekvensen varierar mellan 22 och 38% per stratum enligt nedanstaende figur.

41 SNI-kod 15-37.

42 SNI-kod 51.

43 Det skall noteras att arbetsstéllena &r klassificerade under den kod som representerar den huvud-
sakliga naringsgrenen, vilket innebéar att om ett arbetsstalle ar verksamt inom tva eller flera nar-
ingsgrenar sa ges arbetsstéllet en kod som bestams av den naringsgren som star for den storsta
delen av den totala verksamheten vid arbetsstéallet.

44 Av de ursprungliga 594 foretagen var 5 stycken okanda, dvs. hade upphért med sin verksamhet
eller blivit uppkopta. Aterstar saledes 589 foretag.
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Figur 4.1 Svarsfrekvens per stratum i respektive bransch efter forsta utskicket och
en paminnelse.

Vi har sdledes en dverrepresentation av arbetsstallen med en omsattning 6verskridande
1000 miljoner SEK att ta hansyn till. Det bor ocksd papekas att ett mindre antal (26
stycken eller 4,4%) av de arbetsstéllen som returnerat enkaten ar rena forsaljningskontor
dar inga logistiska aktiviteter utfors. Dessa arbetsstéllen har returnerat enkaten obesva-
rad. Denna grupp arbetsstallen har behandlats pa tva olika satt. | de fall det varit mojligt
har vi skickat enkaten vidare till annat arbetsstélle som utfér logistiska aktiviteter inom
foretaget. | de fall detta inte varit mojligt har arbetsstéllet exkluderats ur urvalet da des-
sa inte tillhér den sokta populationen. Efter justering for blanka svar och returnerade
men obesvarad enkater aterstar 116 ifyllda svar, vilket motsvarar 19,7% av det totala
urvalet pa 589 existerande arbetsstallen.

En bortfallsanalys bland de 432 arbetsstéllen som inte returnerat enkaten efter en pa-
minnelse genomfordes. Ett frageformular skickades ut med fragor om varfor de inte
besvarat enkaten (&ilaga 3). Frageformularet besvarades av 188 arbetsstéllen. Efter

en paminnelse inkom ytterligare 86 svar. Totalt inkom foljaktligen 274 svar, vilket in-
nebar en svarsfrekvensen i bortfallsanalysen pa 63,4%. Efter bortfallsanalysen aterstar
salunda 158 arbetsstallen som vare sig besvarat enkaten, returnerat enkaten obesvarad
eller besvarat det frageformular som anvandes i bortfallsanalysen. Dessa utgor 26,8% av
det ursprungliga slumpmassig urval om 589 arbetsstallen. Svarsfrekvensen per stratum
varierar mellan 61 och 72%, dvs. en relativt jamn férdelning.

Bland de inkomna svaren i bortfallsanalysen angav totalt 113 arbetsstallen (41,2%) att
man inte hade tid till att besvara enkaten. Av dessa arbetsstallen har 20 avtal om tredje-
partslogistik, medan 93 inte har det. Hos 104 arbetsstallen (36,9%) var fragorna inte
aktuella, eftersom man dar inte utfor nagra logistiska aktiviteter. Totalt 37 arbetsstéllen

(13,5%) svarade att enkaten hade kommit bort (36 stycken), eller att de hade kvar en-
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katen och att de haller pa att utarbeta sitt svar (1 styck). Till den férra gruppen arbets-
stéllen skickades en ny enkat. Av dessa arbetsstéllen inkom 15 med svar. 17 arbetsstal-
len (6,2%) uppgav "annan forklaring” till att man inte besvarat enkaten. Exempel pa
andra forklaringar ar att relevanta svar pa enkaten inte kan ges da foretaget struktureras
om, omorganiseras, genomgar sammanslagningar eller att foretaget salts. Vidare har ett
flertal anmarkt pa att enkaten ar for tidskravande att fylla i eller att man inte tycker att
enkaten ar av intresse.

Efter bortfallsanalysen har vi darmed 131 anvandbara svar (116 plus 15 svar), vilket
motsvarar 22,2% av det ursprungliga slumpmassiga urvalet av totalt 589 (existerande)
arbetsstéllen. Av dessa svar kom 66 stycket fran arbetsstéllen inom branschen tillver-
kande industri och 65 stycket arbetsstallen inom branschen partihandel. | det ursprung-
liga urvalet kan vi exkludera 130 (26 i det forsta utskicket och 104 i bortfallsanalysen)
p.g.a. att de ar rena forsaljningskontor déar inga logistiska aktiviteter utférs. Dessa ar-
betsstéllen ingar fordenskull inte i malpopulationen och kan darfér bortses i fran vid
berakning av svarsfrekvensen. Svarsfrekvensen blir d& 28,%wertackningen ar
darmed atminstone 130 arbetsstallen, eller 22% av undersékningspopulationen. Om vi
antar att andelen arbetsstéllen som inte utfér nagra logistiska aktiviteter ar den samma
bland de arbetsstallen som inte besvarat enkéten eller frageformularet i bortfallsanalysen
som den ar bland de som svarat i bortfallsanalysen, dvs. 36,9%, och aven bortser i fran
dessa blir svarsfrekvensen 32/9%7. Givet detta antagande utgors Overtackningen av
188 arbetsstallen, eller 32% av den totala undersékningspopulationen.

De motiv och forklaringar som framkom i bortfallsanalysen gav sammantaget inte na-
gon anledning att antaga att bortfallet pa nadgot avgérande satt skulle skilja sig fran de
som svarade. Bortfallets struktur med avseende omséttning per arbetsstalle ger samma
intryck. Dessutom genomfordes en signifikansprovning. De arbetsstéllen som ingick i
bortfallsanalysen uppmanades att besvara enkéten vilket resulterade i ett underurval pa
15 fullstandiga enkatsvar. Medeltal for 22 viktiga undersokningsvariabler i detta under-
urval signifikanstestades mot motsvarande medeltal fér de arbetsstallen som svarat efter
forsta utskicket och en paminnelse. Endast i fyra fall konstaterades statistisk signifikanta
skillnader (se bilaga 4).

Dessa argument talar sammantaget for att stickprovets bortfallsdel inte skulle skilja sig

fran svarsdelen, och att svarsdelen kan betraktas som ett stratifierat slumpmassigt urval
fran hela populationen, inklusive den del av populationen som inte skulle svarat vid en

tankt totalundersodkning. Med stdd av bortfallsanalysens argument har underurvalets 15
enkatsvar slagits ihop med svarsdelen till ett stratifierat urval pa 131 arbetsstéllen. Det
ar fran detta urval som undersokningens resultat har skattats.

45 Dvs. 131 dividerat med 459 (589-130).
46 Dvs. 131 dividerat med 401 (589-130-58).
47 Hur an svarsfrekvensen beraknas sa far den betraktas som forhallandevis lag relaterat till andra

svenska enkatstudier som publicerats. Om vi daremot jamfér med internationellt publicerade en-
katstudier (framst engelska och amerikanska) ar svarsfrekvenser pa 20-30% att betrakta som for-
hallandevis normala eller emellanat t.o.m. hag.

46



4.2 Resultat fran enkiitundersokningen

| detta avsnitt skall vi presentera och analysera de resultat som framkommit i enkaten.
Framstallningen baseras i huvudsak pa totala resultat for hela stickprovet och for bran-
scherna tillverkande industri (66 svar) och partihandel (65 svar). En sarredovisning av
undersokningsresultaten pa olika stratum eller efter olika bakgrundsvariabler visade sig
ofta leda till ett for litet antal observationer per stratum. Detta forklaras av den hdga
bortfallsandelen. Denna begransning gentemot den ursprungliga tanken att aven kunna
dra slutsatser om och diskutera olikheter mellan exempelvis foretag med olika storlek
paverkar emellertid inte var mojlighet att uppfylla syftet med studien pa nagot avgoran-
de satt, da vi i forsta hand ar intresserade att kartlagga de erfarenheter av foreteelsen
tredjepartslogistik som finns samlade i svensk industri totalt sett.

| nedanstaende framstallning kommer vi att hanvisa till den tabellméassiga sammanstall-
ning av enkatresultaten som aterfinns i Bilaga 5. Dar gors en indelning pa branschniva,
partihandel och tillverkande féretag, och storlek mat i omséttning per arbetsstalle (100-
499 miljoner SEK, 500-999 miljoner SEK och mer ar 1000 miljoner SEK).

4.2.1 Tredjepartslogistikens omfattning, tjfinsteinnehall och intensitet

| forstudien (avsnitt 3.2.1) kunde vi konstatera att betydligt fler &n halften av alla féretag

i de refererade undersokningarna har TPL-avtal samtidigt som dessa ar begransade bade
vad galler tjansteinnehall och intensitet. Tjanster som transporter, lagerhallning, plock-
ning och paketering ar de som inkluderas i avtalen. Tjansteinnehdllet ar emellertid
trendmassigt 6kande. Vi antog ocksa att det inte finns nagon anledning att tro att det
skulle se markbart annorlunda ut p& den svenska TPL-marknaden.

Vad galler omfattning ar det ocksa intressant att fraga sig om foretagets storlek paverkar
beslut om att lagga ut logistikverksamhet pa TPL-foretag. Stank & Maltz (1996) fore-
stallde sig exempelvis att riktigt sma och riktigt stora foretag inte anlitar TPL-foretag.
Andra bakgrundsvariabler, utdver foretadeorlek, som kan vara intressanta att an-
vanda for att forsoka forklara skillnader avseende om foretag anlitar TPL-foretag eller
inte ar:

Hur mycket gods foretaget skickar 1 genomsnitt per arbetsdag (vikt).
Hur manga saindningar som levereras in per arbetsdag.

Hur manga saindningar som levereras ut per arbetsdag.

Andelen logistikkostnader 1 relation till den totala omsittningen.

000D

Rent hypotetisk kan man tanka sig att ju mer godsvikt och sandningar som skickas per
arbetsdag i féretag och ju hogre andel logistikkostnader som foretag har desto mer tro-
ligt ar det att foretagen anlitar eller 6vervager att anlita TPL-foretag samt planerar att
utdka sina relationer med TPL-fOretag.

48 | den fortsatta framstélliningen kommer begreppet foretag att anvandas synonymt med begrep-
pet arbetsstélle. Notera alltsa att enkaten har skickats till arbetsstallen.
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Vi skall aven undersoka om intensiteten i TPL-relationerna skiljer sig at mellan handeln
och tillverkande foretag. Intensitet mats i termer av gemensamma investeringar som
genomforts i samband med att TPL-relationen etablerats och dedicerade resurser for att
uppratthalla den I6pande driften i relationen.

Omfattning

| var undersokning hade 28 foretag TPL-avtal fordelat pa 15 tillverkande foretag och 13
foretag i branschen partihandel, dvs. kring 22% bade bland de svarande i hela popula-
tionen och i respektive bransch, enligt nedanstadende figur. Andelen foretag med avtal i
enkatundersokningen kan jamforas med den andel av foretagen i bortfallsanalysen som
har avtal om tredjepartslogistik. Knappt 18% av alla foretag i bortfallet som tillhérde
malpopulationen och som uppgav att man inte hade tid att besvara enkaten hade TPL-
avtal. Vi kan darfér antaga att foretag med TPL-avtal varit mer bendgna att besvara en-
katen jamfort med den grupp av féretag som inte har sadana avtal, varpa vi sannolikt
fatt en Overskattning av det sanna vardet for hela populationen.

Andel foretag med TPL-avtal

35,00%

30,00%

25,00%

20,00% + I
15,00% -
10,00% -

5,00% +

B Tillverkande foretag
B Partihandel

0,00%

Alla foretag Alla tilverkande ~ Alla partihandlare ~ Arsomsattning Arsomsattning Arsomséttning
foretag 100-499 Mil. SEK  500-999 Milj. SEK  1000- Milj. SEK

Figur 4.2 Andel foretag med TPL-avtal i hela urvalet, i respektive bransch och i
respektive stratum

Bland de olika storleksklasserna i respektive bransch kan inte utlasa nagot entydigt
monster. Tillverkande foretag med en arsomsattning understigande 500 miljoner SEK
har TPL-avtal i en betydligt mindre utstrackning &n motsvarande féretag med en arsom-
sattning Overstigande 500 miljoner SEK. Det ar saledes de storre foretagen i denna
bransch som anlitar TPL-féretag. Bland partihandlarna ar monstret annorlunda. Har ar
det foretaget med en arsomsattning i mellanklassen som anlitar TPL-foretag i minst ut-
strackning, medan de mindre och de storsta gor det i en vasentligt storre omfattning. Det
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senare monstret ar det rakt motsatta till det som Stank & Maltz (1996) forestéllde sig,
dvs. att riktigt sma och riktigt stora foretag inte anlitar TPL-foretag.

Andelen foretag med TPL-avtal ar relativt 1ag jamfort med de internationella studier
som vi redogjort for i forstudien. Merparten av dessa undersokningar visade andelar pa
lang Over 50%. En forklaring till denna tydliga avvikelse kan ligga i definitionen pa
begreppet tredjepartslogistik. | var enkatstudie definieras TPL som att foretag koper
externa logistiktjanster utdver rena transporttjanster, sdsom lagerhallning, prisméarkning,
orderhantering etc. (se Bilaga 1). | flera av de refererade studierna synes definitionen pa
tredjepartslogistik aven inkludera renodlade transportd\se Tabell 3, Bilaga 5).

Det ar huvudsakligen logistikaktiviteter inom distribution som laggs ut pa TPL-foretag
(se Tabell 3, Bilaga 5):

Q Drygt 65% av de foretag som anlitar TPL-foretag har avtal som enbart beror distri-
bution.

O Drygt 30% har avtal som beror bade materialforsorjning och distribution.

Q Ett foretag har avtal som enbart beror materialforsorjning.

De foretag som arbetar med tredjepartslogistik har i genomsnitt 3,28 TPL-avtal med en
avtalsperiod pa 1,52 ar i genomsnitt. Dessa resultat 6verensstammer val med vad som
framkom ur litteraturdversikten.

Tredjepartslogistik &r enligt undersokningen ett typiskt 1990-talsfenomen. De flesta
foretag har tecknat sina avtal under 1990-talets andra halft, &ven om det finns ett antal
foretag som gjort detta langt tidigare och drar ner det genomsnittliga startaret . 1991
Storleken pa avtalen mat i arskostnad varierar kraftigt och ligger mellan 15 tusen kronor
och 19 miljoner kronor. | genomsnitt har 27% av foretagens totala logistikkostnader
allokerats till TPL-féretag. | alla dessa avseenden rader det endast marginella skillnader
mellan branscherna (se Tabell 2, 4-5, Bilaga 5).

Vad galler exportandelens betydelse som forklaring till att féretag anlitar TPL-féretag,
Overvagt eller planerar att anlita TPL-féretag kan vi, enligt Figur 4.3, konstatera att det
ar foretag med en exportandel pa mellan 34 och 66% som gor detta i storst utstrackning.
Foretag med relativt liten respektive stor exportandel gor det i mindre omfattning (se
aven Tabell 34, Bilaga 5).

49 Det &r inte alltid som begreppet tredjepartslogistik definieras pa ett entydig satt, vilket forklara
var nagot vaga formulering.
50 Notera att enkatundersokning genomférds under fjarde kvartalet 1997 och forsta kvartalet 1998.

49



40%

35%

30%

25%

0b0-33%
{ |@34-66%
E 67%-

20%

15%

10%

5%

0%
Har TPL-avtal Overvagt TPL Planerar TPL

Figur 4.3 Foretag som anlitar TPL-foretag eller dverviigt eller planerar anlita
TPL-foretag fordelat pa olika intervall pa exportandelen

Enligt Bilaga 5 (Tabell 33) kan vi daremot inte se nagot tydligt samband mellan hur
foretag planerar, dvervager att satsa pa eller redan har satsat pa TPL och bakgrundsvari-
abler som beskriver hur mycket gods som levereras in/ut per arbetsdag (mét i vikt och
antal sandningar). Detta galler aven for bakgrundsvariabeln andel logistikkostnader i
relation till den totala omsattningen. For bakgrundsvariablerna genomsnittlig godsvikt
per arbetsdag och antal inleveranser per arbetsdag kan vi emellertid se att frekvensen
foretag med TPL-avtal 6kar med okande varden pa dessa variabler.

Tjdnsteinnehall och intensitet

Vad galler tjansteinnehallet i TPL-avtalen pa den svenska marknaden sa stammer det
helt 6verens med det som vi kunde konstatera i var litteraturéversikt av jamférbara stu-
dier. Foretagen har i genomsnitt lagt ut 8,65 logistiska aktiviteter pa TPL-foretag (8,4
for tillverkande foretag och 9,0 for partihandel). Elva foretag har lagt ut 10 eller fler
aktiviteter pa TPL-féretag och tva foretag har lagt ut 20 eller fler. Av de 28 féretag som
tecknat TPL-avtal har:

26 lagt ut aktiviteter inom omradet distribution (1 genomsnitt 4,4 aktiviteter),
17 inom materialforsorjning (1 genomsnitt 3,9 aktiviteter),

15 inom administration & Information (1 genomsnitt 2,5 aktiviteter) och

8 foretag inom omradet kringtjanster (1 genomsnitt 1,5 aktiviteter).

000D

Pa materialforsorjningssidan ar det i synnerhet nedanstaende aktiviteter som lagts ut pa
TPL-foretag:
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0 Lagerhallning och hantering.
O Inleveranser.
0 Godsmottagning och inlaggning i lager.

Dessa bastjanster star for over 70% av alla som uppgivits i enkatundersokningen. Mer-
vardestjanster enligt Ivarssons (1997) definition i avsnitt 3.2.1 forekommer inte alls,
bortsett fran kundanpassning av produkter i tva fall. Aktiviteter som lagerstyrning och
kvalitetskontroll férekommer dock. Pa distributionssidan ar tyngdpunkten mot bas-
tjanster annu mer pataglig. Drygt 87% av de angivna aktiviteterna kan klassificeras som
bastjanster (se Tabell 20, Bilaga 5).

Vad galler tjanster inom administration och informationssystem sa ar dessa inte sarskilt
vanligt forekommande. Aktiviteter som lageradministration, inventering, avvikelsehan-
tering, fakturering och datadverféring forekommer i alla fall. Hantering av returgods,
kundanpassning av produkter, hantering av reklamationer, atervinning och kretslopp &ar
aktiviteter som ingar i nagra TPL-avtal. Dessa aktiviteter klassificeras som kringtjanster

i var enkatstudie och torde kunna betraktas som mervardestjanster i enlighet med den
indelning som anvandes i litteraturéversikten (se Tabell 20, Bilaga 5).

Intensiteten i ett TPL-samarbete definierades som omfattningen av den direkta integra-
tionen mellan parterna i en allians. Indikatorer pa intensitet blir med denna definition
exempelvis storleken pa gemensamma investeringar och antalet arbetstimmar dedicera-
de for att uppratthalla den lopande driften i en TPL-relation.

Gemensamma investeringar har 33% av fOretagen genomfort tilsammans med TPL-

foretaget. Investeringar i informationssystem och hardvara ar det som ar absolut vanli-

gast. Lite mer ar en tredjedel av féretagen har personal speciellt dedicerade for den ope-
rativa driften av TPL-relationer. | genomsnitt har nastan 8 manmanader per ar dedice-

rats for denna verksamhet. | majoriteten av fallen har TPL-foretaget resurser speciellt

avsedda for klientforetaget. Det ror sig da framst om personal och lageryta.

Om vi gor en jamforelse mellan branscherna kan vi konstatera att TPL-avtal inom till-
verkningsindustrin ar intensivare vad géller dedicerade resurser &n vad galler inom par-
tihandeln (se Tabell 17-19, Bilaga 5).

4.2.2 Motiv till att liigga ut/inte ligga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag

| forstudien framkom forbattrad kundservice och minskade logistikkostnader som de
vanligaste motiven till att lagga ut logistiska aktiviteter pa TPL-foretag (se avsnitt
3.2.2). Ett vanligt motiv till att inte arbeta med outsourcing ar att man inte vill tappa
kontakten med kunderna och de risker som forenades med ett 6kat beroende och en
minskad kontroll dver verksamheten. Ett annat motiv till att inte anlita TPL-féretag ar
ovilja hos den egna personalen. Det kan vara intressant att fraga sig om detta motiv kan
ha storre betydelse i Sverige an i Europa och USA. Detta mot bakgrund av den svenska
arbetsmarknadslagstiftningen i allmanhet och medbestammandelagstiftningen i synner-
het.

51



Motiv till att ldgga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag

Denna fragestallning testades med en fraga (Fraga 16, Bilaga 5) med 17 fasta svarsal-
tarnativ i form av pastdenden som fick bedémas med hjalp av en skala fran 1 till 7
(Oviktig till Viktig). Vid en tolkning av resultaten for hela populationen fick féljande
faktorer (i pastaendena) de hogsta medelvardena:

Lagre kostnader (5,60).

Hogre effektivitet (5,23).

Skapa flexibilitet (5,15).

Battre kundservice (5,04).

Hogre servicegrad och kvalitet (4,84).
Reducerat investeringsbehov (4,68).

[ I S W W W

Detta resultat 6verensstammer i stort sett med de jamforbara studier som vi refererade
till i litteraturdversikten. Vidare ar samstammigheten mellan branscherna stor. De sex
pastaendena med de hogsta medelvardena, som lag mellan 4,55 och 5,64, var exakt de
samma i de bada branscherna.

Att logistik inte utgor karnverksamheten i foretagen och att fa tillgang till logistisk
kompetens ar pastaenden som hamnade i ett mellanskikt vid viktningen av vara pasta-
ende, medan pastaendena att fa tillgang till avancerade kommunikations- och informa-
tionssystem och att reducera den finansiella risken var de tva pastdenden som tilldelades
minst vikt i undersdkningen med medelvarden understigande 3. Detta géller bade nar vi
analyserar hela populationen i undersdkningen och foretagen i respektive bransch. Note-
ra att det ar just dessa pastaenden som ofta anges som viktiga i den akademiska litteratu-
ren p4 omradet.

Vidare fick pastaendena att minska det egna personalansvaret och att dela utvecklings-
kostnader med en partner bland de lagsta medelvarden pa den anvanda skalan. | den
studerade litteraturen angavs framforallt minskat personalbehov som ett viktigt motiv
till outsourcing, vilket alltsa inte ar fallet i var undersokning.

Motiv till att inte ldgga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag

Av de 25 foretag som Overvagt att anlita TPL-foretag men som beslutat sig for att inte
gora det har 9 angivit att logistik utgdr en del av deras karnverksamhet som det vikti-
gaste motivet till detta beslut, medan 5 foretag angav att beslutet inte kunde motiveras
ekonomiskt. Risken for att outsourcing kan leda till samre kundservice, att tappa kon-
takten med kunderna och avsaknaden av lampliga TPL-foretag &r andra vanliga motiv
till att inte arbeta med tredjepartslogistik.

Motivet att man inte vill lamna ut information till en tredje part angavs endast i tva fall
bland de tre viktigaste motiven till att inte anlita TPL-foretag. Ovilja hos den egna per-
sonalen var heller inget motiv som spelar nadgon storre roll vid beslut om outsourcing.
Detta motiv angavs i fem av foretagen som ett av de tre viktigaste motiven till att inte
anlita TPL-foretag. Det finns saledes ingenting som tyder p& att detta motiv har en stor-
re betydelse i Sverige an i Europa och USA.
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4.2.3 Urvalskriterier vid val av TPL-foretag

Service och pris framkom som de tva viktigaste urvalskriterierna vid val av TPL-foretag

i forstudien, vilket val dverensstammer med de huvudsakliga motiven for outsourcing
av logistiska aktiviteter. Det ar val darfor inte alltfor djarvt att antaga att pris och service
ar de tva viktigaste faktorerna vid val av TPL-foretag aven i Sverige.

| var enkatundersokning har drygt 45% av de 88 foretag som besvarat fragan i hela po-
pulationen om viktiga urvalskriterier (se Fraga 14 i Bilaga 1) angivit servi-
ceftillforlitighet som det viktigaste kriteriet, medan 23% angivit logistisk kompetens
och endast 9% priset pa tjansterna enligt Tabell 4.1. En storre andel av féretagen, eller
10%, har angivit geografisk tackning som det viktigaste kriteriet. Nastan 6% av foreta-
gen har angivit formagan till kundanpassning som det viktigaste urvalskriteriet. | var
studie ar saledes serviceftillforlitlighet den Gverlagset viktigast faktorn vid val av TPL-
foretag, medan priset inte anges som den viktigast faktorn i lika stor utstradckning som i
manga andra studier.

Det viktigaste urvalskriteriet Det niist viktigaste urvalskrite- | Det tredje viktigaste urvalskri-
riet teriet

1. Servicettillforlitlighet (45%) | 1. Serviceltillforlitlighet (21%) | 1.  Pris/prisséttning (23%)

2. Logistisk kompetens (23%) | 2. Pris/prissattning (20%) 2. Logistisk kompetens (16%)

3. Geografisk tdckning (10%) | 3. Kundanpasshing (15%) 3. Geografisk tackning (14%)

4. Pris/prissattning (9%) 4. Geografisk tackning (12%) | 4. Serviceltillforlitlighet (9%)

5. Kundanpassning (6%) 5. Logistisk kompetens (11%)|5. Kapacitet (8%)

Tabell 4.1 Det tre viktigaste urvalskriterierna vid val av TPL-foretag - hela popula-
tionen (se Tabell 11-13 i Bilaga 5)

Enligt tabellen kan vi urskilja en selekteringsmodell for val av TPL-foretag. Enligt den-

na valjer foretag, i ett forsta steg, ut lampliga TPL-kandidater utifran deras formaga att
arbeta med hog service och tillforlitighet. Hog service ar den i sérklass viktigaste fak-
torn som foretagen i forsta hand fokuserar pa vid val av TPL-féretag. Bland de kandi-
dater som har en liknande service eller som tillfredsstéaller de krav pa service som fore-
tagen staller selekterar man i ett andra steg utifran framforallt priset. | det andra steget ar
aven faktorer som férmaga till kundanpassning, geografisk téackning och logistisk kom-
petens viktiga.

Om vi istéllet analyserar de urvalskriterier som 6verhuvudtaget rangordnats utan att ta
hansyn till i vilkken ordning (1-3) kan vi med hjalp av Tabell 14 (Bilaga 5) konstatera att:

Setvice/tillforlitlighet star for 29% av alla rangordningar.
Logistisk kompetens (17%).

Pris/prissattning (17%).

Geografisk tackning (12%).

Formaga till kundanpassning (9%).
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Dessa varden galler for hela populationen. Delar vi upp materialet pa tillverkande fére-
tag och partihandel ser vi endast marginella avvikelser. De tillverkande foretagen viktar
urvalskriteriet kapacitet markant hogre &n vad féretag inom branschen partihandel gor.

Det vi bor notera vad galler val av TPL-foretag ar att urvalskriterierna IT-kompetens
och tjansteutbud inte ar speciellt viktiga. IT-kompetens utgoér endast 6% av alla gjorda
rangordningar oberoende av ordning. Motsvarande andel for tjanstesortimentet &ar 2%.
Om vi ser pa rangordningen av det viktigaste urvalskriteriet sd har IT-kompetens angi-
vits i 2% av fallen, medan inget foretag angivit tjanstesortimentet som det viktigaste.

4.2.4 Upplevda resultat med att léigga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag

Den slutsats vi drog ur litteraturdversikten ar att klientféretagen ar ganska néjda med de
prestationer som TPL-féretagen utfor, bade vad galler kostnader och service. Eftersom
kostnadsreduktion och forbattrad service ar de huvudsakliga malsattningarna med att
anlita TPL-foretag far val detta tolkas som att TPL-foretagen uppfyller det som vantas
av dem. Det finns heller ingenting som tyder pa att forhallandena skulle vara speciellt
annorlunda pa den svenska marknaden for tredjepartslogistisk. | var enkétstudie under-
soks detta genom att frdga om hur TPL-foretagen uppfyllt klientféretagens forvantning-
ar avseende kostnadsutveckling, service, kvalitet och flexibilitet (Fraga 26, Bilaga 1).
Resultaten pa denna fragan illustreras i Figur 4.4.

H Serviceutveckling
E Flexibilitet

O Kvalitetsutveckling
O Kostnadsutveckling

Skala 1-7

Hela populationen Tillverkande foretag Partihandel

Figur 4.4 Hur TPL-foretagen uppfyllt klientforetagens forvintningar avseende
kostnadsutveckling, service, kvalitet och flexibilitet. Skala: 1=Mycket
daligt, 7=Mycket bra.

Hogst tillfredsstallelse har foretagen totalt sett vad géller serviceutveckling och lagst
vad galler kostnadsutveckling. TPL-foretagens flexibilitet far nast hogst betyg, medan
kvalitetsutvecklingen hamnar pa tredje plats bland de fyra faktorerna. De tillverkande



foretagen ar dock mer tillfredsstallda med kostnadsutvecklingen an med kvalitetsut-
vecklingen, medan partihandlarna avviker fran den totala bilden genom att var nast mest
tillfredsstéallda med kvalitetsutvecklingen. Medelvardena varierar mellan 4,33 till 5,33.
Vagd medelgradering 6ver de fyra faktorerna ar for hela populationen 4,95, vilket mot-
svarar i det narmaste 71% av det maximala vardet pa skalan. De tillverkande foretagen
ar mest tillfredsstallda med TPL-foretagens prestationer med en vagd medelgradering pa
5,07. Motsvarande varde for partihandel ar 4,76. Slutsatsen av dessa resultat bor val
vara att klientféretagen ger TPL-foretagen ett (svagt?) godkant resultat.

Om vi fokuserar logistikkostnaderna for hela populationen lite mer i detalj (Fraga 24,
Bilaga 1) kan vi enligt Tabell 25 (Bilaga 5) konstatera att det &r anlaggningskostnader,
sasom kostnader for lagerbyggnader etc., som minskat mest jamfort med nar dessa ag-
des internt. Aven kostnader for svinn och inkurans och kostnader for distribution tillhor
de som minskat mest jamfért med nar dessa aktiviteter utférdes internt i féretagen. Var-
dena ligger mellan 3,78 och 5,25 pa en skala fran 1 (Okat) till 7 (Minskat) for de 17
kostnadsposter som angivits som svarsalternativ. Ett varde pa 4 skall tolkas som att
kostnaderna forblivit oférandrade. Ett varde Overstigande 4 tolkas saledes som en kost-
nadsminskning och ett varde understigande 4 som en kostnadstkning. Vissa kostnads-
poster har enligt Tabell 25 6kat. Exempel pa sadana ar kostnader for datadverforing och
kostnader for kundservice.

For delbranscherna forekommer vissa patagliga avvikelser gentemot bilden for hela
populationen. | det tillverkande foretagen har kostnaderna for lagerhallning, lagerdrift
och for paketering minskat kraftigare, medan kostnaderna for datadverféring okat mer
an for hela populationen. For partihandel galler sdledes det omvanda och att notera ar
den stora avvikelse som géller for kostnaderna for datadverféring. For partihandeln ar
det en av de kostnadsposter som minskat mest.

Vagda medelvarden for alla 17 kostnadsposter berdknade for hela populationen, tillver-
kande foretag och partihandel ger féljande resultat, de moérka staplarna i Figur 4.5. |
figuren har vi som jamforelse aven lagt in hur foretagen upplever att TPL-foretagen
uppfyllt de férvantningar som man haft avseende kostnadsutvecklingen, dvs. delar av
Figur 4.4 ovan. Dessa forvantningar representeras av de ljusa staplarna i figuren.
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B Fraga 24 - Kostnadsutveckling
OFraga 26 - Forvantningar

Hela populationen Tillverkande foretag Partihandel

Figur 4.5 Klientforetagens uppfattning om kostnadsutveckling for ett antal kost-
nadsposter, vigd medelgradering, jdamfort med hur forvintningarna
uppfylits avseende kostnadsutvecklingen

Enligt Figur 4.5 uppfattar de tillverkande foretagen (4.47) att deras kostnadsutveckling
mer positiv an vad partihandlarna (4,11) gér. Sammantaget for hela populationen (4,35)
uppfattar man att kostnaderna minskat nagot. Om vi jamfor detta resultat med hur val
klientforetagen upplever att TPL-foéretagen uppfyllt férvantningarna med kostnadsut-
vecklingen sa kan vi konstatera att populationen som helhet ger TPL-foretagen ett varde
pa 4,64, dvs. 66% av det hogsta vardet pa den 7-gradiga skalan fran Mycket dalig till
Mycket bra.

Vi har aven stallt motsvarande fragor angaende klientféretagens uppfattning om hur
logistikkvaliteten pa vissa prestationer inom materialforsorjning och distribution paver-
kats jamfort med innan man anlitade TPL-féretag (se Tabell 26-27, Bilaga 5). Har ar det
framforallt varden pa foljande logistikkvalitetsmatt inom omradena materialférsorjning
och distribution som har forbattrats mest enligt klientféretagen uppfattning.

Materialforsorjning Distribution
Lagertillganglighet Tillforlitliga transporter
Leveranssnabbhet vid bradskande order Ordercykeltid
Ledtid vid bestallningar Leveranssakerhet

Vagda medelvarden over for logistikkvalitetsmatt uppdelade pa materialférsérjning och
distribution och berdaknade for hela populationen, tillverkande foretag och partihandel
aterfinns i Figur 4.6 nedan. | figuren utgdrs dessa av de morkare staplarna. | figuren har
vi som jamforelse aven lagt in hur foéretagen upplever att TPL-foéretagen uppfyllt de
forvantningar som man haft avseende kvalitetsutvecklingen, dvs. delar av Figur 4.4
ovan. Dessa forvantningar utgérs av de ljusa staplarna i figuren.
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EFraga 25 - Materialférsorjning
—— |@Fréaga 25 - Distribution
OFraga 26 - Forvantningar

Hela populationen Tillverkande foretag Partihandel

Figur 4.6 Klientforetagens uppfattning om kvalitetsutveckling for ett antal logistik-
kvalitetsmatt, vigda medelvdrden, jamfort med hur forvintningarna
uppfylits avseende kvalitetsutvecklingen

Till en borja med kan vi notera att klientféretagen ar mer ndjda med férandringen vad
galler kvalitetsmatt jamfort med kostnadsforandringarna (se Figur 4.5). Vi kan aven se
att kvalitetsutvecklingen uppfattas som battre inom omradet materialférsorjning &n
inom omradet distribution och att det ar de tillverkande féretagen som upplever de
storsta forbattringarna. Vi skall ocksa paminna oss om den skala vi arbetat med, dvs.
fran 1 (Forsamring) till 7 (FOrbattring). Ett varde pa 4 i skalan tolkas som varken for-
samring eller forbattring. De vagda medelvarden som illustreras i figuren ovan ligger
mellan 3,82 och 5,25, dvs. fran marginella forsamringar till patagliga forbattringar.

En hypotes som vi formulerade i forstudiens litteraturdversikt var att tillfredsstéllelsen

ar hogre for enklare bastjanster an for de mer avancerade mervardestjansterna. Denna
hypotes kan vi diskutera utifran svaren pa fragorna 20 i enkaten (se Bilaga 1). Har har vi
delat upp de logistiska aktiviteter som inkluderats i TPL-avtal pa aktiviteter inom omra-
dena:

O Materialforsorjning (huvudsakligen bastjanster).

Q Distribution (huvudsakligen bastjanster).

0 Administration & information (huvudsakligen mervardestjanster).
0 Kiringtjanster (huvudsakligen mervirdestjanster).

Mycket forenklat kan vi sdga att i stort sett alla logistiska aktiviteter som finns listade
som svarsalternativ under rubrikerna materialférsorjning och distribution utgér bas-
tjanster medan merparten av de aktiviteter som finns under rubrikerna administration &
information och kringtjanster ar av karaktaren mervardestjanster. | nedanstaende figur
aterfinns vagda medelgraderingar av klientféretagens vardering av hur aktiviteterna
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utfors pa en skala fran 1 (Daligt) till 7 (Bra). Vardet 4 utgor dven pa denna skala en ne-
utral installning, dvs. varken bra eller daligt.

B Materialforsorjning
B Distribution
B Administration & Information

O Kringtjanster

Hela populationen Tillverkande foretag Partihandel

Figur 4.7 Klientforetagens virdering av hur aktiviteter inom materialforsorjning,
distribution, administration & information och kringtjcnster utfors

Vagd medelgradering for hela populationen visar pa en viss skillnad i varderingarna av
logistisktjansterna. Distributionstjanster varderas med hogst "betyg" (5.49), marginellt

hogre an logistiskaktiviteter avseende materialférsorjningen (5,33). For tjanster med ett
storre mervarde, dvs. aktiviteter avseende administration & information och kringtjans-

ter, satts "betygen" i form av vagda medelgraderingar generellt ndgot lagre. For admi-
nistration & information ar detta varde 4,99 och for kringtjanster 5,17.

Fokuserar vi pa delpopulationen partihandel blir detta monster annu tydligare, medan
tillverkande industrin uppvisar ett avvikande monster. | den senare delpopulation varde-
ras aktiviteter avseende kringtjanster hogst med en medelgradering pa 5,80, medan de
ovriga klasserna av tjanster varderar relativt lika med avseende pa utférandet. Medel-
graderingen for dessa klasser ligger pa 5,34 (materialférsorjning), 5,48 (distribution)
och 5,23 (administration & information). Slutsatsen blir att klientféretagen som helhet
ar mer tillfredsstallda med de omraden som inkluderar bastjanster, dvs. inom material-
forsorjning och distribution. Detta galler i an hogre grad for partihandel, men inte for
tillverkande foretag.
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4.2.5 Kontraktet och dess roll som incitament for att forbittra TPL-relationens
effektivitet

| detta avsnitt skall vi redovisa resultaten pa fragor om vilka prissattningsprinciper som
tillampas, hur incitament skapas for att effektivisera verksamheter i TPL-relationer och
hur eventuella avvikelser gentemot avtalade prestationskrav behandlas (Fraga 21-23,
Bilaga 1).

Det som framkom i forstudien &ar att man i avtalen inte tillrackligt tydliga faststaller vil-
ka prissattningsprinciper och prestationsmatt (serviceelement) som skall tillampas och
hur prestationsmatten skall foljas upp. Det forekommer ocksa en pataglig otydlighet vad
galler de forvantningar eller prestationsnormer som géller for respektive serviceelement.
Vi noterade ocksa att avtal med specifika regler fér vinstdelning vid férbattringar inte
forekommer i ndgon stdrre utstrackning. Kontrakten anvands saledes inte i for att skapa
incitament for standiga forbattringar i TPL-relationer. Dessa fragestéllningar berors
aven i enkatundersokningen.

Den dominerande prissattningsprincipen i TPL-relationer &r transaktionsbaserad pris-
sattning (selebitering enligt prislisa i Tabell 22, Bilaga 5).

Q transaktionsbaserad prissattning anvands av 59% av foretagen 1 hela populationen.

Denna prissattningsprincip innebar att priserna ar oberoende av de faktiska kostnader
som TPL-féretag har for klientforetag.

O Debitering 1 enlighet med kostnadstickning plus en vinstmarginal anvinds 1 33% av
foretagen.

Séledes har 92% av foretagen faststallt vilken princip som skall galla i avtalet. Hur tyd-
ligt de kostnadselement som ingar i prissattningsstrukturen specificeras kan vi inte saga
nagonting om i denna studie.

Det foreligger en pataglig skillnad vad galler anvand prissattningsprincip mellan tillver-
kande foretag och partihandel. Bland de tillverkande foretagen anvands de tva prissatt-
ningsprinciperna i samma utstrackning (43% vardera), medan transaktionsbaserad pris-
sattning ar den helt dominerade inom partihandel. 73% av féretagen inom denna
bransch tillampar den principen.

Vi har vid flera tillfallen i denna rapport poangterat det viktiga sambandet mellan effek-
tiva forsorjningskedjor och incitament for kontinuerliga forbattringar av de verksamhe-
ter och aktiviteter som utférs i dessa kedjor. Exempel pa sadana incitament ar vinstdel-
ning, dvs. att klientféretaget och TPL-foretag fordelar effektiviseringsvinsterna sig
emellan enligt nagon forutbestamd regel. | var undersékning (Tabell 23, Bilaga 5) fram-
kom det att:

Q 16% av foretagen 1 hela populationen tillimpar nagon form av vinstdelning.
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Denna andel far betraktas som relativt hdg. | en undersokning som refererades i littera-
turdéversikten var motsvarande andel 5%. | hela populationen uppgavs 29% av féretagen
att man inte skapat nagra incitament for effektivisering. Det rader emellertid stora skill-
naden mellan branschepha

Inom partihandeln (30%) anvands vinstdelning i mycket stérre omfattning an i tillver-
kande industri (5%) samtidigt som det ar en mycket storre andel av partihandelsforeta-
gen som uppger att man inte skapat nagra incitament alls. En stor del av foretagen, cirka
29% i hela populationen, 39% i delpopulationen tillverkande foretag och 16% i delpo-
pulationen partihandel, uppger att den radande konkurrenssituationen p& marknaden
utgor incitament for effektiviseringar. En nastan lika stor andel av foretagen har skapat
incitament for effektivisering genom de avtalade prissattningsprinciperna. Det kan gi-
vetvis férekomma en risk fér sammanblandning mellan svarsalternativen i) Genom de
avtalade prissattningsprinciperna och ii) Genom fordelning av effektiviseringsvinsterna
som vi inte noterade vid konstruktionen av enkaten.

Eventuella avvikelser fran de i avtalet faststallda prestationsnivaerna hanteras pa i hu-
vudsak tva olika satt (Tabell 24, Bilaga 5):

O I 48% av fallen arbetar foretagen gemensamt 1 TPL-relationen med att eliminera or-
sakerna till avvikelserna utan nagon egentlig bestraffning.
Q 138% av fallen regleras konsekvenserna 1 avtal.

Det senare tillvagagangssatten inbegriper en bonus om hogre prestationsnivaer uppnas,
medan ett vite utdoms om de faststallda nivaerna inte uppnas. | 7% av fallen saknas
rutiner for hantering av avvikelser. Partihandeln hantera avvikelserna i storre omfattning
genom att arbeta gemensamt i TPL-relationen (64%) an tillverkande foretag (39%) som

i en hogre grad reglerar dessa avvikelser i avtalet.

4.2.6 Nyckelfaktorer for en framgangsrik TPL-relation

En viktig forutsattning for att en TPL-relation skall bli framgangsrik ligger i hur kon-
traktet utformas, enligt litteraturéversikten (dvs. i det som behandlades i foregaende
avsnitt). | detta bor bl. a. tydliga prestationsmatt specificeras samt regler for hur dessa
skall féljas upp. Andra viktiga faktorer som angavs var formagan att arbeta med modern
informationsteknologi (exempelvis kompatibla informationssystem dér information de-
las mellan parterna), tydliga rutiner och riktlinjer for det dagliga arbetet dar parternas
roller ar valdefinierade, formagan att arbeta tillsammans och langsiktigt med dmsesidigt
fortroende och 6ppen kommunikation samt aktivt utveckla relationen vad géller dels
processer, rutiner och styrsystem, dels kvalitet och service. Denna fragestallning repre-
senteras i enkaten av en fraga (se Fraga 28, Bilaga 1).

Enligt undersdkningen har 35% av de 23 foretag i hela populationen uppgivit "valdefi-
nierade kontrakt" som den viktigaste faktorn, medan 13% angivit "valdefinierade behov
och prestationsmatt" och lika manga "gemensam utveckling av kvalitet och service",

51 Vi bor papeka att analyser p& branschniva baseras pa ett relativt litet antal observationer.
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enligt Tabell 4.2. Endast 9% har angivit "langsiktiga relationer" och "6ppen kommuni-
kation" (pa alla nivaer).

Den viktigaste faktorn for en Den niist viktigaste faktorn féor | Den tredje viktigaste faktorn
framgangsrik TPL-relation en framgangsrik TPL-relation | for en framgangsrik TPL-
relation

1. Valdefinierade kontrakt 1. Dedicerad personal (17%) |1. Gemensam utveckling av
(35%) 2. Gemensam utveckling av kvalitet och service (17%)

2. Valdefinierade behov och kvalitet och service (13%) |2. Gemensam utveckling av
prestationsmatt (13%) 3. Snabb, standardiserad och processer etc. (17%)

3. Gemensam utveckling av sakert informationsutbyte | 3. Nara relationer (13%)
kvalitet och service (13%) (13%) 4. Snabb, standardiserad och

4. Oppen kommunikation (9%) 4. Gemensam projektgrupper sékert informationsutbyte

5. Langsiktiga relationer (9%) etc. (13%) (13%)

6. Dedicerad personal (9% 5. Dedicerad personal (13%)

Tabell 4.2 Det tre viktigaste faktorerna for en framgangsrik TPL-relation (se Tabell
30-31i Bilaga 5)

Dessa resultat stammer ganska val 6verens med den generella bild som ges i foregaende
kapitel (3.2.7). Den viktigaste gruppen av faktorer utgérs av tydlighet vad géaller kon-
traktets utformning, medan den nast viktigaste gruppen av faktorer avspeglar férmagan
att arbeta tillsammans och langsiktigt med émsesidigt fortroende och 6ppen kommuni-
kation. Exempel pa sadana faktorer &r gemensam utveckling av olika delar i samarbetet,
oppen kommunikation, langsiktiga relationer, dedicerad personal, gemensamma pro-
jektgrupper och nara relationer.

4.2.7 Fallgropar for en framgangsrik TPL-relation och hinder vid genomféran-
det

Brist pa IT-samordning och dalig kommunikation mellan parterna som leder till oféren-
liga, motstridiga och otydliga forvantningar och darmed till osakerhet vad galler servi-
cenivaer etc. ar fallgropar som upprepas i manga av de studier som refererades i littera-
turéversikten (3.2.8). Brist pa gemensamma och tydliga mal, obalans i maktforhallan-
det, brist pa fortroende och Gverdrivna I6ften var andra patalade fallgropar. Vidare an-
gavs ett antal fallgropar med fokus pa egenskaper hos TPL-foretagen. Exempel pa sada-
na ar lag forandringsbenagenhet och dalig initiativformaga och att de inte fokuserar pa
forebyggande atgarder.

Merparten av de svar vi fatt i enk&teavseende den mest avgorande fallgropen for en
framgangsrik TPL-relation (Tabell 32, Bilaga 5) kan sorteras in i tva naraliggande grup-
per:

O Den forsta gruppen utgors av fallgropar som giller kontraktet och dess utformning.

52 21 foretag har besvarat den aktuella fragan (Fraga 29, Bilaga 1).
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Oklarheter i kontrakt och daligt formulerade kontrakt leder till tolkningsproblem med
missforstand och missuppfattningar som foljd.

Q I den andra gruppen insorteras fallgropar som galler kommunikationen mellan par-
terna.

Dalig kommunikation leder bl. a. till att klientféretagets krav inte formedlas och upplevs
som oklara, vilket leder till att parterna missforstar omfattningen av TPL-relationen,
vilka uppgifter man har och icke synkroniserade forvantningar.

Utover dessa huvudgrupper av fallgropar har det aven framkommit nagra som kan han-
foras till kortsiktigt tankande. Exempel pa sadana ar kortsiktiga vinstmal och att vélja
det billigaste alternativet. Vidare har bristfallig kompetens hos TPL-foretagen, bristande
servicekvalitet och dalig uppfdljning av kvalitetsmatt angivits som fallgropar.

4.2.8 TPL-foretagens kompetens och skicklighet

| forstudien utkristalliserades en mycket entydig uppfattning om TPL-féretagens kom-
petens och skicklighet. TPL-féretagen ar bra pa att I6sa akuta problem och pa att utféra
s.k. brandkarsutryckningar medan det brister formagan i att vara pro aktiv, dvs. i att
forebygga potentiella problem och att ta fram forslag till forbattringar av det logistiska
systemet. Fragestallningar kring TPL-foretagens kompetens utvarderas i enkaten pa sa
satt att urvalet fick ta stallning till ett antal positiva pastaenden pa en skala fran 1 (In-
stammer inte) till 7 (Instdmmer).

De tva pastaenden som fick hdgst varden representerar reaktiva egenskaper, sasom att
hantera kritiska lagen och utfora s.k. brandkarsutryckningar (se Tabell 29, Bilaga 5).
Ovriga pastadenden med relativt hoga varden ar att TPL-foretagen arbetar med hog ser-
vicegrad, att de ar duktiga pa att utféra det dagliga logistikarbetet, att de ar flexibla och
att de har hog kompetens vad galler transportteknik, sdsom lastbarare etc. Alla dessa
pastaende fick medelvarden 6ver 5. Notera att vardet 4 pa skalan representerar en neu-
tral, varken eller, instalining mellan instammer inte och instammer till respektive pasta-
ende.

Om vi vander pa rangordningen av pastaenden och fokuserar de med lagst medelvarde-
ring, sa hittar vi fem stycken med medelvarden understigande 4. Bland dessa aterfinns
tva stycket som representerar pro aktiva egenskaper ("De utvarderar nya idéer, forslag
pa problemldsningar etc." och "De kommer med idéer och forslag om nya logistikkon-
cept”). Har aterfinns aven bedémningar av viktiga egenskaper som:

Q formagan att utfora olika typer av kringtjanster (mervardestjanster),
O formagan att rapportera matt pa utforda prestationer och
0 att de har hog I'T-kompetens.

Vid en granskning av delpopulationerna tillverkande industri och partihandel kan vi

notera att foretagen inom den tillverkande industrin generellt sett upplever att TPL-
foretagen besitter en hogre kompetens an vad partihandelsforetagen gér. En vagd me-
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delgradering ger 4,72 for tillverkande industri och 4,33 for partihandel. Motsvarande
varde for hela populationen ar 4,55. Vad galler rangordningen av pastdendena kan vi
konstatera ett i stort sett likartat monster i de bada delpopulationerna.

Sammanfattningsvis kan vi darmed konstatera att TPL-foretagens anses vara relativt bra
pa att utfora operativt arbete i allmanhet och reaktivt arbete i synnerhet, medan deras
formaga till att arbeta strategiskt och forebyggande (pro aktiva) ar bristfallig. Vidare bor
det papekas att klientféretagen upplever att TPL-foretagen brister vad galler kompetens
inom centrala omraden, sdsom inom IT och mervardestjansteproduktion. Att man upp-
fattas skickliga i formagan att arbeta med hog serviceniva och att man ar flexibla ar
viktigt med tanke pa att dessa faktorer ocksa utgor viktiga motiv for outsourcing och ar
viktiga kriterier vid val av TPL-partner.

4.2.9 Den framtida marknaden for tredjepartslogistik

Efterfragan pa TPL-foretagens tjanster har dkat kraftigt under en lang foljd av ar och det
finns val egentligen ingenting som tyder pa att denna utveckling skall férandras i nagon
storre omfattning. Vad avser framfor allt efterfragan pa s.k. vardeskapande tjanster sa
forvantas den 6ka enligt manga bedomare, p.g.a. att foretag med erfarenhet av tredje-
partslogistik kommer att lagga ut annu fler tjanster pa TPL-féretag. Vi har ju redan sett
att de s.k. bastjansterna star for éver 70% av alla tjanster som uppgivits i enkatunder-
sokningen och att mervardestjanster, enligt Ivarssons (1997) definition (se avsnitt 3.2.1)
inte forekommer alls bortsett fran viss kundanpassning av produkter (se avsnitt 4.2.1).

Vad vi kan se i var studie sa ar att det i forsta hand ar de foretag som redan anlitar TPL-
foretag som kommer att utveckla sina avtal till att inkluderar fler tjanster. Av alla de 124
foretag som besvarat frdgor angdende deras framtidsplaner sa ar det drygt 23% (29 fo6-
retag) som avser att lagga ut logistikaktiviteter pa TPL-foretag. Av dessa har 59% (17
foretag) redan TPL-avtal enligt Figur 4.8. Bland de foretag som inte planerar att lagga ut
logistiska aktiviteter pa TPL-foretag sa &ar endast 5% sadana som redan har avtal.
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Figur 4.8

Andelen foretagen som planerar att ldgga ut aktiviteter pa TPL-foretag
eller att utveckla existerande avtal samt inom vilka omraden aktiviteterna
tillhor.

De aktiviteter som man planerar att lagga ut ar till storsta del, eller 58%, inom distribu-
tion och lagerhallning. Dessa brukar vanligtvis vara av karaktaren bastjanster. Nastan
30% av de aktiviteter som man planerar att lagga ut ligger inom omradena administra-
tion & information och kringtjanster, dvs. tjanster som normalt har ett stdrre mervérde.
Endast en liten del av aktiviteterna hamnar inom omradet materialférsérjning (nastan

13%).

Andelen bastjanster bland de aktiviteter som planeras att laggas ut pa TPL-foretag ar
saledes lagre an den andel som galler for befintliga TPL-relationer enligt vara relativt
grova indelning mellan bastjanster och medvéardestjanster. De forvantningar om en 0kad
efterfrdgan pa mervardestjanster kan darmed bekraftas i enkatundersékningen.



S SAMMANFATTNING OCH SLUTSATSER

| detta avslutande kapitel skall vi férst sammanfatta det vi kommit fram till vad galler
den svenska TPL-marknadens struktur, samt diskutera nagra potentiella utvecklings-
mojligheter och vilka implikationer dessa har for TPL-féretagen.

5.1 Den svenska TPL-marknadens struktur

Nastan 22% av foretagen i var undersokning har avtal om tredjepartslogistik. De flesta
foretag har tecknat sina avtal under 1990-talets andra halft. Féretagen har i genomsnitt
3,28 TPL-avtal med en avtalsperiod pa 1,52 ar i snitt omfattande 8,65 logistiska aktivi-
teter. | genomsnitt har man allokerat 27% av logistikkostnaderna till TPL-féretag.

Det ar huvudsakligen logistikaktiviteter inom distribution som laggs ut pa TPL-foretag.

Drygt 65% av de foretag som anlitar TPL-féretag har avtal som endast beror distribu-
tion, drygt 30% har avtal som berdr bade materialférsorjning och distribution medan
endast ett foretag har avtal som enbart berér materialforsorjning.

De aktiviteter som TPL-foretagen utfor & huvudsakligen s.k. bastjanster. Mervardes-

tjanster inkluderas sallan. En tredjedel av de foretag som har TPL-avtal har genomfort
gemensamma investeringar tilsammans med TPL-féretag och en nastan lika stor andel
har personal dedicerad for den I6pande driften av TPL-relationen.

De vanligaste motiven till att anlita TPL-foretag ar att:

reducera logistikkostnaderna,

uppna hogre effektivitet,

skapa flexibilitet,

uppna hogre servicegrad och kvalitet,
minska investeringsbehovet.

0000 Oo

Att fa tillgang till avancerade IT-system och att reducera den finansiella risken ar motiv
som angavs som minst viktiga. Notera att det kan finnas samband mellan exempelvis
motivet hdgre servicegrad och tillgang till avancerade IT-system.

De viktigaste motiven till att inte anlita TPL-foretag var dels att logistik & en del av
foretagets karnverksamhet, dels att ett beslut om att anlita TPL-foretag inte kunde moti-
veras ekonomiskt. Risken for férsamrad kundservice, att tappa kontakten med kunderna
och avsaknaden av lampliga TPL-féretag var andra frekventa motiv till att inte anlita
TPL-foretag.

Framforallt service men aven logistisk kompetens &r viktiga urvalskriterier vid val av
TPL-foretag. Darefter kommer geografisk tackning och forst pa fiarde plats kommer
priset. IT-kompetens och tjanstesortimentet ar kriterier som inte anses vara sa viktiga
vid val TPL-foretag.
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Vad galler klientféretagens upplevda tillfredsstéllelse med outsourcing av logistikakti-
viteter kan dessa rangordnas pa foljande satt:

serviceutveckling
flexibilitet
kvalitetsutveckling
kostnadsutveckling

000D

Det som forbattrats mest ar lagertillganglighet, leveranssnabbhet vid bradskande order
och ledtid vid bestallningar i materialférsorjningen samt tillforlitliga transporter, order-
cykeltid och leveranssakerhet i distributionen. Vi har ocksa konstaterat att foretagen
betygsatter bastjansterna hégre an mervardestjansterna.

Alla TPL-relationer omfattar ett formellt kontrakt. De dominerande prissattningsprinci-
pen ar transaktionsbaserad prisséttning foljd av principen kostnadstéackning plus vinst-
marginal. Drygt en tredjedel av kontrakten innehdller foreskrifter om hur eventuella
avvikelser skall hanteras gentemot i avtalet bestamda prestationskrav avseende service-
nivaer etc. | 16% av fallen tillampade man nagon form av vinstdelning for att skapa
incitament for kontinuerliga forbattringar av verksamheten. | nastan 30% av fallen hade
man inte skapat nagra sadana incitament for effektivisering.

Kontraktets innehdll har en avgorande betydelse for att skapa ett framgangsrikt TPL-
samarbete. 35% av klientféretagen uppgav ett valdefinierat kontrakt som den viktigaste
faktorn for framgang. Valdefinierade behov och prestationsmatt, gemensam utveckling
av kvalitet och service, 6ppen kommunikation, langsiktiga relationer och dedicerad per-
sonal ar andra faktorer som har angivits av mellan 9 och 13% av féretagen som den
viktigaste faktorn for en framgangsrik TPL-relation.

Fallgropar for framgang &r oklarheter i kontrakt och daligt formulerade kontrakt som
leder till missforstand och missuppfattningar. Andra fallgropar galler kommunikationen
mellan parterna. Dalig kommunikation leder bl. a. till att klientforetagets krav inte for-
medlas och darmed upplevs som oklara. Detta far till foljd att parterna missforstar om-
fattningen av TPL-relationen, vilka uppgifter man har och icke synkroniserade férvant-
ningar.

Vad galler TPL-foretagens kompetens kan vi konstatera att TPL-foretagens anses vara
relativt bra pa att utfora operativt arbete i allménhet och reaktivt arbete i synnerhet. De-
ras formaga att arbeta strategiskt och férebyggande (pro aktivt) ar daremot bristfallig.
Man ar mindre bra pa att komma med forslag pa problemldsningar och nya logistikkon-
cept. Vidare bor det papekas att klientforetagen upplever att TPL-foretagen brister vad
galler kompetens inom centrala omraden, sdsom inom IT och mervardestjansteproduk-
tion. Daremot uppfattas TPL-foretagen som skickliga pa att arbeta med hog serviceniva
och flexibilitet. Detta ar viktigt med tanke pa att dessa faktorer ocksa utgor viktiga mo-
tiv for outsourcing och ar viktiga kriterier vid val av TPL-partner.

Aven om det framfor allt &r outsourcing av s.k. mervardestjanster som kommer att 6ka

enligt enkatstudien sa kommer bastjansterna fortfarande att utgora det helt dominerade
inslaget i framtida TPL-avtal. Nastan 60% av de aktiviteter som man planerar att lagga
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ut ar inom distribution och lagerhalining, dvs. sadana aktiviteter som brukar vara av
karaktéaren bastjanster.

5.2 'TPL-marknadens utvecklingsmdjligheter

| inledningen till denna rapport beskrev vi ett exempel pa effektiva forsorjningskedjor
som karaktariserades av att organisation, IT-st6d och affarsprocesser integreras. | denna
typ av floden kan TPL-foretag spela en betydande roll. Malséattningen ar att forbattra
kundservice och darmed ocksa skapa potential for okad lonsamhet genom 6kade intak-
ter tillsammans med Okat resursutnyttjande, minskade investeringar i lager och darmed
reducerade kostnader.

| den litteratur som finns inom omradet logistik kan man ocksa skonja en allman for-
vantan om att TPL-foretag skall utveckla och omforma den alltmer komplexa logistiken

i forsorjningskedjor genom sin storre kompetens och bredare erfarenhet. Vidare for-
vantas de utveckla effektiva informationssystem for bl. a. uppféljning av prestationsmatt
och beslutstod. Det stélls saledes hoga forvantningar pa TPL-foretagens formaga att
utveckla s.k. mervardestjanster. Detta kommer i sin tur att stalla allt hogre krav pa TPL-
foretagens kompetens och deras engagemang i olika typer av férsorjningskedjor for-
vantas oOka.

| var enkatundersokning kan vi i och for sig konstatera att den planerade utvecklingen
av TPL-relationerna till storsta delen kommer att berdra de s.k. bastjansterna. Efterfra-
gan av mervardestjanster kommer daremot att oka i snabbare takt &n efterfrdgan av bas-
tjanster. Mervardestjansternas andel av den totala efterfragan av logistiktjanster kommer
saledes att 6ka. Det ar ocksa denna typ av tjanster som kraver htog kompetens och far-
dighet inom de omraden dar dagens TPL-foretag enligt manga studier uppvisar brister.

Utifran det hittills forda resonemanget kan vi stélla oss fragan, vilken sorts part kommer

TPL-foretagen egentligen att vara i framtiden? Kommer de att vara en "passiv” part som

enbart utfér de av klientféretagen i detalj specificerade bastjansterna och loser akuta
problem som kan uppsta i detta arbete, eller kommer de att vara en "aktiv” part som ar
med och utvecklar nya logistikkoncept och IT-l6sningar etc. i kedjorna som sa manga

forvantar sig? Den kartlaggning av TPL-féretagen som genomforts i denna studie ger
val dessvarre en bild av foretag som ligger ndrmast beskrivningen av en passiv partner i
forsorjningskedjorna.

Detta faktum &r problematiskt d& TPL-foretag ingar i manga av de moderna forsorj-

ningskedjor som skapas/omstruktureras i dag. Om dessa kedjor skall utvecklas och bli
effektivare kravs det att TPL-foretag utvecklar de verksamheter som de ansvarar for.
Detta utvecklingsarbete kraver hog kompetens inom ett flertal omraden, men ocksa in-
citament for utveckling och forbattring.

Vad behover TPL-foretagen gora for att kunna ta pa sig rollen som en aktiv part i for-
sorjningskedjorna? Redan i forstudiens inledande intervjuer patalades det brister som
finns i TPL-foretagen i dag och som maste elimineras i framtiden om man vill spela en
aktivare roll i kedjorna. | intervjuerna sades det bl. a.:
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att dagens TPL-foretag besitter for lag kompetens,

att det ar vanligtvis inte TPL-foretaget som kommer med samordningsforslagen,

att effektiva logistikkedjor initieras av klientforetagen,

att man inte kan forvanta sig att den annu sa linge ganska underutvecklade TPL-
branschen kommer med de bra l6sningarna,

att de svenska TPL-foretagen kopt existerande lagerverksamheter men att de inte till-
fort nagon kompetens.

000D

O

Dessa asikter aterkommer i enkatundersokningen, dar det bl. a. framkom att dagens
TPL-foretag inte besitter nédvandig kompetens inom centrala omraden sdsom exempel-
vis inom IT och mervéardestjansteproduktion. Om man skall lyckas med att utveckla
eller skaffa sig denna kompetens ar en nyckelfraga for framtiden och darmed ocksa for
mojligheterna att deltaga som en aktiv partner i forsorjningskedjor och vara med och
skapa effektiva varufloden. P& kort sikt kan atminstone bristen pa kompetens bli svar att
avhjalpa da det pa rader en permanent brist pa kvalificerad personal inom de omraden
som efterfragas.
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