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Abstract

Marknaden for tredjepartslogistik (3PL) ar idag praglad av en stark prispress. Med ett stort
antal tjanster pa marknaden och med manga aktérer som ar villiga att tillhandahalla dessa
tjanster forsoker 3PL-aktOorerna hitta I6sningar for att integrera mer med sina kunder och
inkludera fler vardeadderande tjanster i kopen. 3Pl-aktérerna vill genom dessa atgarder
bryta den kraftiga prisfokuseringen och réra sig mot strategiska partnerskap med sina

kunder.

Denna utveckling utgér grunden for den har uppsatsens syfte vilket ar att underséka vilka
faktorer som paverkar valet av 3PL-aktér och att kartlagga hur integrerat samarbetet ar
mellan kopare och sdljare av logistiktjdnster samt om, och i sa fall hur, aktdrerna

tillsammans arbetar for att utveckla samarbetet.

For att uppfylla uppsatsen syfte har en fallstudie genomforts av hur kopare och séljare pa
3PL-marknaden ser pa sin nuvarande relation och hur de vill att den ska se ut i framtiden.
Fyra djupintervjuer med kdpare av 3PL-tjanster har genomforts samt intervjuer med deras
gemensamma 3PL-aktor, Panalpina. Dessa intervjuer har sedan analyserats med hjalp av
etablerade teorier inom 3PL-forskning och jamforts med resultat fran tidigare forskning

inom omradet.

Slutligen presenteras slutsatser kring vilka motiv som ligger till grund for kdparnas beslut om
outsourcing och hur detta paverkar deras vilja att integrera med sina 3PL-aktorer. Vi
presenterar dven slutsatser angaende vilka kriterier som kdparna anser ar viktigast hos sina
3PL-aktorer och belyser skillnader i vad en kund svarar pa en direkt frdga om kriterier och
vad som genomgaende framkommer under intervjun. Vi diskuterar dven betydelsen av ett
brett tjansteutbud hos 3PL-aktéren och huruvida képare och sdljare delar uppfattning om

utbudets betydelse.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Mellan 1980 och 2012 6kade vardet pa varuhandeln med cirka 900 % pa global niva
(WTO, 2014). Handelns kraftiga 6kning de senaste tre decennierna har skapat en stor
efterfragan pa transporter och bidragit till den 6kade betydelsen av logistikfunktionen

for foretagets konkurrensformaga.

Nar konkurrens mellan foretag 6kar stalls det storre krav pa att skapa kundvarde, ckad
effektivitet och att fokusera pa karnverksamhet. Olika strategimodeller foreslar
outsourcing av stodtjanster for att battre kunna fokusera pa sin karnverksamhet och bli
mer konkurrenskraftig. Traditionella logistiktjdnster sdsom transporter, lagerhdllning
och orderhantering har betraktats som stddtjanster och har darfor varit foremal for
outsourcing (Christopher, 1998). Samtidigt har logistikens roll inom kundservice fatt ett
storre fokus och dess strategiska betydelse okat. Att mota koparnas forvantningar pa
service ar logistikens viktigaste roll. Att vara underldgsen sina konkurrenter i detta
avseende kan innebdra en kraftig reduktion av ett foretagets konkurrenskraft (Stock &
Lambert, 1992). Logistikens framvaxande strategiska roll i organisationen sammanfoll
med den oOkade globala handeln vilket resulterade i allt mer komplexa
forsorjningskedjorna. Som en konsekvens av detta sd borjade specialiserade

logistikforetag vaxa fram.

Uppkomsten av 3PL-marknaden

[ slutet pa 1980-talet borjade stora transportorer utoka sitt tjdnsteerbjudande till att
inkludera mer an bara godstransporter. De borjade se en framtid dir man kunde
erbjuda sina kunder one-stop-shopping! av logistiktjanster (Sheffi, 1990). Tidigt kunde
man skilja mellan tva typer av 3PL-foretag. De som dgde sin egen logistiska infrastruktur

i form av lager, fordon etc. och de foretag som endast agerade som representant for sina

L Ett brett tjansteutbud dar kunden kan tillgodose samtliga sina tjanstebehov inom
logistik.



kunder inom logistik utan att sjidlva dga fasta logistiska tillgangar likt lastbilar, fartyg och
lager (Sheffi, 1990). Gemensamt for de bada typerna av 3PL-foretag var att de hade en
niva av kompetens och erfarenhet som manga transportforetag saknade vid den har
tidpunkten. [ tidiga 90-talet borjade &dven foretag som specialiserat sig pa
expressleveranser (DHL, TNT m.fl.) dntra marknaden. I slutet av 90-talet borjade dven
foretag fran andra branscher intressera sig for 3PL-marknaden. Dessa foretag kom in
med en storre bredd av kompetenser genom till exempel finanstjanster, IT-tjdnster och

managementkonsulting (Selviaridis & Spring, 2007).

[ borjan av 2000-talet hade 3PL-marknaden attraherat manga aktorer fran flera olika
branscher som alla ville fortsatta sin tillvaxt. En trend som blivit synlig under 2000-talet
ar en O0kad frekvens av bolagsfusioner som en strategi for 3PL-aktorerna att vaxa samt fa
tillgdng till nya kunder, marknader och kompetenser (Hertz & Alfredsson, 2003;
Selviaridis & Spring, 2007). En 6kad efterfrdgan pa logistisk outsourcing och 3PL-
aktorernas stravan efter att kunna erbjuda mer avancerade tjanster har lett till intensiv
konkurrens pa 3PL-marknaden. (Lin Liu & Lyons, 2011). Detta har resulterat i att det pa
3PL-marknaden idag utvecklats ett antal storforetag som har féormdgan att erbjuda

sofistikerade logistiklosningar pa en global niva (Selviaridis & Spring, 2007).

1.2 Problemdiskussion

Den Okade fokuseringen pa effektivisering av logistikfunktioner har lett till fler beslut
om outsourcing och darigenom en 6kad efterfragan pa tredjepartslogistik (Hong, 2004).
Tredjepartslogistik har darmed utvecklats fran att framst bestd av transporter och
lagerhallning till att innehdlla mer och mer avancerade tjanster (Zacharia, et al., 2011).
Den harda konkurrensen inom 3PL gor samtidigt att foretag stravar efter att kunna
erbjuda mer av dessa avancerade tjinster, sa kallade virdeadderande tjanster for att
minska prisfokuseringen fran koparnas sida och darigenom fa battre lonsambhet.
Tidigare undersokningar har dock visat att dessa tjanster ofta inte 6verensstimmer med
vad koparna faktiskt efterfragar och att marknaden for vardeadderande tjanster inom
3PL ar utbudsdriven snarare an efterfragedriven (Selviaridis & Spring, 2007). Den

kraftiga 6kningen av 3PL-foretagens tjdnsteutbud kan i det ndrmaste ses som en



kapprustning mellan 3PL-aktérerna som drivs av radslan att ha ett undermaligt

tjansteutbud jamfort med sina konkurrenter.

Trots att flera studier inom 3PL har visat pa stora fordelar for ett foretag att outsourca
hela eller delar av sin logistikfunktion (Hong, 2004; Lieb & Bentz, 2005) har det saknats
forskning som belyser hur bade kopare och siljare uppfattar samarbetet inom 3PL och
hur olika servicetjanster som erbjuds av sdljaren faktiskt uppfattas av kdparen. Flera
sammanfattande studier pekar pa att forskning dar bade sidljarens och koéparens
perspektiv tas i beaktande ar underrepresenterade (Lin Liu & Lyons, 2011; Marasco,

2008).

[ studier dar man lyckas inkludera perspektiven hos bade 3PL-aktderna och kdparna av
3PL-tjanster kan det vara intressant att studera skillnader i parternas uppfattning om
hur 3PL-aktérerna levererar varde till sina kunder. Den skillnad som existerar i
uppfattning mellan de olika parterna ar viktigt att undersoka da det kan hjalpa 3PL-
aktorer att forbattra sina marknadsaktiviteter, allokera resurser och trana sin personal

for att reducera detta gap (Ulaga & Chacour, 2001).

En studie av Zacharia et al (2011) visar pad en tendens till mer fokus pad samordning
inom forsorjningskedjor dar ett 3PL foretag tar pa sig rollen som dirigent och
samordnar forsorjningskedjan till en helhet. Detta pdgaende skifte kommer stdlla stora
krav pa 3PL-aktorerna formaga att ta en viktigare roll i sina kunders supply chain
samtidigt som det kraver en hog niva av tillit fran koparnas sida for att ge upp mer
kontroll 6ver sitt godsflode. Med denna bakgrund kan det tdnkas att det breda,
potentiellt utbudsdrivana, tjansteutbudet pa 3PL-markanden dr ndgot som kan bli en
positiv kraft i framtiden och har finns kanske ocksa den nyckel som 3PL-aktorerna letar

efter for att kunna bryta den kraftiga prisfokuseringen hos képarna.

Tidigare forskning

Det har bedrivits mycket forskning om 3PL inom olika omrdden och med olika metoder.
En litteraturgenomgang av forskning inom 3PL visar att fram till 2005 var den mest

forekommande dimensionen av forskningen empiriska/deskriptiva studier. Den



vanligaste metoden har varit att géra undersokningar baserade pa enkater. Traditionellt
sett har denna forskning ofta saknat teoretisk grund och istdllet fokuserat pa att

beskriva rddande trender (Selviaridis & Spring, 2007).

Forskningstrenden med fokus pa enkdtundersokningar dominerade fram tills mitten av
2000-talet, da borjade forskare analysera de genomgangna undersokningar som gjorts
for att kunna utveckla ramverk och modeller for en battre forstdelse av 3PL och dess
drivkrafter (Maloni & Carter, 2006; Selviaridis & Spring, 2007). Detta resulterade i att

3PL-forskningen fick en storre teoretisk forankring efter mitten av 2000-talet.

Under senare ar har forskningen fokuserat pd hur 3PL-foretag kan utdka sitt
tjdnsteutbud for att battre kunna bidra till koparnas utveckling och vara organisatorer
av en forsorjningskedja (Zacharia, et al., 2011; Jayaram & Tan, 2010). Forskningen har
aven forsokt att fa in mer organisations- och strategiteorier till den tidigare empiriska
forskning som gjorts (Zacharia , et al, 2011). Andra steg som tagits inom 3PL
forskningen har handlat om hur 3PL battre kan bidra till innovation i képarnas supply

chain (Wagner, 2012).

For att forstd den roll som ett 3PL-foretag kan ha i en forsorjningskedja refereras till
artiklar och tidigare studier som visar pa vikten av samordning genom hela kedjan. En
studie genomford i samarbete med UPS visar just pa den centrala roll som ett 3PL-
foretag kan anta for att skapa en samordning och styrning av de olika aktdérerna i kedjan.

(Bitran, et al., 2006)

1.3 Definition av begreppet tredjepartslogistik

Det finns idag flera olika definitioner av tredjepartslogistik (3PL). De flesta forskare ar
overens om att for en aktor ska kunna definieras som 3PL ska denna inte dga godset
under transporten utan enbart utféra eller organisera transporten. Det finns olika
meningar om hur avancerade tjansterna ska vara for att de ska kunna kategoriseras som
3PL. En del forskare menar att all form av logistiska aktiviteter som utférs av en

tredjepart ar att betrakta som 3PL forutsatt att de sker 6ver en langre tid och alltsa inte



ar engangskop (Sink, et al., 1996; Ellram & Cooper, 1990; Deepen, et al., 2008), medan
andra forskare menar att ett flertal sammansatta logistiktjanster ska utféras av
leverantdren for att det ska kunna klassas som 3PL-tjanster En sammansatt
logistiktjanst kan exempelvis vara nar en extern part féorutom att organisera transporten
aven tar pa sig funktioner som inkdp, lagerhdllning, prismarkning, konsolidering eller

samordning. (Hertz & Alfredsson, 2003; Rosén, 1999; Selviaridis & Spring, 2007)

Denna uppsats vill undersoka vilka faktorer som paverkar valet av 3PL-aktor och dven
vilka motiv kdparna har till att outsourca logistiska aktiviteter. Ett foretag som
outsourcar en stor del av sina logistiska aktiviteter blir dirmed lika intressant som en
fortag som outsourcar endast en logistik aktivitet. Detta gor att en bred definition av 3PL
blir att foredra da uppsatsen vill inkludera ett brett spektrum av 3PL-kdpare. Vi
definierar saledes 3PL som nar ett foretag later en tredjepart utfora nagon del av sin
supply chain och att detta utforande sker vid upprepade tillfallen, alltsd att det finns ett
langre avtalsforhadllande mellan parterna. Uppsatsen syn pa 3PL sammanfaller dirmed
med den definition som Sink et al (1996), Ellram & Cooper (1990) och Deepen et al
(2008) arbetade med.

Sammanfattning

[ var problemdiskussion och genomgang av tidigare forskning har vi belyst hur
forskningen inom 3PL bedrivits over tid och var den befinner sig idag. Fokus for
uppsatsen kommer ligga pa de utmaningar som 3PL-aktérerna star inféor med
kapprustningen i tjansteutbud och hur dessa tjanster faktiskt motsvarar kdparnas
efterfragan. De omraden som maste beroras for att fa en battre bild av detta ar koparnas
motiv till att outsourca, vilka kriterium som ar viktigast vid valet av 3PL-aktor och dven
vilken strategisk vikt foretag tilldelar logistik i sin verksamhet. Malet ar att inkludera
bdde sidljarnas och koparnas perspektiv dd sadan forskning i flera sammanfattande

studier konstaterats vara underrepresenterade.



1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att studera en 3PL-aktors relation med fyra av dess kunder for
att kartlagga hur integrerat samarbetet ar mellan parterna och om, och i sa fall hur,
parterna arbetar for att utveckla samarbetet samt hur kundernas ursprungliga motiv till

outsourcing paverkar relationen.

1.5 Fragestillningar

For att uppna ovanstaende syfte sa kommer en fallstudie genomforas pa 3PL-aktoren
Panalpina, som representerar sdljarnas sida, och fyra av foretagets kunder, som
representerar koparnas sida. De fragestallningar som formulerats for att uppfylla

uppsatsens syfte presenteras nedan.

» Hur strategiskt viktigt anser kdparna att logistik ar for deras verksamhet och hur
paverkar det utnyttjande av 3PL-tjanster?

» Vilka kriterier ar viktiga for képarna vid upphandling och vilka egenskaper anser
3PL-aktoren ar de viktigaste?

» Vilka motiv till 3PL-outsourcing har koparna och hur paverkar motiven nivan av

integration med 3PL-aktoren?



2 Metod

Denna uppsats ar en kvalitativ undersokning dar vi genom en fallstudie forsokt besvara
de ovan angivna fragestallningarna. For att genomfora undersokningen sa foretogs en
omfattande litteraturstudie av narrativ art for att skapa en djupare forstdelse for amnet
3PL-omradet. Efter detta sa valdes intervjuobjekt ut i samarbete med var
samarbetspartner Panalpina. Sammanlagt genomférdes fyra semistrukturerade
intervjuer med kopare av 3PL-tjanster. I tillagg till detta sa genomfordes dven tva
intervjuer med var samarbetspartner Panalpina som representerade 3PL-aktorernas

sida.

2.1 Vetenskaplig ansats

Uppsatsen skrevs med utgangspunkt i den samhéllsekonomiska forskningsmetoden,
ddarmed valdes den naturvetenskapliga forskningsmetoden bort. Valet f6ll sig naturligt
da syftet med var uppsats ar att fa en battre bild av hur kopare och sédljare pa 3PL-
markanden uppfattar sitt samarbete och vad de respektive grupperna har for malbild i
forhallande till varandra. Att tillampa den naturvetenskapliga forskningsmetoden hade
inte passat uppsatsens syfte eftersom den anammar positivistiska stdindpunkter. Man
soker efter generella lagar som beskriver verkligheten med antagandet att verkligheten

kan beskrivas objektivt (Bryman & Bell, 2013).

Den vetenskapliga standpunkt som anvants i den har uppsatsen ar istillet
interpretativism dven kallat tolkningsperspektivet. Tanken bakom interpretativism ar
att forskaren maste ha en plan for hur man ska ta hansyn till att manniskan inte ar ett
traditionellt studieobjekt i naturvetenskaplig mening. Forskaren maste dven kunna
fanga den subjektiva inneborden av en social handling. I motsats till den objektivism
som praglar den positivistiska standpunkten talar man om Kkonstruktionism. Detta
begrepp innebadr inom forskning att man beaktar att de madnniskor som ingar i en
organisation i hog grad ar medskapande i den sociala kontexten och att denna process

ar under konstant férandring (Bryman & Bell, 2013).



Som en konsekvens av vart tidigare val av interprativism som vetenskaplig standpukt sa
ar den har uppsatsens forskningsstrategi kvalitativ. Den strategi som valdes bort ar med
andra ord den kvantitativa dar man fokuserar pa insamling av numeriska data med en
betoning pa kvantifiering (Bryman & Bell, 2013). Datainsamlingen i en kvantitativ studie
ar omfattande och informationen man vill samla in ar férhandsdefinierad av forskaren.
Insamlingen av data ar darmed standardiserad for att kunna struktureras och
kategoriseras efter att insamlingen ar avslutad (Jacobsen, 2002). Det finns ingen absolut
skillnad mellan kvalitativ och kvantitativa metoder och de kan kombineras inom samma
studie. Valet av den ena eller den andra eller en kombination av de bade ar ett
strategiskt val utifran problemstéllningen, resurser och eventuell forskningserfarenhet
(Holme & Salvang, 1997). Vart val baserades forst i var problemstallning vars mal ar att
kartligga relationen mellan en 3PL-aktor och fyra av dess kunder. Aven den begrinsade
tidsram vi arbetade inom gjorde en kvantitativ studie svar att genomféra med

tillfredstillande resultat.

Deduktion och Induktion

Valet av syn pa relationen mellan teori och empiri ska alltid grunda sig i uppsatsens
syfte och fragestillningar (Alvesson & Skoldberg, 2008). De tva vanligaste
infallsvinklarna ar deduktion och induktion. Den deduktiva processen innebar att man
utifran existerande teori skapar hypoteser om hur verkligheten ser ut. Dessa hypoteser
testas sedan med en empirisk granskning med syftet att underséka om hypotesen kan
forkastas eller ej (Bryman & Bell, 2013). Den deduktiva forskningen kan upplevas som
platt och nistan intetsigande (Alvesson & Skoldberg, 2008). Detta eftersom den
deduktiva forskningen i absoluta termer vill fastsla hur vekligheten ser ut, den ar inte
lika intresserad av att forklara varfor verkligheten ser ut som den gor. Att ha en induktiv
syn innebdr att teorin formuleras genom att tolka resultatet av en forskningsinsats. I sin
renaste form ska forskaren inte ha nagra forutfattade asikter eller hypoteser utan de
observationer som gors ska sedan utgdra basen fran vilken ny kunskap formuleras
(Bryman & Bell, 2013). Invandningen mot den induktiva synen pa teori landar ofta i att
det kan vara en forenkling att enbart se pa yttre samband mellan studiens objekt utan

att pa ett djupare satt forsta den bakomliggande strukturen eller situationen (Alvesson



& Skoldberg, 2008). Den induktiva metoden brukar beskyllas for att inte generera faktisk

teori utan enbart kunna presentera generaliseringar (Bryman & Bell, 2013).

Abduktion

Vi vill med var uppsats bade kartldgga hur den nuvarande relationen ser ut mellan 3PL-
aktoren och de fyra kdparna men aven forsoka forsta hur de bakomliggande motiven
samt koparnas syn pa logistikens strategiska betydelse kan forklara varfor relationen
ser ut som den gor. Darfor valdes bade deduktion och induktion bort och valet foll
istéllet pa ett tredje alternativ, abduktion. Abduktion anvdnds vid manga fallstudier da
dessa sidllan nojer sig med att fastsla, likt deduktion, eller generalisera likt induktion
(Jacobsen, 2002). Abduktionsprocessen tillater att det empiriska tillampningsomradet
justeras under forskningsinsatsens gang men dven den teori som forskningen baseras
pa kan forandras under forskningsperioden. Resultatet av detta blir mindre lasning i
forhallande till deduktion och mindre naivitet i forhdllande till induktion. Malet ar att
utover detta dven frambringa forstaelse for varfor resultatet blev som det blev. Eftersom
abduktion ar drivet av bade teori och empiri som adderas, dras bort och omtolkas i
relation till varandra sa aterspeglar den pa ett battre satt hur forskning faktiskt bedrivs i

verkligheten (Jacobsen, 2002).

"Den gdr ut pd att, med utnyttjande av existerande kunskap och referensramar, finna
teoretiska moénster eller djupstrukturer, som, om de vore giltiga, skulle begripliggéra de
empiriskt induktiva ménster eller ytstrukturer vilka pdtrdffats - eller snarare framgdtt
genom tolkning, i ett enskilt fall”

(Jacobsen, 2002)

Den abduktiva synen pa teori tillampades for att dels ge oss en storre flexibilitet under
uppsatsen gang, dels tilldta oss att forsoka tranga in pa djupet i vart syfte och
forhoppningsvis ge oss mojligheten att forklara varfor laget ser ut som det gor. Det
faktum att abduktion tilldter oss att vid behov justera innehdllet i var teoretiska
referensram efter den empiriska datainsamlingen anser vi ar en fordel pa grund av var
egen brist pd erfarenhet inom omradet. Mojligheten att lagga till eller ta bort sektioner

av var teoretiska referensram istdllet for att tvinga in den empiriska datan i lasta teorier
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tror vi kommer ge oss de basta forutsattningarna for att besvara uppsatsens

fragestallningar.

Sammanfattning

De vetenskapliga ansatser som tillimpats i den har uppsatsen ar samhallsvetenskaplig
forskning med ett tolkande perspektiv. Forskningsmetoden var av kvalitativ art da den
bast besvarar uppdragets fragestdllningar och var genomfdrbar enligt de tids- och
resursrestriktioner som fanns. Synsittet pa relationen mellan teori och empiri ar

abduktivt.

2.2 Val av metod

Med en tydlig bild av den vetenskapliga ansats som lag till grund for uppsatsen sa var
nasta steg att vidlja de praktiska metoder som skulle anviandas for att besvara
uppsatsens fragestallningar. Valet foll pa att genomfora en fallstudie dar var empiriska
insamling skulle genomféras via intervjuer med representanter fran 3PL-marknadens
kopare och sadljare. Forst genomfordes en litteraturgenomgang som hade tva mal. Det
forsta var att ge oss en battre bild av 3PL-marknaden i allmdnhet utan en tydlig
avgransning. Det andra var att identifiera modeller och teorier som kunde utgora

grunden i uppsatsens teoretiska referensram.

2.2.1 Litteraturgenomgang

For att forstd vad som redan ar bekant eller kdnt pa omradet och fa en kinsla for de
begrepp och teorier som dar relevanta for det valda omradet genomfordes en
litteraturgenomgang i borjan av arbetet. Litteraturgenomgangen gav aven en bild av
rddande motsattningar eller motsdgande resultat inom vart omrade. Det finns i
huvudsak tva olika tillvidgagangsatt nar en litteraturgenomgang ska genomforas. Det ena
tillvidgagangssattet ar en systematisk litteraturgenomgang. Syftet med en sadan ar att
gora en replikerbar, vetenskaplig och transparent process. Den andra metoden bredvid
systematisk litteraturgenomgadng ar narrativ litteraturgenomgang. Har ar inte motivet

med litteraturgenomgangen att ackumulera sd mycket kunskap som mdjligt utan att
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formulera en forstdelse. En narrativ studie ar inte lika systematisk utan kan mer
beskrivas som en upptacktsfard dar man inte alltid i férvag vet var man kommer att
hamna. Vid narrativ studie lar man sig under arbetets gang och fragestallningar som
fanns innan studien kan sdledes justeras. Detta matchar pa ett passande satt den
abduktiva synen pa teori som vi valt att anvanda. Valet foll sig sdledes naturligt att valja
en narrativ litteraturstudie. Kritiken mot narrativ genomgang ar att den saknar en
struktur och det riskeras da att en del av tidigare forskning aldrig uppticks och
genomgangen blir darfor inte fullstindig samt att forskaren riskerar att enbart ta med
den forskning som stddjer forskarens egen hypotes. (Bryman & Bell, 2013) Genom att
studera litteraturgenomgangar som andra forskare tidigare genomfort kunde vi trots

detta fa en bra bild 6ver vart aktuella forskningsomrade.

Under var litteraturgenomgang som var den inledande aktiviteten sa anvandes ett antal
databaser. De mest frekvent anvanda var Google Scholar och Science Direct. Via
Utbildningsbibliotekets hemsida fick vi bland annat tillgang till databaserna Bussiness
source primer, Emerald Insight och Retriever som alla tre anvandes i stor omfattning.
Nedan foljer ett urval av de mest frekventa sdkorden som anvidndes vid s6kning av

forskningsmaterial.

Third party logistics, TPL, 3PL, Buyer-seller relationship, Strategic Partnership, Supply

Chain Management, Service Procurement.

2.2.2 Fallstudier

Att anvanda sig av fallstudier som forskningsmetod ér tillimpbart i flera situationer dar
man vill bidra till kunskap om individer, grupper, organisationer, social- och politiska
fragor med mera (Yin, 2009). Enligt Jacobsen (2002) finns det tre tillfillen nar fallstudie
anses lampligt. Det ena ar niar man vill fa forstdelse for en hindelse utan att dra
generaliserande slutsatser. Det andra dr ndr man vill undersoka ndgot specifikt, till
exempel en organisation. Det tredje ar nar fallstudier anvands for att utveckla nya
teorier som sedermera kan underkastas en hypotesprovning. Robert Yin som ar en

framstdende rost inom fallstudien som forskningsmetod anser att fallstudier ar den
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badsta metoden om forskningens syfte ar att ta reda pa "hur” och "varfor” en foreteelse
ser ut som den gor (Yin, 2009). Det grundlaggande behovet for fallstudier bottnar sig i

viljan att forsta ett socialt komplext fenomen (Yin, 2009; Jacobsen, 2002).

Att anvanda fallstudier pa ett korrekt siatt kan vara svart. Manga upplever att det ar
enkelt att samla in empiriskt material men svarigheten uppstar sedan i att omvandla
detta material till en rigoros, teoretiskt forankrad analys av ett vildefinierat problem
eller fraga (Tavers, 2001). Med detta i dtanke sd lades mycket fokus pa den initiala
litteraturgenomgangen for att dels fa en battre forstdelse for amnet som helhet, dels for
att identifiera relevanta, vanligt aterkommande, teorier som anvidnds inom
forskningsomradet tredjepartslogistik. Ett annat grundlaggande problem i fallstudier ar
att man inte ar tydlig med vad det faktiska fallet man studerar ar. I en fallstudie studerar
man enheter for att kunna svara pa studiens fragestillningar. Nyckeln ligger i att
forklara hur studerandet av dessa enheter dr relevant for det fall som utgér studien.
Granserna mellan vad det faktiska fallet dr och studerandet av enheterna sarskiljs sallan

tydligt nog vilket forsvagar uppsatsens syfte (Yin, 2009).

2.2.2.1 Fallbeskrivning

[ den har uppsatsen utgjordes enheterna av de fyra intervjuade kdparna och Panalpina
som representerade sdljarna. De enskilda foretagen utgoér med andra ord inte ett antal
separata fall som studeras parallellt. Det fall som faktiskt studerats ar relationen mellan
en 3PL-aktor och dess kunder for att kartlagga hur integrerat samarbetet ar mellan

parterna samt om, och i sa fall hur, parterna arbetar for att utveckla samarbetet.

2.2.3 Kuvalitativa intervjuer

Da vart syfte var att fa en djupare forstdelse for de relationer, samarbete och attityder
kring utveckling som finns hos olika aktérer pa 3PL-marknaden kravdes kvalitativa
intervjuer. Kvalitativa intervjuer ar betydligt mindre strukturerade, jamfért med
kvantitativa intervjuer och fokus ligger pa respondents standpunkter, inte pa forskarens
intressen. (Bryman & Bell, 2013). For att fa en bild av vad intervjupersonerna upplevde
som relevant for amnet 1at vi dem fora intervjun i olika riktningar beroende pa hur de

svarade pa vara fragor.
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Kvalitativa intervjuer brukar i sig brytas ned i tva underkategorier, ostrukturerad samt
semistrukturerad intervju. I den ostrukturerade intervjun utgar forskaren fran relativt
l6sa minnesanteckningar och later samtalet fortlopa enligt intervjupersonens utlagg och
associationer. [ den semistrukturerade intervjun finns ett antal teman som forskaren vill
berora och som kommer foras pa tal under intervjun. Intervjupersonen kommer dock ha

stor frihet i hur denna vill svara (Bryman & Bell, 2013).

Uppsatsens intervjuer hade en semistrukturerad karaktdr. Detta bottnar sig i att
uppsatsens tidsram ar begransad samt att ett flertal intervjuer ska genomférdes. For att
uppfylla uppsatsen syfte maste tillrackligt mycket tid disponeras till att tolka och
analysera det empiriska materialet. Att anvanda sig av en semistrukturerad intervju
okar jamforbarheten mellan intervjuerna (Bryman & Bell, 2013) och leder till att man

snabbare kan fa en 6verskadlig bild av aktorernas attityder.

2.2.4 Urval

Urvalet av intervjuobjekt i kvalitativa studier ar inte slumpmassigt eller tillfalligt.
Urvalet blir hiarmed systematiskt utifran medvetet formulerade Kriterier som ar
harledda fran den teoretiska grund som undersokningen bygger pa (Holme & Salvang,
1997). Vid urvalet anvandes fraimst modellen som presenteras ndrmare i avsnitt 3.3 Nivd
av samarbete s. 25. Onskemalet var att urvalet skulle baseras pd vilken nivd av
integration och samarbete den utvalda kunden hade med 3PL-aktéren Panalpina.
Onskema@let var att fi en spridning bland de utvalda kunderna fér att intervjua kunder
med mycket 1ag integration, kunder med hog integration och kunder som befinner sig i
en mellannivd. Med dessa dnskemal som underlag sa tog Panalpina kontakt med foretag
som de ansdg som lampliga studieenheter. Under kontaktperioden sa gjordes
avstamningar mellan oss och ansvarig personal pa Panalpina dar kontaktpersoner hos
kunderna formedlades. Malet var att intervjua mellan tre till sju foretag och resultatet av
Panalpinas och var gemensamma jakt pa intervjuobjekt blev till slut fyra foretag som var

villiga att delta i intervjuerna.

13



Urvalet av personer pd dessa foretag som var lampliga att intervjua grundades i
uppsatsens syfte och fragestallningar. Eftersom de fragor vi ville ha svar pa rorde mer en
strategisk niva uteslot vi personer som enbart jobbade pa en operativ niva. Vi ville att
intervjupersonerna hos kunderna skulle kunna tala 6vergripande om hur deras féretag
anvander sig ar 3PL-tjanster idag, hur de resonerar vid upphandling av 3PL-tjanster
samt vilken malbild deras foretag har med anviandandet av 3PL-tjanster. De kriterier vi

hade var:

1. Personen ska arbeta med 3PL pa en taktiskt/strategisk niva.

2. Personen ska varit aktiv i upphandling av 3PL-tjdnster.

Dessa kriterier 6verensstimde vdl med den kommunikationsstruktur som Panalpina har
gentemot sina kunder da de har separata kontakter for operativa och strategiska
arenden vilket gjorde att Panalpina hade en forstaelse for de kriterier vi hade. Vi
meddelade vara kriterier till Panalpina och blev sdledes formedlade kontakter som

befann sig pa ratt niva hos kundforetagen vilket forenklade urvalsprocessen.

Nar det kom till intervjupersoner fran Panalpina, som representerar saljarna av 3PL i
den har uppsatsen, sa styrdes urvalet av de generella omraden vi ville berora. Det forsta
omradet var hur Panalpina tog hand om sina kunder och vardade relationen med dem.
For att fa en bra bild av detta ville vi intervjua en person som var huvudansvarig direkt
mot kunderna. Det andra omradet vi ville berora var hur Panalpina ser pa relationen till
sina kunder pa en mer strategisk nivd. Mer specifikt hur deras malbild av en
kundrelation ska se ut och hur de arbetar for att ta sig dit. For att kunna fa svar pa dessa
fragor ville vi intervjua en person pa ledningsnivd hos Panalpina som var val insatt i

foretagets langsiktiga strategier.

2.3 Uppsatsens genomforande

Uppsatsen genomfordes mellan 24:e mars - 28:e maj 2014. Den initiala kontakten med
var uppdragsgivare Panalpina togs redan i januari 2014 da ett forsta mote genomfordes.

Pa motet diskuterades den generella inriktning som uppsatsen skulle ta. Det blev
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overenskommet att uppsatsen skulle uppfylla tre mal. Det forsta var att uppsatsen skulle
vara intressant for oss som studenter. Det andra var att den skulle vara intressant ur en
akademisk synvinkel, det vill sdga relevant for Handelshégskolan i Goteborg. Det tredje
var att uppsatsen dven skulle vara intressant for Panalpina i egenskap av séljare av 3PL-

tjdnster. Dessa tre mal 1ag standigt i bakgrunden under arbetets gang.

2.3.1 Intervjuer med 3PL-kopare

Baserat pd det urval som redovisats, genomfordes ett antal semistrukturerade
intervjuer under en treveckorsperiod. Sammanlagt intervjuades fyra kopare av 3PL-
tjdnster om deras tankar kring deras respektive 3PL-avtal. Intervjufragorna utformades

for att tacka tre overgripande omraden:

1. Nuldge - Dar kunden ombads beskriva hur de anvander sig av 3PL idag. I vilken
omfattning, niva av integrering och vad man ar mer eller mindre nojd med i
dagslaget.

2. Upphandling - Hur resonerade kunden vid tilldelning av ett 3PL-kontrakt. Vilka
kriterier ar viktigast, vilka for-och nackdelar sdg man med att kontraktera ut den
aktuella tjansten.

3. Malbild - Vad ser kunden som ett optimalt eller atminstone battre 3PL-
utnyttjande. Vad efterfragar de hos en 3PL-aktor, vilken niva av integration som
onskas samt hur involverade de vill att 3PL-aktorer ska vara i deras supply chain

utveckling.

Se bilaga 1 for en kopia av den intervjuguide som anvdndes vid intervjuerna av képarna.

Fragorna skickades till respondenterna innan intervjun. Intervjuerna med kdparna
genomfordes over telefon dar samtalet, med intervjupersonens godkannande, spelades
in och sedan transkriberades. Intervjuerna varade mellan cirka 45 till 60 minuter. Efter
detta skevs sammanfattningar pa samtliga intervjuer dar nyckelbudskapen plockades ut

i varje enskild intervju for att underlatta jamforelser mellan studieobjekten.
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2.3.2 Intervju med 3PL-sdljare

For att fa en sdljares syn pa de omrdaden som kdparna blivit tillfragade om, genomfordes
en intervju med Panalpina. Denna intervju genomfordes, till skillnad fran intervjuerna
med koparna, ansikte mot ansikte. Ett aktivt val som gjordes var att inte genomfora
intervjuerna med Panalpina férran vi genomfort minst tre intervjuer med koparna.
Anledningen till detta var att vi ville 1ata de svar som vi fatt av koparna till stor del forma

de fragor som vi stdllde till sdljaren.

Intervjun med Panalpina genomfoérdes den 15:e maj 2014 pa Panalpinas kontor i
Moélndal. Vid den tidpunkten hade vi redan genomfort samtliga intervjuer med képarna
och detta tillat oss att utforma vara fragor sa att de berérde de nyckelbudskap som vi

fatt fran koparna.

Se bilaga 2 for en kopia av den intervjuguide som anvdndes vid intervjun med Panalpina.

2.4 Metodkritik och avgransningar

Generaliserbarhet, reliabilitet och validitet

Kvalitativa studier far ofta kritik for att inte generera nagra generaliserbara resultat och
fallstudieforskning i synnerhet har fatt en kraftig dos av den har kritiken (Bryman &
Bell, 2013). D3 en fallstudie ar unik for det specifika fallet 4r det omdebatterat inom
forskningsvarlden hur anvandbart fallstudier egentligen ar da det ar svart att dra nagra
slutsatser kring resultatet. Somliga menar, precis som Jacobsen (2002) att en fallstudie
kan ligga som grund for att utveckla teorier. Men en fallstudie kan dven anvdndas for at
testa hur val teorier 6verensstimmer med empirisk data, sdledes kan fallstudie vara en

del av bade teorigenerering och teoripréovning (Bryman & Bell, 2013).

Vi ar medvetna om att fallstudier inte kan anses lika generaliserbara som kvantitativa
studier men vi havdar detta till trots att den har uppsatsen kan bidra med relevanta
resultat. Eftersom vi foretar oss en fallstudie med flera enheter (fyra kopare, en saljare)
sa hanvisar vi till urvalskriterierna som redovisades tidigare. Vid en flerfallsstudie kan

man valja att fokusera pa replikerbarhet i urvalet for att pavisa studiens reliabilitet
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(Eriksson & Kovalainen, 2008). Eftersom vi varit tydliga med vilka kriterier som urvalet
baserats pa havdar vi att studien tamligen enkelt kan replikeras niar det kommer till

fallstudieenheter och i forlangningen vilka fragor som kan stéllas till dessa enheter.

En tydlig avgransning som gjordes var att de intervjuade foretagen har sina rotter i
och/eller bedriver omfattande affirer pa den svenska marknaden. Denna avgransning
bottnar sig i diskussioner med Panalpina da vi inledningsvis ville intervjua 3PL-kopare i
Goteborgsregionen for att kunna genomfora intervjuerna pa plats. Panalpina ansdg dock
att det var problematiskt att hitta lampliga kandidater i ett sa pass avgransat omrade. Vi
enades istdllet om att bredda urvalsomradet till hela Sverige. Samtliga foretag ar dock
multinationella men de personer vi intervjuat har i huvudsak haft bra kdinnedom om

foretagens ataganden i Sverige.

Med dessa avgransningar och justeringar fran de initiala idéerna rorande urvalet sa
anser vi att validiteten i uppsatsen ar god. Validitet ar ett begrepp som anvandes for att
beskriva om en forskningsinsats faktiskt mater, eller i vart fall, undersoker det som den
pastar sig undersoka (Bryman & Bell, 2013). DA vart syfte ar att studera en 3PL-aktors
relation med ett antal av sina kunder i hopp om att kartlagga hur samarbetet fungerar,
hur det utvecklas och hur kundernas motiv till outsourcing paverkar relationen sa har
validiteten i var uppsatts inte forsamrats pa grund av tidigare nimnda avgransningar.
3PL-aktoren Panalpina och rankades 2012 som varldens femte storsta 3PL-aktor av
konsultbolaget Armstrong & Associates (Armstrong & Associates, Inc., 2014). Detta gor
Panalpina till en lamplig kandidat ur ett reliabilitetsperspektiv eftersom de kan antas
vara mycket kunniga inom 3PL-omradet och dven ur ett validitetsperspektiv eftersom
studien har som mal att inkludera en 3PL-aktors perspektiv. De kdpare som deltagit i
uppsatsen bedriver verksamhet inom en rad olika branscher och har sdledes en stor
variation i sina logistiska behov sinsemellan. Uppsatsen inkluderar darmed flera
varierande forhallningsatt fran koparna av 3PL-tjanster vilket kan anses stdrka
reliabiliteten i uppsatsen. Samtliga kopare som intervjuats har en stark position pa sina
respektive marknader, har stora logistikbehov och specialiserade logistikavdelningar. Vi
betraktar dessa foretag som valkvalificerade kopare av logistik vilket starker uppsatsens
validitet da vi anser att de intervjuade foretagen kan ge intressanta och relevanta svar

pa runt dmnet tredjepartslogistik.
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Validitet syftar inte enbart pa att uppsatsen mater det den pastar sig mata utan dven att
den inte avviker fran de metodval som gjorts (Eriksson & Kovalainen 2008). Enligt
tidigare genomgangna metodval sd har en kvalitativ metod tillaimpats genom en
fallstudie dar den empiriska insamlingen utgjorts av intervjuer. Samtliga av dessa val
har efterfoljts genom uppsatsen gang och for att uppnd en hog validitet sa har vart mal
varit att vidhdlla en hog transparens genom hela uppsatsen och i synnerhet i

metodkapitlet.

Urval

Den storsta kritik vi kan ge oss sjalva vad galler till urval ar dels antalet intervjuobjekt
pa koparnas sida men framforallt pa sidljarnas sida. Vi gjorde en avgransning pa
sdljarnas sida att enbart intervjua var samarbetspartner Panalpina. Detta med anledning
att vi ville kunna koppla koparnas svar direkt till den specifika sdljaren. Vart
resonemang var att de fragor som stalls till sdljaren ska tillatas att formas fran de svar vi
i ett tidigare skede fatt fran koparen. Att intervjua flera olika sidljare med respektive
uppsattning kopare ansdg vi inte skulle rymmas inom uppsatsens tidsram. Man kan
argumentera for att var tanke om att koppla kopare till sina respektive sdljare utgjorde
en onddigt sndv avgransning. Vi rekommenderar framtida forfattare till liknande

uppsatser att utveckla detta resonemang for att finslipa sin urvalsprocess.

En annan Kkritik som kan riktas mot vart urval ar det faktum att var samarbetspartner
Panalpina ensamma stod for det faktiska urvalet av intervjuféretag. Forvisso hade vi
formedlat vara urvalskriterier pa forhand men det kan hdvdas att Panalpina skulle
kunna vara partiska vid val av foretag och endast inkludera féretag som de ansag skulle
framstalla dem i ett positivt ljus. Vi bedomer dock denna risk som liten dd Panalpina
redan vid vart forsta mote i januari beskrev sin position som problematisk och var
oppna med att de hade svarigheter med att utveckla vissa kundrelationer som de
onskade. Deras oppenhet och uppenbara egenintresse i att fa en battre forstaelse for

kundernas onskemal anser vi sakerstaller ett korrekt urval utan fordomar.

Empiri
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Vi har i den hdr uppsatsen enbart samlat in primardata i form av kvalitativa intervjuer.
Vi hdavdar att detta metodval ger oss goda forutsdttningar att svara pa uppsatsen
fragestallningar. Detta till trots sa kan man havda att ytterligare kallor for data skulle ha
starkt uppsatsens resultat. Aven fallstudier anses vara mer pélitliga, dvertygande,
varierande och fylliga om de baseras pa flera olika killor av empirisk data (Holme &

Salvang, 1997).

En kompletterande kvantitativ enkdtstudie som inkluderade ett till antalet mycket
storre urval skulle kraftigt stirka argumenten for generaliserbarhet. Aterigen si
hanvisar vi till uppsatsens tidsram vid bortvalet av en sddan enkatstudie. I tillagg till var
fallstudie finns det bra kvantitativ forskning som beror vara fragestallningar vilket

innebar att vi kan finna kvantitativt stod for vart resultat i tidigare forskning.

2.5 Kallkritik

2.5.1 Primara kéllor

Intervjuerna med de kopande foretagen varierade till viss del i kvalitét. Vi hade sma
moijligheter att paverka valet av intervjuperson pa de respektive foretagen. Var framsta
atgard for att sakerstalla att vi fick prata med ratt person var att via mail bifoga dels en
Syftesdeklaration och dels var Intervjuguide till den kontaktperson som vi blev tilldelade.
Malet med detta var att om personen i fraga inte kdnde sig kvalificerad att svara pa de

fragor som vi ville stdlla sa skulle de tillhandahadlla en mer lamplig person.

Alla personer vi kontaktade kdnde sig dock kvalificerade att svara pad vara fragor men
det framgick tydligt att vissa av intervjupersonerna var betydligt mer insatta i vissa
omraden dn de andra. Vi upplevde en viss okunskap nar det kom till fragor som berorde
langsiktiga strategiska planer hos vissa av vara intervjupersoner medan andra var val
insatta. Detta resulterade i att vissa fragor saknar betydande input fran samtliga

intervjuade kopare.

De intervjuer som genomférdes med sdljaren holl en mycket hog kvalitet eftersom de

personer vi intervjuade dr val insatta i 3PL-marknaden allméant, hur relationen med
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deras kunder ser ut samt vilka strategiska mal Panalpina har. Aven hir kan man hiavda
att Panalpina skulle kunna forsoka svara pa ett sddant satt att de framstalls i ett positivt
ljus. Vi bedomer den risken som liten just eftersom det ligger i Panalpinas intresse att

uppsatsen kan producera korrekta resultat.

2.5.2 Litteraturkallor

Nar det kommer till litterara kéllor sd har vi i sa stor omfattning som mojligt anvant oss
av artiklar som ar publicerade i vetenskapliga tidsskrifter och som har blivit granskade
av andra forskare. Dessa artiklar anses inom forskning ha hogst trovardighet pd grund
av den rigordsa granskningen fran experter innan publicering. De anses dven 6verlagsna
bocker pa grund av sin forhdllandevis korta ledtid, de innehaller dirmed mer aktuell
data och fragestallningar (Alvesson & Skoldberg, 2008). Ett undantag ar rapporten 2013
Third-Party Logistics Study (Capgemini, 2012) som dr en kvantitativ
branschundersokning som genomfors arligen. Vi anser att rapporten har en hog
trovardighet da den citerats i ett flertal forskningsartiklar som uppfyller de ovan

namnda kraven.
[ uppsatsens bakgrund och problemdiskussion har vi accepterat vissa hanvisningar fran

sekundara kallor. I den teoretiska referensramen skirptes vara kriterier och enbart

primarkallor anvandes.
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3 Teoretisk referensram

3.1 Resursbaserad och Transaktionsbaserad syn pa 3PL

Det teoretiska stodet for att studera 3PL-marknaden har ofta sin grund i antingen det
Resursbaserade synsdttet (Leuschner, et al., 2013), det Transaktionskostnadsbaserade
synsdttet (Anderson, et al., 2011) eller en kombination av de bdda (Zacharia , et al,,
2011). Genom att studera 3PL-outsourcing genom dessa teorier sa hoppas forskare fa en
forstaelse for vilka motiv ett foretag haft till att outsourca en aktivitet samt vilka
konsekvenser dessa far pa upphandlingen, driften och utvecklingen av foretagets supply

chain.

3.1.1 Transaktionskostnader

Att studera foretag genom transaktionskostnadsteorier dar nagot forskare har gjort i
nagon form sedan 1930-talet och inkluderar ekonomi, organisationsteori och
kontraktsjuridik. Relevansen av transaktionskostnadsteorier blir hiarmed tydligt da
outsourcing i allra hogsta grad beror samtliga delar. Det var forst pd 1970-talet som en
tydlig metodologi for att studera organisationer ur det transaktionskostnadsbaserade
synsdttet (TCE) togs fram (Williamson & Tadelis, 2013). Framst tillampas det
traditionella "make or buy” beslutet som ar den arketypiska transaktionen enligt TCE-
litteraturen. En transaktionskostnad utgors inte enbart av det faktiska priset pd en
inkopt tjanst utan dven de merkostnader som kdparen drar pa sig, till exempel lagre
ledtider, lagre leveransprecision och nya processer (Williamson, 2008). TCE ligger
saledes aven till grund for beslut om outsourcing av ett foretags aktiviteter generellt och
da dven logistiska aktiviteter. I grunden handlar TCE om hur mycket ett foretag kan
spara in pa kostnader genom att outsourca en aktivitet. TCE som teoretisk utgangspunkt
lampar sig dven bra for forskning inom foretagsrelationer inom 3PL da man tar hansyn
till vilken installning aktérerna har till marknaden (Leuschner, et al., 2014). Man tar dven
med i berdkningarna att pa marknader dar leverantorernas prestationer ar

oforutsdgbara, nagot som ar vanligt inom 3PL-branschen, sa prioriterar kdparna
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atgarder som minimerar osdkerheten (Williamson, 2008). Detta pekar pa att en 3PL-
aktors formaga att vara palitlig och riskminimerande kan utgora grunden till en stark

konkurrensfaktor (Anderson, et al., 2011).

3.1.2 Resursbaserade synsattet

Teorin om det resursbaserade synsattet (RBV) anvinds ofta for att bestimma vad som
ar de viktiga kdrnresurserna i ett foretag. En resurs ar ndgot inom foretaget sdsom en
tillgdng, kapacitet, organisationsprocess, attribut, kunskap eller liknande som
kontrolleras av foretaget och leder till att foretaget med hjalp av resursen kan fa battre

effekt eller effektivitet. (Barney, 1991)

RBV teorin forhaller sig till de resurser som foretaget besitter och ser inte enbart till
fysiska produkter. Ett foretag kan ha strategiskt viktiga produkter men det ar ofta
resurserna bakom dem som ar kallan till det strategiska 6vertaget. [dén om RBV bygger
pa att en strategiskt viktig resurs kan ligga till grund for flera olika typer av produkter.
Ett foretag med en viktig resurs kan sdledes ha flera olika produkter inom olika segment
men trots det vara ett foretag som fokuserar pa karnverksamheten (Wernerfelt, 1984) .
Det resursbaserade perspektivet kan ocksd hjidlpa foretaget i beddmning om
outsourcing eller behdlla inhouse. For att vara strategiskt hallbart bor foretaget enligt
RBV-teorin koncentrera sig pa de resurser som skapar varde for foretaget. Om en resurs
ar sd vardefull att den ar svar att flytta utanfor foretaget utan att kdnslig information
foljer med bor den behdllas inom foretaget. Alternativt att resursen grundar sig pa
relationer eller liknande som om den flyttas utanfor foretaget gar forlorade. (Peteraf,
1993). Inom 3PL-forskning har RBV teorin anvants for att bedéma logistiska aktiviteters
paverkan pa foretagets prestationer. Ar aktiviteten unik och icke-replikerbar ska den
behallas inom foretaget. Om aktiviteten genererar mer kostnader dn vad den inbringar
eller om den dr underlagsen konkurrenternas sa bor man évervaga att outsourca (Lin
Liu & Lyons, 2011). Sdledes kan ett foretags motiv till logistisk outsourcing harledas till
RBV-teorin.
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3.2 3PL-aktorens roll

Under 1970- och 80-talet borjade foretag inse att nar varje funktion stravar efter en hog
grad av effektivisering finns det risk for suboptimering inom det egna foretaget. Som
svar pa detta borjade man darfor finna mdjligheter till integrering av de olika
funktionerna for att arbeta mot gemensamma mal och darigenom undvika
suboptimering. Inom supply chain togs steget langre och integration var nédvandig dven
utanfor det egna foretaget for att undvika suboptimering och na ett effektivare flode.
Leverantorer, kopare och tredjepartsaktorer delar information och planerar for att géra
flodet sa effektivt som mojligt. 1 en fordnderlig miljo stills hoga krav pa
anpassningsformaga och att strava efter nya konkurrenskraftiga strategier. Om parterna
interagerar med varandra for att finna nya losningar till ett effektivare flode finns
mycket att vinna och det uppstar da ett partnerskapsférhdllande mellan parterna. Detta
partnerskapsforhadllande skiljer sig alltsd mot ett traditionellt kopare-saljare forhallande
dar fokus ligger pad enskilda transaktioner istdllet for ett okat fokus pa

informationsdelning och att uppna gemensamma mal. (Ellram & Cooper, 1990)

3PL-aktoren kan vara den drivande faktorn mot att uppnda detta
partnerskapsforhdllande. Figur 1 anvands for att visa de olika funktioner som ett 3PL-
foretag arbetar med i flodet for att verka som en samordnare och optimerare och pa sa
sitt skapa ett storre varde genom hela forsorjningskedjan. 3PL foretagets roll blir
saledes att arbeta med standardisering, neutral forhandling, visualisering och samarbete

(Zacharia, et al., 2011). Modellen férklaras nedan.
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Figur 1: Modell 6ver 3PL-aktorens roller i képarens supply chain

(Zacharia, etal., 2011)

Standardisering handlar om att standardisera kundens supply chain sa att gods kan
stromma igenom kedjan med sa fa storningar som mojligt. 3PL foretag kan bidra med
standardisering genom att utforma affarsregler och rutiner. Visualisering handlar om
3PL-foretagets formaga att skapa en dverblick av processerna i flodet. Da en aktor i
kedjan vanligtvis bara ser det som finns hos den narmast féljande aktéren kan 3PL-
foretaget med sin 6verblick bidra till en storre forstaelse sa att de enskilda aktérerna
battre kan optimera sina processer med hansyn till storst effektivitet i hela flodet. Detta
ger mojligheten till global optimering av kundens supply chain. Transparens vore inte
mojligt utan standardisering av data, vilket visar pa hur de olika funktionerna ar
integrerade med varandra. D3 3PL-foretaget bidragit till standardisering och
transparens kan de anvianda detta for att forhandla med aktorerna i kedjan och da inta
rollen som neutrala forhandlare da de inte har ett eget intresse. Detta ar alltsa
forutsattningar for ett battre samarbete i hela forsorjningskedjan. Med hjalp av de
faktorer som beskrivits i modellen kan sju pastdendena tas fram for hur 3PL foretag kan

bidra till ett storre vardeskapande i forsorjningskedjan: (Zacharia , et al., 2011)

1. Ju hogre grad av standardisering som 3PL-foretaget kan erbjuda, ju storre varde
kan 3PL foretaget skapa i kedjan.
2. Standardiseringen leder i sin tur till h6gre transparens i kedjan.

3. Ju hdgre grad av transparens, ju storre varde kan 3PL foretaget skapa i kedjan.
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4. Transparens leder i sin tur till att 3PL-foretaget battre kan agera som en neutral
forhandlare.

5. Ju battre 3PL-foretaget kan agera som neutral forhandlare, ju stérre virde kan
3PL foretaget skapa i kedjan.

6. Neutral forhandling leder till battre samarbete i kedjan.

7. Ju battre samarbetet ar i kedjan, ju storre varde kan 3PL foretaget skapa i kedjan.

3.3 Niva av samarbete

Nar foretag valjer att anvanda sig a 3PL-logistik exponerar de sig samtidigt for ett antal
risker som ar forknippade med outsourcing. Riskerna med outsourcing ar bland annat
att tappa kontroll o6ver strategiska resurser, okat beroende av leverantorer,
kommunikationssvarigheter samt att konfidentiell information lacker ut (van Weele,
2010). Dessa risker gor att det kan finnas ett visst motstand till hur mycket foretag ar
beredda att outsourca och en avviagning mellan potentiella risker och potentiella

fordelar avgor ofta nivan pa samarbetet med 3PL-aktorer.

Figuren nedan publicerades forst av Bowersox et. al. (1989) och utvecklades vidare av
Skjoett-Larsen (2000). En 3PL-aktor kan interagera med sina kunder i olika nivaer, fran
en enskild transaktion till ett serviceavtal om integrerad logistik. Den vanstra delen av
figuren beskriver det forhallande mellan kdpare och sidljare som baseras pad enskilda
transaktioner dar inget storre deltagande kravs forutom sjdlva transporten. En enskild
transaktion kraver sdledes lag grad av interaktion och atagande. Den vanstra delen ar
starkt prisfokuserad, ju hogre upp i diagonalen ju lagre blir prisfokuseringen. Den hogre
delen av figuren beskriver de samarbeten som innefattar en hégre grad av interaktion
och dtagande. De tre delarna till hoger i figuren kan betraktas som strategiska allianser

och ett klargorande foljer hér for att definiera skillnader mellan faserna.
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Figur 2: Relation mellan 3PL-aktor och képare

(Skjoett-Larsen, 2000)

Vid partnerskap (Partnership agreement) behdller parterna sin sjdlvstandighet och
arbetar gemensamt for att utveckla effektivare l6sningar. Tredje-parts avtal (Third Party
agreement) ar mer formella och darigenom mer bindande fér parterna. Dessa avtal
syftar till att skraddarsy losningar for de aktuella parterna och darigenom skapas ett
storre beroende mellan parterna. Tredje-parts avtal kraver storre investeringar i
utrustning och personaltraning jamfort med faserna ned at vanster i figuren. Den mest
utvecklade och formella typ av samarbete definieras som ett serviceavtal om
interagerad logistik (Integradet logistics service agreement). I denna typ av samarbete
skoter 3PL-foretag hela, eller stora delar av kundens totala logistikbehov inklusive
styrning och kontroll samt ansvar for utrustning och personal. Processerna ar
skraddarsydda for kunden och det kravs en stor samverkan och integration mellan
parterna dar medarbetarna fran de olika organisationerna arbetar tatt ihop. Mdjligheten
for 3PL-aktoren att sdlja virdeadderande tjanster ar storre ju hogre uppat hoger i

figuren samarbetet finns. (Skjoett-Larsen, 2000)

3.4 Val av 3PL-aktor

Den kanske mest centrala fragan for leverantorer pa 3PL-marknaden ar att forsta vilka
egenskaper som koparna letar efter vid valet av logistikpartner. D3 tjansterna som 3PL-

aktorer erbjuder i manga fall ar valdigt komplexa, varierande och maste kunna
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kombineras moter 3PL-aktorerna ofta mixade signaler fran marknaden dar en kunds

onskemal inte liknar den nastas.

Svarigheten ligger i hur 3PL-aktorerna kan maximera det kundvarde de skapar at sina
kunder. Inkop av tjanster ar ofta forknippade med trade-offs mellan till exempel pris och
kvalité, man kan skaffa sig en mycket hog serviceniva vilket upplevs som en stor nytta
men man far betala ett hogt pris vilket dr en stor uppoffring. Inom affarer mellan féretag
sa har logistiktjanster en stor potential att skapa kundervarde eftersom dessa tjanster
har formagan att paverka kundens upplevda nyttor och uppoffringar som forknippas
med ett kop av en tjanst. (Flint, et al., 2005) Logistiska tjanster kan skapa kundvarde pa
flera satt. De kan tillata foretag att géra sakar rdtt (inre effektivitet) som inkluderar
bland annat produkttillganglighet, tidsenliga leveranser, lageromsattning och detta ska
astadkommas till lagsta mojliga kostnad. Ett annat siatt som logistik skapar kundvarde
pa ar att gora rdtt saker (yttre effektivitet) vilket i grunden handlar om att ha den
produkt/service-mix som kunden forvantar sig till ett pris som kunden ar villig att
betala. Tanken ar att de kostnader som ett foretag drar pa sig ska utnyttjas for att skapa
ett 0kat kundvarde. Det kanske mest eftertraktade och mest svaruppndeliga sattet
logistiska tjanster kan bidra till att 6ka kundvarde ar genom differentiering. Det vill sidga
ndr ett foretag har en unik logistisk aktivitet som sarskiljer dem fran sina konkurrenter.
En siddan differentiering kan besta av en rad olika aktiviteter allt fran overlagsen

kundservice, egen distribution med mera. (Langley & Halcomb, 1992).

[ hopp om att fa en battre bild av vad koparna faktiskt efterfragar hos en 3PL-aktor
genomfordes en stor kvantitativ studie (Anderson, et al., 2011) dar 309 képare svarade
pa en enkdt vars mal var att kartlagga vilka egenskaper som kdparna varderar hogst vid
val av 3PL-aktor. Enkdten utformades sa att forskarna inte bara skulle fa en bild av vilka
egenskaper som var viktiga, utan aven vikta dessa egenskaper mot varandra. Det
sekundara malet med enkéten var att undersoka om kopares preferenser var tillrackligt
differentierade for att identifiera tydliga segment bland koéparna som virderade

egenskaper pa samma satt.

Resultatet pa enkiten visade att den Klart viktigaste egenskapen var palitligheten hos

leverantoren. Detta innefattar servicenivaer, tidsenliga leveranser, kompletta leveranser
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etc. For 3PL-aktor borde denna slutsats framsta som mycket viktig nar man beaktar att
mellan 2009-2011 steg de ekonomiska forlusterna till f6ljd av stérningar i supply chains
med 465 % och nddde 350 miljarder USD pad en global niva (Capgemini, 2012).
Anledningarna till den 6kade risken inom supply chains ar manga, globala supply chains
ar svarare att overvaka, den ldngvariga trenden att minska lagerstorlekar, korta

produktlivscykler med mera.

Den nast viktigaste egenskapen var priset. Man lyckades dock identifiera tre distinkta
kundsegment som primart utmarkte sig genom att priskdnsligheten varierade kraftigt
mellan segmenten. Segment 1 som var minst priskansliga kunde till och med uppfatta en
reduktion av nuvarande pris som negativt da det signalerade att palitligheten, som detta
segment rankade hogst, kunde paverkas av detta. Képarna i segment 3 som var mest
priskansliga, reagerade kraftigt negativt pd en prisokning pa endast 0-4% (Anderson, et

al, 2011).
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4 Analysmodell

Empirisk insamling Underséka faktorer Teoretisk forankring,

Motiv

Teori: TCE Teori: RBV

Intervju av Int Utveckling av
kur,:"de, Nivé av integration ; e“:j‘f 3 ——5 samarbetet mellan 3PL
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Teori: Skjoett-
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faktorer

Teori: Anderson
etal.

Figur 3: Analysmodell

De teorier som presenterats anvands for att se hur samarbetet mellan 3PL-aktérer och
koparna fungerar. Med grund i intervjuerna med képarna kommer foretagen analyseras
i huvudsak utifrdn foljande tre omraden: motiv till outsourcing, niva av integration och
vilka faktorer som ar viktiga vid upphandlingen. Resultaten jamférs sedan med
intervjun med Panalpina for att darigenom fa en bild av hur samarbetet fungerar idag
mellan kdpare och sdljare pa 3PL marknaden och att se hur den framtida utvecklingen
av samarbetet kan tidnkas se ut. Koparnas motiv kommer att analyseras utefter
teorirerna om RBV och TCE. Niva pa kdparnas integration kommer att analyseras utifran
den Figur 2 (Skjoett-Larsen, 2000). Genom att placera in koparna i figuren kan fragan
stallas om varfor de befinner sig diar de ar och vad som skulle kravas for att kunden
skulle vara villig att fordjupa samarbetet med sin leverantér och darmed forflytta sig
langre ut pa skalan. Enligt Skjoett-Larsens modell paverkar nivdn pa samarbete dven

vilka kriterier som koparna anser viktiga vid upphandlingen. Vi kommer darfér att
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analysera hur val de faktorer som kdéparna uppger vara viktiga stimmer 6verens med
Skjoett-Larsens figur. For att vara tydliga och konsekventa mot intervjuobjekten
kommer vi anvdnda oss av de urvalskriterier som definieras i artikeln What drives the
choice of third party logistics providers (Anderson, et al., 2011) nar vi fragar koparna
vilka faktorer de anser ar viktiga och vi kommer att analysera hur vil detta stimmer
overens med vad som kom fram i ovan ndmnda artikel. Intervjuobjekten ges dven
mojligheten att ndmna och definiera andra, enligt dem viktiga kriterier, som inte finns

med i tabellen. Nedan féljer en sammanstallning av dessa urvalskriterier:

Tabell 1: Lista av kriterium vid val an 3PL-aktor

(Anderson, et al., 2011)

\ Urvalskriterium Definition

> Palitlighet Fullstdndig leverans enligt avtalad tid med
overenskommen dokumentation.

> Pris Vad kunden enligt avtal betalar aktoren
for att utfora en tjanst.

» Supply Chain kapacitet Formadgan att mota ovantade variationer i
kundens efterfraga. (Flexibilitet)

> Kundservice: Atgirda fel Hur snabbt leverantéren identifierar och

korrigerar leveransproblem. Proaktiv
kontra reaktiv.

» Supply Chain innovation Aktorens formaga att hitta nya l6sningar
med mal att forbattra kundens supply
chain.

» Kundinteraktion Syftar pa hur latt kunden uppfattar att
aktoren ar att ha en affarsrelation med.

» Professionalism Syftar pd hur kunden uppfattar aktérens

kunskap inom logistikbranschen men dven
aktorens kunskap om kundens specifika
bransch.

Kommer koparna som deltar i den har uppsatsen att prioritera samma kriterier som i
den undersokning som Andersons et al (2011) genomforde? Jamforbarheten mellan var
studie och den tidigare kommer av naturliga skal vara begransad. Vi arbetar enligt en
kvalitativ metod medan den andra studien ar kvantitativ. I var undersokning ar antalet
respondenter betydligt mer begransat och att vi kommer intervjua kdpare med sin bas i
de nordiska ldnderna medan Anderson et al (2011) utférde sin studie i asiatiska-
Stillahavsregionen. Det vi onskar ar att fa en fingervisning om vilka kriterier som
koparna fran Sverige prioriterar och jamfora detta med de resultat som Anderson et al

(2011) kommit fram till.
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Nar vi far en bild 6ver hur 3PL-samarbetet ser ut idag bor det ocksa ge en uppfattning
om hur val képarna ar insatta i och forstar vilka teoretiska fordelar ett valutvecklat
partnerskap kan generera. Om inte koparna ser fordelarna med 3PL kan detta hindra
utvecklingen mot en effektiv supply chain. Modellen som publicerades av Zacharia et al

(2011) anvands for att analysera koparnas forstaelse av ett valfungerande samarbete.
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5 Empiri

[ det har kapitlet kommer de resultat som framkom under intervjuerna med de fyra
utvalda koparna samt de intervjuer som genomférdes med Panalpina presenteras.
Koparnas intervjuer kommer presenteras forst och folja de tre huvudomrdden som
aterfanns i var intervjuguide; Nuldge, Upphandling och Framtid/Malbild. Efter detta
kommer de svar som framkom under vara intervjuer med Panalpina dar vi presenterar

en 3PL-aktors syn pa dessa huvudomraden.

5.1 Koparnas perspektiv

De fyra foretag som intervjuades var i kronologiskt ordning SSAB, Birgma, Metso och
Volvo Cars. Viktigt att notera ar att de fyra intervjuade kdparna till en varierande grad
utnyttjar Panalpinas tjanster. For vissa av kdparna ar Panalpina en nyckelleverantor
medan for andra sd anvands de i liten utstrackning. Gemensamt for samtliga intervjuade
kopare ar att de har mer an en 3PL-aktor som de har kontrakt med vilket innebar att
manga av svaren inte nddvandigtvis tillskrivs den relation koparen har men Panalpina,
utan kan dven inkludera den relation som képaren har med sina andra 3PL-aktorer . For

presentation av féretagen och intervjupersoner se bilaga 3.

5.1.1 Nulage
Outsourcade aktiviteter

Under intervjuerna med de fyra koparna framkom att de olika foretagen outsourcar
olika aktiviteter. SSAB och Metso outsourcar i huvudsak transporttjanster, sdsom sjo och
vagtransporter i Sverige. Metso har idag sammanlagt 10 distributionscentraler (DC) pa
global nivd. Ett antal av dessa DC ligger direkt anslutna till Metsos
produktionsanlaggningar och dessa drivs inhouse av Metso medan de DC som ar
sjalvstandigt placerade ar outsourcade. I de outsourcade DC ansvarar en 3PL-aktor for

lagerhallning och distribution till Metsos kunder. Vi intervjuade Metso Sverige och de
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driver sin logistikverksamhet inhouse, de har alltsd en produktionsanlaggning i
anslutning till en DC. Aven Birgma (som &r Biltemas inképsorganisation) outsourcar
transporttjanster men de har dven 3PL-aktérer som har hand om orderhantering samt
lagerhantering for vissa kemiska produkter. Volvo Cars ar det féretag som outsourcar
flest aktiviteter men de outsourcade aktiviteterna skiljer sig at mellan olika
affirsomraden. Volvo Cars har outsourcat hela verksamheten for eftermarknadslager
dar 3PL-aktoren stdr for lagerhantering, personal och distribution. Inom andra
affirsomraden har Volvo Cars mindre outsourcing men transporter och ompackning ar

funktioner som ofta outsourcas.

Av de fyra foretagen vi intervjuade sa ar det tva foretag, SSAB och Metso, som egentligen
enbart outsourcar transporttjanster medan Volvo Cars och Birgma har en hogre grad av

outsourcing inom sin supply chain dar de utnyttjar fler av 3PL-aktorernas tjanster.

Niva av integrering och kommunikation

Samarbetet mellan 3PL-aktorerna och kdparna har olika grad av integration. Framfoérallt
ar det skillnad i hur koparna har anpassat sina processer utefter 3PL-aktorernas
tjdnster. SSAB och Metso, som outsourcar enklare tjdnster, har inte gjort nagon storre
anpassning. SSAB har valdigt lite som binder dem till just Panalpina och menar att ett
byte av leverantor skulle vara mojligt att genomfora pa en mdnad. Metso har ett
egenutvecklat transport management system sa att de enkelt kan interagera med sina
leverantérer. Aven Volvo Cars har éppnat upp sina IT-system s3 att man kan ha en
relativt hog grad av IT-integrering med sina 3PL-aktorer. Volvo Cars har ett mer
strategiskt samarbete med sina leverantorer allmant, och dven sina 3PL-leverantorer,
och man foresprakar en 6ppen dialog dar fokus ligger pa att gemensamt l6sa uppkomna
problem, istallet for att enbart fokusera pa de utforda tjansterna. En liknande instéllning
har Birgma och de anvander aven ett IT-system som ar utvecklat av deras 3PL-aktorer.
Koparna av 3PL-tjanster betonar vikten av IT-system som en viktig del av integrering
och kommunikation med sina 3PL-aktérer. Aven hir finns skillnader mellan alla fyra
intervjuade bolag. Birgma anvander sig utav Panalpinas egna order management system
(OMS) medan Volvo Cars, Metso och SSAB Oppnat upp sina system gentemot 3PL-

aktorer och integrerar saledes nedstroms i sin supply chain.
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Motiven bakom outsourcing

Motiven bakom outsourcing och vilken niva av samarbete de har valt ar olika for de
olika foretagen. De tva foretag som enbart outsourcar transportfunktionen hanvisar till
att det ar en resursfraga i form av personal och tid, dar man ser storst ekonomiska
fordelar med att outsourca istéllet for att skota det i egen regi. De ndmner aven att 3PL-
foretagen har en viss expertis och mdojlighet att konsolidera floden fran andra kunder

och diarmed kan de fa ner kostnaden for transporten.

Birgma och Volvo Cars ser 3PL-foretag som en aktiv partner att arbeta med dar 3PL-
aktoren ar en viktig del i en effektiv supply chain. Malet ar att fa tillgadng till den expertis
och resurser som de anser att 3PL-aktoren besitter. BAde Birgma och Volvo Cars uppger
att dven de ser outsourcing som ett satt att sinka sina kostnader i form av

personalbehov och resursférbrukning.

Kontrakt

SSAB skriver korta kontrakt med Panalpina for att det ska vara enkelt for dem att bryta
avtalet om det skulle behovas. Det korta kontraktet ligger i linje med den relativt laga
grad av integration som foretaget har med sina 3PL-aktorer. Eftersom det redan ar
enkelt att avsluta samarbetet anser SSAB att de inte behover stdlla harda krav i form av

KPI:er? eller liknande i kontraktet.

Metso har global upphandling pa central nivd men Metso Sverige har dnda stor makt att
paverka valet av 3PL-aktor. De fokuserar mycket pd KPI:er och kan pa sa satt stalla krav
pa sina leverantor, i dagslaget anvander de ca 60 olika KPl:er for en utférd transport.

Det ar viktigt for Metso att avtalen f6ljs och de beskriver sig sjalva som paragrafryttare.

Volvo Cars och Birgma har ett mer partnerskapsliknande forhdllande med sina 3PL-

aktorer. De har bada mycket reglerade avtal men de foredrar att 16sa problem i dialog

2 Key Performance Indicator, svenska termen ar Nyckeltal. KPI anvands i uppsatsen
eftersom samtliga intervjuade personer anviande detta begrepp.

34



med varandra istdllet for att forsoka bryta avtalen om nagot inte fungerar. Volvo Cars
sager att de driver igenom harda avtal for att sitta press pa leverantdren men de vill
helst inte se avtalen efter att de dr signerade. Volvo Cars anvdnder mycket KPIl:er i
borjan av ett samarbete men dessa blir mindre betydelsefulla ju lingre samarbetet
fortgar. Birgma inleder ett samarbete med att ge sma volymer for att sedan 6ka om de ar
ndjda med leverantorens prestationer. Birgma mater inte leverantérernas prestationer

med egna KPI:er utan litar pa de siffror som leverantorerna sjalva presenterar.

5.1.2 Upphandling

Nyckelkriterier

For SSAB och Metso ar pris det absolut viktigaste kriteriet vid val av 3PL-aktor, SSAB
namner dven att palitlighet och kundservice &r viktiga kriterier. Aven Volvo Cars siger
att det ar priset som ar viktigast nar de valjer leverantdr men for att fa bli leverantor
maste de uppfylla Volvos General Terms and Conditions och for varje tjanst har de en
Service Description som ar en mer detaljerad beskrivning om vad som kravs for
tjdnsten, exempelvis leveranssdkerhet och ledtider. Dessa tva delar maste vara uppfyllda
innan leverantéren kan komma med ett anbud och vager i praktiken alltsa tyngre an
priset. Birgma har en mer holistisk syn pa de viktiga kriterierna dar de vager samman
pris, leverantorens rykte, tjdnsteutbud och kapacitet. Andra faktor som framkom under
intervjun var att flexibilitet ar viktigt och ndgot som paverkar relationen éver tid samt

ser de gdrna att aktoren har en stor global narvaro.

5.1.3 Framtid / Malbild

Tre av de fyra foretag vi intervjuade ar néjda med nivan pa samarbetet de idag har med
3PL-aktorer. SSAB och Metso ser det som mindre troligt att de i framtiden kommer att
outsourca fler funktioner dn vad de gor idag. SSAB uppger att deras uppfattning ar att
3PL-aktorerna saknar den kompetens som kravs for att hantera deras produkter, men
de skulle eventuellt kunna tdnka sig en storre IT-integration i framtiden. Metso Sverige

kan mata sig med de andra outsourcade enheterna inom foretaget och sa lange de haller
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jdmna steg med dem ser de inget behov av en 6kad outsourcing. Bdde SSAB och Metso
ser mojligheter att 6ka antalet 3PL-aktorer for att kunna 6ka priskonkurrensen mellan

dem.

Birgma ar ndéjda med de funktioner de har outsourcade idag och ser inga storre
forandringar inom detta, forutom mojligtvis att outsourca lagerverksamhet om deras
Halmstadslager blir fulla. De tror dock att transportvolymerna kommer att 6ka och man
vill se en jamnare fordelning mellan sina tva 3PL-aktorer. Idag har man en 30-70
fordelning av volymerna men malet ar att nd en 50-50 férdelning. Birgma tror dven att
de kommer beh6va mer hjalp i férhandlingar med de aktorer man idag samarbetar med
i Asien. De betonar vikten av att deras 3PL-aktorer maste ha en stark lokal nérvaro i
deras varors ursprungsldander, framforallt Sydostasien, da detta ar en forutsattning for

ett stabilt varuflode.

Volvo Cars ar just nu mitt inne i en stor forandringsprocess da man for tva ar sedan
valde att sdga upp sitt avtal med Volvo Logistics som vid den tidpunkten hanterade 90 %
av deras logistik. Eftermarknadslagret valde man att helt outsourca och nu utvarderas
detta och det ar for tidigt att sdga om det blir ndgon forandring eller ej. Nar avtalet med
Volvo Logistics sades upp sa valde Volvo Cars att inleda samarbete med ett antal 3PL-
aktorer som fick 6verta delar av den verksamhet som tidigare utfoérts av Volvo Logistics.
Andra delar insourcades till Volvo Cars och dven har pagar utvardering varfor det ar for
tidigt att sdga hur det kommer att se ut i framtiden. Generellt rdder en insourcing trend
inom hela bolaget vilket gor det troligt att aven en hel del logistikaktiviteter i framtiden
kommer att utféras i egen regi. Det som framkom var att Volvo Cars just nu

experimenterar mycket pa logistiksidan och ar 6ppna for nya idéer.

5.2 3PL-aktorens perspektiv

Panalpina har som mal att vara en strategisk partner med sina kunder. De vill helst ha en
hog grad av integrering med sina kunder eftersom de ser flera fordelar med detta. Med
en hog grad av integrering far de en bra 6verblick av kundernas floden och pa sa satt kan
de komma med forbattrings- och standardiseringslosningar. Kunderna blir dven mer
beroende av Panalpina och det gor det svarare for dem att byta leverantor och da blir de

mindre priskénsliga. De upplever dock en viss rddsla fran kundernas sida da de inte ar
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helt villiga att ha den hér typen av samarbete. De upplever att kunderna inte vill bli
bundna till en enda leverantor och det ar ocksa en kostnadsfraga baserat pa hur mycket
tjdnster de har rad att kopa. De upplever att kunderna som har en hég intern kompetens

inom logistik ser fordelarna med att ha ett ndra samarbete med 3PL-aktorer.

Tjdnsteutbud och fértroende

Panalpina anser att ett brett tjansteutbud ar en forutsattning for att kunna anpassa sig
efter kundernas behov och att locka till sig kunder, de ar dock medvetna om att ett brett
tjdnsteutbud inte ger nagra fordelar nar det kommer till att bygga fortroende. For att fa
till ett ndra samarbete och bygga fortroende med kunderna sa férsoker Panalpina ga in i
samarbetet med en instdllning att de alltid ska forsoka l6sa kundernas problem. De vill
att kunderna hor av sig direkt nar ndgot inte fungerar for att darigenom kunna losa
problemen nir de uppstdr. Panalpina borjar samarbetet med kunderna med att sitta
upp en Standard Operational Procedure (SOP). Dar beskrivs allt som ska goras och alla
villkor som géller for samarbetet. Nar Panalpina skriver en SOP kan de &dven finna
l6sningar for forbattringar av flédet. Panalpina upplever dven att det ar enklare att
paverka flodet hos mindre foretag, pa stora foretag ar flodet mera komplext och det ar
manga personer inblandade vilket gor det svarare att driva igenom forandring. Med de
kunder dar Panalpina har en hog grad av interaktion sa ar de dven med och férhandlar
direkt med koparnas leverantorer. For att skapa ett sa optimalt flode som mojligt sa
besoker de kdparnas leverantorer for att lara sig hur de arbetar och om det finns nagra
mojligheter for Panalpina att fordndra sina processer for att de ska passa ihop battre
med leverantorernas flode. Panalpina upplever att kdparna lyssnar mycket pa sina egna
varuleverantorer vilket gor att de kan fa igenom fordndring om de gar via

varuleverantorerna.

Férdndring och utveckling

Panalpina vill vara den drivande parten nar det kommer till utveckling av kedjan, men
kunderna vill ofta kdnna att det ar de sjdlva som kommer pa forslag for forbattringar och
att det finns ett visst motstdnd att anamma Panalpinas forslag pa forbattringar. Darfor
forsoker Panalpina presentera flera forbattringsalternativ for kunderna sa att de sjalva

far valja om de vill genomfora dessa. Panalpina uppger att denna strategi far kunden att
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inte kdnna sig 6verkord och inte ha kontroll 6ver sina varor. Manga av de féorandringar
och forbattringar som Panalpina genomfér handlar om interna processer och
operationella rutiner som sparar mycket tid men som inte alltid marks av kunderna
sjdlva. Panalpina lyfter garna fram relationen med Birgma dar de kdanner att de haft stor
moijlighet att paverka flodet och de kdnner ocksd att detta samarbete flyter pa bra.
Genomgdende aterkommer Panalpina till vikten av att bygga relationer med sina kunder
pa ett personligt plan. De anser att nyckeln till att bygga de onskade strategiska
partnerskapen med sina kunder ligger lika mycket i relationsbyggandet som de faktiska

prestationerna.
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Tabell 2: Sammanstéllning av képarnas svar

Foretag
SSAB Birgma Metso Volvo Cars
Lag integrering. Hog IT-integrering. Villig Krav att 3PL-aktorer Inom eftermarknadslager
Niv3 Forandrar inga att dndra interna integrerar med deras valdigt hog grad av
Iva av processer pga. ny processer. Komplicerat att eget system. Lag integration. Inom
samarbete / leverantor. Korta byta leverantor. l1asning, enkelt att byta | vagtransporter har man
integration kontrakt som enkelt Leverantorerna utfor leverantor. nagot lagre niva.
kan brytas. Ingen IT- kritiska tjanster.
integrering.
TEC motiv. For RBV och TCE motiv. Litar Framst TCE-baserade Béde RBV och TCE motiv,
Motiv till resurskriavande att pa att leverantorerna har motiv. Vill ej lagga Leverantorerna har storre
. utfor sjalva. Litar pa storre expertis. resurser pa kompetens och genom 3PL
outsourcing leverantorens Anser dven att transportbokning. far de lagre
erfarenhet och transaktionskostnaderna Oppna for expertis- transaktionskostnader.
kontakter. minskar. input.
Vilka roller Enbart operativ drift. Langvarigt samarbete. I Sverige, endast Operativ drift och radgivare i
3PL-fore tag Viss forhandling mot Forhandlar mellan parter. operativt utvecklingsfragor. Genom
rederier i prisfragor. Storre synlighet i kedjan (transportbokning). leverantorerna far Volvo koll
fyller i kundens via OMS. Lagt pa hur konkurrenterna
supply chain Standardisering av forhandlingsmandat. arbetar.
processer. Lite standardisering.
DC-drift internationellt
- Mer ansvar
Pris ar absolut Mix av rykte, utbud & Pris ar hogst Varje leverantor maste
q o viktigast. Efter det kapacitet samt pris. prioriterat. uppfylla Terms of Condition
N_yckelkrlterler kommer palitlighet Flexibilitet och Upphandling centralt som innefattar miljokrav,
vid och kundservice. anpassningsformaga och pa global niva med CSR, leveranssékerhet etc.
upphand]ing IT-tjanster ocksa viktiga. regions-input. Déi-refter gar Volvo enbart pa
pris.
Lag tillit till Vill ha langa partnerskap. Behéller hog kontroll Vill ha dialog med 3PL
5 o leverantdrernas Fokuserar pa vad 3PL- over sina leverantdrer. | leverantdrerna for att
Attltyd tl!l 3PL- kompetens pga. leverantdéren kan addera Oppna for gemensamt skapa ett bra
outsourcing produktens till foretaget. processforandringar samarbete. Litar pd
egenskaper. Stort fokus pa IT-tjanster. men upplever att det leverantdérernas kompetens
Litar inte pa inte sker sarskilt ofta. men Volvo vill ha kontroll
innovationsférmaga Ej prioriterat. over strategska fragor.
och mycket
prisfokuserade.
Vill behalla 99% Fordjupa samarbetet. Vill ha input vid Ser logistik som mycket
Framtid / kontroll. Outsourcar Fokus pa forhandling i transporter. Installda strategiskt omrade och vill
enbart operativa ursprungslander. Behalla pa att behalla ha ganska hog kontroll och
Malbild moment. Eventuellt lagt antal leverantorer. nuvarande upplagg. egenutveckling dir man
fler leverantdrer for Involvera leverantorer i SC- | Storre mojligheter pa anvander 3PL som bollplan.
att oka prispress. Pa innovationer och DC-sidan. Vill ha fler En in-sourcing trend pagar
sikt kan IT-tjanster utveckling. aktorer anslutna till inom bolaget vilket d&ven
efterfragas. sitt interna system. galler for logistik-omradet.
Idag ar det flera lokala
kontrakt men i framtiden ska
man ha djupare samarbete
med ett antal globala
leverantorer.
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6 Analys

[ det har avsnittet analyseras de uppgifter som framkommit under intervjuerna genom
att tillampa de teorier och modeller som presenterades i kapitel 4: Teoretisk

referensram.

6.1 Motiven bakom outsourcing

Som Klargjorts i var teoretiska referensram har vi valt att studera motiven bakom
outsourcing genom teorierna Transaktionskostnadsekonomier (TCE) och det
Resursbaserade synsdttet (RBV). Det framkom tidigt att dessa tva teorier inte ar
omsesidigt uteslutande nar det kommer till motiv till outsourcing. Samtliga intervjuade
foretag uppgav vissa motiv som kan tillskrivas TCE medan andra kan kopplas samman
med RBV. Om man ser de tva teorierna som extremandarna i ett motivationsspektrum
sa kunde vi se att de olika foretagens motiv oftast hamnar nirmare den ena dn den
andra men samtidigt kan man finna element av de bdada synsitten hos alla foretag.
Hamnar ett foretags outsourcingmotiv i TCE-extremen sa ar deras motiv helt finansiellt
baserade. De vill outsourca en aktivitet, exempelvis lagerhdllning, for att sidnka de
kostnader som forknippas med aktiviteten. Man vill med andra ord sdnka kostnaden for
en given aktivitet, att forbattra aktivitetens prestation ar inte nédvandigtvis ett mal som
inkluderas. Om man istéllet ser ett foretag vars motiv till outsourcing kan placeras i
RBV-extremen sd baseras dessa pa att man saknar en aktivitet helt eller att den aktivitet
man har ar underldgsen gentemot foretagets konkurrenter. Exempelvis om ett féretag
har sin egen distributionsflotta men deras ledtider och servicenivd ar underlagsen
konkurrenterna sa valjer foretaget att outsourca distributionen for att forbattra sin
prestation. Huvudmalet ar alltsa att fa tillgang till nya, eller kraftigt forbattra befintliga,
aktiviteter. Man kan darmed acceptera en kostnadsokning sa lange den leder till battre

prestationer.

Vi kategoriserar bade SSAB:s och Metsos motiv som i huvudsak TCE-baserade. De
uppger att det skulle vara en for stor kostnad att behdlla de outsourcade delarna
inhouse. Det faktum att outsourcingen bottnar sig framst i kostnadsbesparingar
aterspeglas dven i urvalskriterierna dar den starka prisfokuseringen vid val av 3PL-
aktor kan ses som en konsekvens av detta.
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Vi anser att SSAB ar det foretag som ligger narmast en ren TCE baserad motivation
eftersom de generellt sitt inte ar 6vertygade om 3PL-aktérernas kompetens nar det
kommer till att hantera SSAB:s produkter. Argumentet att inte outsourca mer aktiviteter
beror framst pa en uppfattad kompetensbrist vilket i sig ar ett RBV-argument for att
behadlla dessa aktiviteter inhouse. SSAB anser dock att 3PL-aktorerna ar battre pa att
forhandla med rederier och inkdép av transporter vilket blir ett RBV-baserat argument
for att outsourca. De vill med andra ord ha tillgang till en hogre kompetens dn vad man
sjalv har idag. Vi kan alltsd se att man i tilligg till de dominerande TCE-motiven dven
uppger tydliga motiv som maste tillskrivas RBV. P4 Metso har man en liknande motiv till
outsourcing aven om man inte upplever att det finns en kompetensbrist hos 3PL-
aktorer. Metso ar tydliga med att logistik inte ar en kiarnkompetens inom féretaget och
de ser logistik som ett satt att flytta sina varor fran plats A till plats B. Motiven till
logistisk outsourcing ar att det dr en funktion som maste fyllas och girna till minsta

mojliga kostnad.

Foretaget Birgma har i sin tur andra motiv bakom sin outsourcing som hamnar mer
inom ramen for RBV. De efterfragar i huvudsak kompetenser som inte finns inom det
egna foretaget. Detta illustreras tydligt genom deras anvdandande av Panalpinas Order
Management System (OMS) da de i ett tidigare skede forsokt utveckla ett eget OMS-
system men inte helt nddde 6nskad effekt. Man gick da ut pa marknaden for att hitta den
resurs som man sjilva inte kunde skapa. Aven nir det kommer till niarvaro i de linder
som Birgmas varor kommer ifran sa anser de att 3PL-aktorerna sitter pa resurser som
man inte kan matcha sjalva. Man vill ha tillgang till lokal kinnedom och expertis i dessa
omraden da de ar strategiskt viktiga for varuproduktionen. Birgma uppger dven att
anvandningen av 3PL-akorer minskar deras kostnader framst genom personalbehov,

detta argument kan tydligt placeras inom TCE-teorin.

Volvo Cars ar ett mer speciellt fall. Eftersom de ar inne i en omfattande
forandringsprocess pa logistiksidan sa ar alla motiv och anledningar inte helt fastslagna.
Vissa strukturer har foljt med sen gammalt medan andra ar utvecklingsomraden som ar
inne i en utvarderingsfas. Det man kan konstatera ar att Volvo Cars har en stor tillit till

sina 3PL-aktorers kompetens och expertis och garna involverar dem i
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utvecklingsarbetet dven om man sjalv vill vara huvudansvarig. Volvo Cars ar sjalva
valdigt resursstarka och logistik ar i dagslaget ett strategiskt prioriterat omrdade. Man
arbetar enligt bdde TCE och RBV-principer i sin utveckling. Nar det kommer till
eftermarknadslager sa ar nastintill hela processen outsourcad da det skulle krava
enorma resurser att ha lagerhdllning och distribution pa alla marknader dar man saljer
sina bilar. I det har fallet ar det enkelt att dra parallellen till TCE eftersom det i grunden
ar en kostnadsfraga. For att hitta RBV-baserade argument sa kan hitta tydligt stod for
dessa i det faktum att Volvo Cars endast samarbetar med 3PL-aktérer som har
erfarenhet fran bilindustrin. Anledningen till detta ar tvafaldig, for det forsta sa vill man
sdakerstdlla en grundldggande kompetens hos sin leverantor. For det andra sa vill man fa
tillgdng till den kunskap som 3PL-levernatorer tillskansat sig fran andra sédljande foretag
i bilbranschen. Man far da direkt tillgdng till foretag som har en bra bild av olika

branschstandarder och kan anvdnda dessa for intern benchmarking.

6.2 Niva av samarbete

De fyra foretagen vi intervjuade har olika upplagg med sina 3PL-aktorer och bade niva
pa samarbete och vilka tjanster som ar outsourcade skiljer sig mellan foretagen.
Gemensamt for alla fyra ar att de ser att 3PL-aktdérerna kan bidra till en effektivare

supply chain och de delar information med leverantérerna.

Vi anvander Skjoett-Larsens (2000) figur (figur 2) for att analysera nivan pa samarbetet
som de olika foretagen har med 3PL-aktorer. Genom att studera SSAB:s relation med
Panalpina gar det att konstatera att de har valt en relativt 1dg nivd pa samarbete med
sina 3PL-aktorer. De har lag niva av integration och samarbetet ar framst
transaktionsbaserat, och dd hamnar de kring multipla transaktioner i figuren eftersom
samarbetet ar baserat pa ett kontrakt som Ioper 3 manader i taget. Relationen ar starkt
prisfokuserad men det finns dven tendenser till att de bada parterna stravar efter
forbattringar, vilket i sa fall gor att de ror sig uppat i skalan mot ett partnerskapsavtal.
Stravan efter forbattring ar dock inte tillrackligt hogt prioriterad fran SSAB:s sida och
darfor kan vi inte se att de tar steget fullt ut mot ett partnerskapsavtal. Det som ar
intressant ar att fran Panalpina ser man SSAB som ett viktigt konto dar man stravar

efter att uppna strategiskt samarbete. Efter de intervjuer vi gjort kan vi se att det ar tva
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parter som verkar ha olika uppfattning om vilken typ av relation de stravar efter att
uppnd. Panalpina stravar efter ett ndra samarbete medan SSAB i dagslaget ar skeptiska

till ytterligare inbladning av 3PL-aktorer i deras supply chain.

Aven Metso hamnar i den nedre vinstra delen i figuren. De képer i huvudsak
transporttjanster och har en 18g grad av integration. Aven hir ir det stor prisfokusering.
Vi valjer darfor att placera aven Metso vid multipla transaktioner. Intressant ar att SSAB
och Metso bada har relativt 1dg grad av integration med sina 3PL-akdter samtidigt som
de inte fiaster ndgon storre strategisk vikt vid logistik. Deras forhdllande med 3PL-
aktorerna kan liknas vid en kopare-sdljare relation dar fokus dr pda den enskilda
transaktionen och lite vikt laggs pa utveckling och att uppna gemensamma mal. Bade
Metso och Panalpina beskriver sin relation som framst ar transaktionsbaserad. En
forklaring till detta kan vara att de bada parterna inte tecknar avtal direkt med varandra

utan det sker pa global niva.

Birgma har en hogre grad av integration med sina 3PL-aktorer och samarbetet ar inte
enbart fokuserat pa pris utan andra faktorer sasom flexibilitet, rykte, kapacitet och
utbud ar viktigt. Foretagen arbetar sjalvstdndigt men de samarbetar for att hitta olika
l6sningar. Birgma har kopt in ett OMS-system som ar designat utefter de krav som de
har och pa sa satt har Panalpina bidragit med en skraddarsydd 16sning som Birgma har
investerat i. I figuren hamnar darfér Birgma vid det som Skjoett-Larsen bendmner
tredjepartsavtal. Eftersom Birgma skoter inkop och en del planering sjdlva sa anser vi
att de inte kvalificerar sig for att ta steget fullt ut mot ett serviceavtal om integrerad
logistik. Vi marker ocksd att Panalpina lyfter fram denna relation som en strategiskt
viktig relation och de ar néjda med den instédllning och férandringsvilja som Birgma

visar.

Volvo Cars har olika niva pa samarbete for olika affirsomrdaden. For vagtransporter
arbetar de sjdlvstandigt men har ett nara samarbete med 3PL-aktorerna. De stravar
efter att hitta nya losningar och ser 3PL-aktérerna som viktiga bollplank for att driva
utvecklingen av deras supply chain. De ar vil integrerade med sina leverantorer genom
att leverantorerna har tillgang till Volvos IT-system. 3PL foretagen utfor dven en del

kringtjdnster sdsom ompackning etc. Det finns dock inga skraddarsydda l6sningar och
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Volvo Cars vill ha en hel del kontroll sjalva och underséker méjligheten att insourca
vissa funktioner. Detta gor att vi valjer att placera Volvo Cars och verksamheten for

vagtransporter vid partnerskap i figuren.

Volvo Cars har outsourcat all verksamhet for eftermarknadslager dar 3PL-aktoren
skoter all logistikverksamhet i form av planering, orderhantering och transporter. Det ar
3PL-aktorerna som designat flodet och planerat hur det ska se ut. Som Volvo Cars sjdlva
utrycker det sa ar IT-systemen extremt hart integrerade med varandra och Volvo Cars
har sjalva liten kontroll 6ver den operativa driften forutom att de stéllt krav pa vilka
ledtider som aktoren maste uppna. Volvo Cars och 3PL-aktorerna har inte nagon
gemensam personal, helt enkelt for att verksamheten drivs helt och hallet av 3PL-
aktoren. Vi valjer darfor att placera dem langt upp till hoger i figuren och vi klassar det
som att Volvo har ett service-avtal om integrerad logistik med sina 3PL-aktoérer nar det

kommer till verksamheten for eftermarknadslager.
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Figur 4: Niva av integration

6.3 Viktiga kriterier vid upphandling

Priset dr standigt i fokus av de kriterier som anses viktiga vid en upphandling, men det

skiljer sig mellan de olika foretagen hur mycket vikt de faster vid just priset. Som vi
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tidigare berattat sa angav badde Metso och SSAB priset som det absolut viktigaste
kriteriet. Under intervjun berattade dock SSAB att den framsta anledningen till att
Panalpina vunnit det nuvarande kontraktet var att de presenterade en ny indexbaserad
prissattningsmodell som var 6verldgsen konkurrenternas. Det var alltsa inte priset i sig
som var den vinnande faktorn utan snarare en prismodell som ansdgs palitlig. Metso
menade att de for att finna absolut lagsta inkdpspris borde man képa in varje liten tjanst
fran den billigaste leverantoren, men detta skulle i praktiken vara omojligt eftersom det
skulle resultera i att man far valdigt manga men sma leverantorer och da blir de totala
transaktionskostnaderna for hoga. For Metso ar alltsa inte det faktiska inkopspriset
viktigast utan det ar den totala transaktionskostnaden for alla tjanster som ska

minimeras.

Vi kan identifiera ett antal strategier som bade SSAB och Metso har nar det kommer till
upphandling av 3PL-tjdnster. En sddan ar att man garna vill ha mer dn en leverantor av
samma tjanst for att dessa ska kunna konkurrera med varandra i pris och service. En
annan strategi ar att man vill ha sa lite lasning som majligt till sina 3PL-aktorer. Det ska
vara enkelt att bryta ett samarbete ifall man inte ar nojd eller om ett battre erbjudande
presenteras. Detta far dven stora konsekvenser for den valda nivan av integration man

har med sina 3PL-aktorer.

Birgma dr mindre tydliga i sin instdllning till prisfragan. I intervjun sd kunde man inte
separera priset ifrdn andra Kkriterier men sjalvklart ar priset valdigt viktigt. 1 foregdende
kapitel sd refererades en kombination av 3PL-aktorens rykte, tjansteutbud, kapacitet
och pris som de viktigaste kriterierna. Mer intressant var dock en annan aspekt som var
aterkommande i vart samtal med Birgma. Det var flexibiliteten som faktiskt gjorde att
Panalpina van sitt nuvarande kontrakt. Flexibilitet, eller anpassningsféormadga, var inte
ett kriterium som ndmndes nar vi specifikt fragade om detta. Som vi tidigare slagit fast
sa ar Birgma ett foretag som vill ha ett partnerskap med sina 3PL-levernatorer och inte
en kop-salj-relation. Genom att visa sin flexibilitet och anpassningsférmaga genom sitt
nya IT-system sd lyckades Panalpina visa prov pa att de ar ett foretag som ar attraktiva
att ingd ett partnerskap med. Ett partnerskap ar ndgot som vaxer fram med tiden men
det faktum att Panalpina i ett sa tidigt skede kunde demonstrera sin lamplighet dr nagot

som starkt influerade upphandlingsprocessen. I intervjun med Birgma framkom alltsa
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att de Kkriterier som Birgma uppgav var de viktigaste for dem pa forhand i sjdlva verket
inte var avgorande i forhandlingarna med Panalpina. Man kan dven dra parallellen till
SSAB da deras forsta tanke var att ha minst tva 3PL-aktorer till sin transportbokning.
Panalpina lyckades dock presentera en l6sning som kunden inte forvdntade sig och
lyckades som foljd till detta vinna 100 % av transportbokningsuppdraget. Dessa
exempel visar att dven om en kopare gar in i en forhandling med tydliga kriterier sa kan

en sdljare paverka dessa genom att presentera innovativa losningar.

For Volvo Cars sd ar priset det som vinner kontraktet till slut men for att ta sig till
prisdiskussionen ar det valdigt manga krav som maste uppfyllas. Man kan sdga att Volvo
Cars opererar omvant mot SSAB. For SSAB ar priset i fokus redan fran bodrjan och
aktorer kan tidigt elimineras for att deras prisforslag inte ar konkurrenskraftiga. Hos
Volvo Cars sa elimineras aktorer till stor del redan innan priset pa allvar boérjar

diskuteras.

Som vi tidigare visat sa befinner sig de fyra intervjuade foretagen pa olika nivder av
integration med sina 3PL-aktorer. SSAB och Metso som bdda befinner sig pa en niva av
g integration uppvisar en liknande installning till urvalskriterierna. Forst och framst ar
de bada mycket priskinsliga vilket stimmer val 6verens med Skjoett-Larsens (2000)
modell. Birgma och Volvo som har en djupare grad av integrering ar samtidigt mindre
priskdnsliga och dven detta stdmmer val in i modellen. I likhet med Anderson et al.
(2011) finner vi att priset ar viktigt for manga kdpare men att dven andra faktorer kan

vara viktigare eller minst lika viktiga som priset.

En intressant aspekt ar att Panalpina trycker mycket pa att relationen med kunderna ar
nagot som har stort inflytande 6ver beslutet vid upphandling. Detta dr nagot som inte
namns direkt av koparna men det vi sdg under intervjun ar att det ofta ar finns flera
faktorer som paverkar beslutet och att alla faktorer inte ar fullt kvantifierbara. Vi tror
darfor att relationer ar en faktor som kan paverka kdparnas uppfattning kraftigt och

darfor spelar de en viktig roll vid upphandlingen.

6.4 Analys av aktorernas malbild
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Ellram och Cooper (1990) beskriver férdelarna med Partnerskap mellan 3PL-aktérem
och deras kunder och idén vidareutvecklas av Zacharia et al (2011) som i sin modell
presenterar tanken om 3PL-aktéren som en organisator av flodet. Det vi kan konstatera
efter vara intervjuer ar att det inom vissa branscher kravs en stor kunskap om den
specifika branschen for att de teoretiska fordelarna med partnerskap ska kunna
forverkligas. Detta framkom i bade intervjun med SSAB och intervjun med Volvo Cars.
De menar att 3PL-aktérerna maste ha en god kinnedom om branschen for att de ska
kunna integrera med leverantérerna och darigenom tillféra ett varde till flodet. SSAB
anser att nagot sddant utbud inte finns inom stalindustrin idag och att de darfér har som
mal att sjdlva skota sin logistik i hog utstrackning. Daremot ser Volvo Cars att det finns
ett utbud for detta inom bilbranschen och att de darfor kan anvdnda
partnerskapsforhallande med 3PL-aktorer for att uppna en effektiv supply chain. Vi kan
alltsa konstatera att det har ar tva branscher som ar lika i att de stiller hoga krav pa
branschkunskap hos sina 3PL-aktorer. Det som skiljer dem at ar att i bilbranschen finns
kunskapen hos 3PL-aktorerna men i stalbranschen finns den inte. Detta far sjalvklart

stora konsekvenser p3, i vart fall, Volvo Cars och SSAB:s installning till 3PL-outsourcing.

Volvo Cars och Birgma har ett djupare samarbete med sina 3PL-aktorer dar de stravar
efter att 16sa uppkomna problem tillsammans med sina 3PL-aktorer. Bdda arbetar med
en hog grad av interaktion och de ser stora fordelar med att anvanda sig av 3PL-aktorer
for att finna losningar till ett effektivare fléde. Darmed har de ett
partnerskapsforhdllande med sina 3PL-aktorer. Till skillnad fran SSAB och Metso ser
Volvo Cars och Birgma logistik som ett strategiskt viktigt omrade och de anser att med

hjalp av ett partnerskap med 3PL-aktoren kan de uppna stora effektivitetsvinster.

Birgma har implementerat ett IT-system som ar designat av Panalpina vilket gor att vi
kan konstatera att Panalpina har haft inflytande 6ver de processer som Birgma bedriver
och pa sa satt har Panalpina bidragit till standardisering. Detta IT-system gor ocksa att
Birgma har en bra 6verblick av sitt flode. De betonar vikten av att samarbeta med en
global 3PL-aktor da deras narvaro i leverantorslander ar en viktig hjalp i forhandlingen
med Birgmas varuleverantorer. De upplever att detta leder till att Birgma kan na ett
battre samarbete med alla aktorer i deras supply chain. Det finns tydliga likheter med

hur Birgma upplever nyttan med 3PL-outsourcing och den modell som presenteras av
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Zacharia et al (2011) dar 3PL-aktoren standardiserar processer, dkar synligheten,

agerar som forhandlare och dar med blir en samarbetspartner.

[ Volvo Cars fall ar det i dagslaget svart att se vilket inflytande som 3PL-aktorerna har
over standardisering och o6verblick av flodet dd man fortfarande ar i
implementeringsfasen. Det vi kan konstatera ar att Volvo Cars upplever att de med 3PL-
aktorernas hjalp far ett battre samarbete med 6vriga aktorerna i deras supply chain.
Volvo Cars marker att sedan de borjade anvdnda sig utav 3PL-aktorer sa har de skurit
bort ett filter och darigenom fatt en mer direkt kommunikation med 6vriga aktorer i
kedjan. Jamfort med nar de gick via Volvo Logistics ser de stora fordelar med att man
numera anvander sig av 3PL-akrorer da dessa har stor erfarenhet av att forhandla med

framforallt transportorer.

Fran Volvo Cars sida har man satt upp hdrda krav pa sina varuleverantorer vilket gor att
3PL-aktorerna inte har sa stor mojlighet att forhandla direkt med deras
varuleverantérer. Overlag dr det svart att dra nigra slutsatser éver hur 3PL-aktérerna
ar vardeskapande for Volvo Cars da de inte sjilva vet alla effekter och hur arbetat
kommer att fortgd. Det vi kan se ar att motiven bakom valet att outsourca ar till stor del
baserade pa att fa tillgang till 3PL-aktorernas unika resurser vilket gor att de far en
viktig del att skapa varde i Volvo Cars supply chain. SSAB:s och Metsos relationer med
3PL-aktorer liknar mer en relation mellan en séljare och en képare och darmed blir 3PL-

aktorerna inte lika stora vardeskapare i deras supply chains.

Volvo Cars ndmner att en viktig anledning till att man stravar efter att ha ett nara
samarbete med sina leverantorer ar att man genom 3PL-aktorerna kan fa tillgang till
innovationer. Aven Metso ser samma fordelar men de menar att de kan f& del av dessa
innovationer eftersom man anvander 3PL-aktorer i en storre skala pa global niva. Metso
Sverige har inte hoga forvantningar pa just innovationer dd 3PL-tjdnsterna man

utnyttjar pa den svenska marknaden inte ar komplexa i sin natur.

Panalpina har de funktioner som enligt Zacharia et al (2011) bor uppfyllas for att
fungera som samordnare av flédet. Panalpina ndmner under intervjun att de stravar

efter ett integrerat samarbete dar de har mojlighet att paverka kundernas processer for
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att kunna fa en 6verblick. Nar de har en 6verblick kan de finna nya effektivare 16sningar
som adven inkluderar fler parter i flodet. Panalpina ar alltsd val inférstddda med de
teoretiska fordelar som en 3PL-aktor kan fylla, deras utmaning ar att fa koparna att
forstd detta. Panalpina uppndr detta genom att ha ett brett tjansteutbud och en stor
global narvaro. Vi upplever att Birgma ar ett exempel dar bade kunden och Panalpina
har en god forstielse for hur de gemensamt kan skapa storsta méjliga virde. Aven Volvo
Cars visar att de har en forstdelse for hur de kan anvanda sig av 3PL-aktorer for att
skapa ett storre varde i hela flodet. Det dr ocksa dessa tva foretag som placerar sig i den
hogra delen av Skjoett-Larsens (2000) figur vilket gor att vi kan se att forstaelsen for de
teoretiska fordelarna paverkar vilken typ av integration foretag har med sina 3PL-

aktorer.

49



7 Slutsatser

Uppsatsens syfte var att studera en 3PL-aktors relation med fyra av dess kunder for att
kartldgga hur integrerat samarbetet dr mellan parterna och om, och i sd fall hur,
parterna arbetar for att utveckla samarbetet samt hur kundernas ursprungliga motiv till
outsourcing paverkar relationen. I féljande avsnitt mynnar var empiri och analys uti ett
antal slutsatser baserade pa vara fragestillningar for att uppnd uppsattsens

overgripande syfte.

Vilka motiv till 3PL-outsourcing har képarna och hur pdverkar motiven nivdan av

integration med 3PL-aktéren?

Vi kan konstatera att de foretag som har valt ett djupare samarbete och en hég grad av
integrering med sina 3PL-aktorer har motiv som framst daterfinns inom det
resursbaserade synsattet. Foretag som har en lagre grad av integrering anvander istallet
motiv som framst dterfinns inom det transaktionsbaserade perspektivet. Vi ser detta
som naturligt dd TCE-motiven framst syftar till att sianka kostnader medan RBV-motiv
syftar till att fa tillgang till vardefulla resurser. Sambandet mellan de bakomliggande

motiven och nivan av integration mellan aktorerna ar nagot som kan studeras vidare.

Det storsta hindret som kdparna av 3PL-tjanster ser for att inte s6ka en djupare
integrering med sina 3PL-aktorer och ett stérre utnyttjande av flera tjanster ar radslan
att tappa kontroll 6ver viktiga delar av sin verksamhet. Det finns inte nagra enkla svar
for hur 3PL-aktorerna kan reducera den har radslan men vi dr eniga med Panalpina om
att fortroende mellan aktorerna maste byggas over tid. Ytterligare ett hinder som vi
stott pa ar det faktum att 3PL-aktoren maste ha branschkunskap och erfarenhet for att
attrahera vissa kopare. Saknas denna kunskap dr koparna ovilliga att fordjupa
samarbetet och 0ka integrationen med sina 3PL-aktorer. Vi anser att en viktig nyckel for
3PL-aktorerna nar det kommer till att nd en djupare integrering ar att ha en stor

branschkunskap om de branscher dar kdparna befinner sig.

Vilka kriterier dr viktiga for koparna vid upphandling och vilken pdaverkan har

bredden av 3PL-aktérens tjiinsteutbud pd upphandlingen?
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Koparna uppgav att de inte sdg det som en nddvandighet att ha ett brett utbud. Detta
star i stark kontrast till hur Panalpina sdg pa samma fraga. De anser att ett brett
tjdnsteutbud ar en forutsattning for att skapa storsta mojliga varde for sina kunder. Vi
delar Panalpinas asikt och anser att ett brett tjdnsteutbud ar en viktig forutsattning for
att 3PL-aktéren ska kunna skapa stoérsta mojliga virde i flodet. Aven Zacharia et al
(2011) ar inne pa samma slutsatser da de menar att 3PL-aktoren ska arbeta med flera
delar i flodet och for att klar detta kravs ett stort tjdnsteutbud. Det hela bottnar sig i att
3PL-leverantoren gar in i en forhandling med instdllningen att man vill skapa ett
langsiktigt partnerskap och med tiden forsoka silja in fler tjdnster medan detta inte
alltid stimmer 6verens med kundens instédllning. Kunden har ett storre fokus pa den
specifika tjanst man vill ha idag och det potentiella utbudet av andra tjanster blir i deras
ogon mindre viktigt. Slutsatsen blir att det for 3PL-aktoren ar en fordel att ha ett brett
tjdnsteombud dven om koparen inte direkt uppfattar det breda utbudet pa samma satt,
vilket gor att pastdendet att 3PL-marknaden 4ar utbudsdriven snarare &n
efterfragedriven ar ndgot som vi finner stod for i var undersokning. Vi efterlyser vidare

studier for att fastsla vilka konkreta konsekvenser detta far pa marknaden.

Under intervjuerna med tva av koparna framkom att de uppger ett antal generella
kriterier som viktiga vid en upphandling, men vid fragor om en specifik upphandling
med Panalpina framkom att det var andra kriterier som faktiskt var avgérande. Detta
antyder att koparnas tanke och handling kan skilja sig at. Det kan darfor i framtida
forskning vara intressant att djupare studera koparnas faktiska aggerande vid
upphandling till skillnad fran vad de svarar pa forhand, da vart resultat tyder pa att det

kan finnas en diskrepans.

Hur strategiskt viktigt anser koparna att logistik dr for deras verksamhet och hur

paverkar det utnyttjande av 3PL-tjdnster?

Vi kan konstatera att de intervjuade foretagen som har en hog grad av integration med
sina 3PL-aktorer namner logistik som ett strategiskt viktigt omrade. De har sjdlva lagt
mycket resurser pa att skapa en effektiv logistik och darfor har de valt att ha en hog niva

av integrering med 3PL-aktorerna och har saledes forstatt de teoretiska fordelar de kan
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uppnd med att anvanda 3PL. Det ar tankbart att de kopare av 3PL-tjanster som sjilva
har en hég kompetens inom logistik ar mer kvalificerade kdpare vilket potentiellt gor
dessa foretag till mer attraktiva kunder for en 3PL-aktoér. Nar det kommer till de
viktigaste kriterierna vid upphandling sa 6verensstimmer vart resultat till stor del med
de resultat som Andersson et al (2011) presenterade. Pris och palitlighet var de tva
vanligaste forekommande faktorerna som koparna efterfrdgade. Genom den har
uppsatsens kvalitativa tillvagagangsatt kunde vi dock urskilja ytterligare dolda faktorer
som starkt influerat upphandlingen hos de fyra képarna, specifikt vikten innovativa
l6sningar kan spela vid forhandlingsbordet da detta i fallen Birgma och SSAB blev direkt
avgorande. Att uppticka dessa dolda faktorer ar nagot som kvantitativ forskning inte
klarar av och starker validiteten hos fallstudier som ett sdtt att studera

foretagsrelationer.

[ de intervjuer vi genomfort har vi kunnat se en koppling mellan de bakomliggande
motiven till logistisk outsourcing och graden av integreringen samt dven ett samband
mellan den interna strategiska betydelse logistiken har hos képarna. Vi menar att de
kopplingar som vi funnit kan utgéra grunden till framtida underékningar som 6nskar

prova styrkan i dessa kopplingar i hopp om att driva 3PL-forskningen framat.
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Bilaga 1: Intervjuguide - koparna

Nuldge

1.

U

Hur madnga 3PL-leverantorer har ni idag?

2. Vilka delar outsourcar ni och vilka av dessa delar utfors av Panalpina?
3.
4

Hur skulle du beskriva ert foretags kirnverksamhet? Ar logistik del av den?
Beskriv ert samarbete med 3PL-leverantorer? Har ert samarbete lett till ett
battre flode i form utav standardisering av processer eller battre realtidsinfo och
overblick av flodet?

Hur val fungerar Panalpina som férhandlare med 6vriga parter i flodet?

Har ert arbete med Panalpina lett till ett battre samarbete med 6vriga aktorer i
flodet?

Hur fungerar samarbetet med 3PL leverantorer idag, kommunikation etc.?

Hur tycker ni relationen ar mellan er och Panalpina? Har det funnits konflikter
dar ni har olika asikter kring en fullgjord tjanst?

Hur mycket integration har ni med er/era 3PL-leverantorer idag? Orsaker bakom
val av niva pa integration?

10. P4 vilket satt tycker ni att 3PL bidrar till en effektivare forsorjningskedja?
11. Hur strategiskt viktigt anser ni att logistik ar?

Upphandling

1.

Vilka kriterier ar viktigaste for er nar ni valjer 3PL-leverantor? Rangordna 1-7
(Se forklaring i rutan nedan)

Palitlighet Pris Supply Chain Kapacitet

Kundservice Supply Chain innovation Kundinteraktion
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Professionalism Ovrigt:

2. Ar det viktigt med ett brett tjinsteutbud hos en 3PL-leverantér dven om ni inte
anvander alla dessa tjanster sjdlva idag?

Vilka ar de storsta riskerna ni ser med outsourcing av logistiktjdnster?

Vad ar Panalpinas framsta styrkor, vad gjorde att ni valde dem?

Vad ar de framsta férdelarna vs. Nackdelarna med att anvanda 3PL-foretag?
Hur bedémer/utvarderar ni era 3PL-leverantorer?

o1 W

Framtid
1. Vad ar er malbild med logistik?

2. Hur involverande vill ni att 3PL-aktoren ska vara i er Suply Chain, hur mycket
kontroll vill ni ha?

3. Hur ténker ni kring antalet 3PL leverantorer, fler eller farre? (konsolodering)

4. Vad skulle fa er att outsourca mer an idag? Vilka hinder finns? (Insourca)

5. Hur ser ni pa det framtida samarbetet nar det kommer till utvecklingen av er
logistik, ar 3PL-leverantoren en del i utvecklingen eller ser ni dem mer som en
forvaltare?

Urvalskriterium Definition

> Palitlighet Fullstdndig leverans enligt avtalad tid med
overenskommen dokumentation.

» Pris Vad kunden enligt avtal betalar
leverantdren for att utfora en tjanst.

> Supply Chain kapacitet Formadgan att mota ovantade variationer i
kundens efterfraga. (Flexibilitet)

> Kundservice: Atgirda fel Hur snabbt leverantéren identifierar och

korrigerar leveransproblem. Proaktiv
kontra reaktiv.

> Supply Chain innovation Leverantorens formaga att hitta nya
l6sningar med mal att forbattra kundens
supply chain.

» Kundinteraktion Syftar pa hur latt kunden uppfattar att
leverantoren dr att ha en affarsrelation
med.

> Professionalism Syftar pd hur kunden uppfattar
leverantdérens kunskap inom
logistikbranschen men dven leverantorens
kunskap om kundens specifika bransch.
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Bilaga 2: Intervjuguide — 3PL-aktoren

10.

11.
12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.
19.

Vill du forst beskriva din roll och vilka kunder som du arbetar mot?

Vilka tjanster ar ni bast p3, vilka ar era framsta styrkor, pa vilka satt skapar ni
varde for era kunder?

Vad sarskiljer er fran era konkurrenter?

SSAB namnde under intervjun att ni vann deras upphandling tack vare er
prismodell, kan du férklara den?

Hur mycket integration vill ni ha med era kunder och vad har ni for 16sningar
som ni kan erbjuda?

Vad tror ni att det finns for orsaker bakom kundernas val av integration med er?
Hur tycker ni relationen ar med era kunder idag? Har det funnits konflikter dar ni
har olika asikter kring en fullgjord tjanst?

Hur tycker ni att samarbetet fungerar med era kunder idag, kommunikation etc.?
Hur uppfattar du kundernas vilja att fordndra sina processer, enligt era
rekommendationer, for att skapa ett effektivare flode?

Arbetar ni for att skapa ett battre samarbete mellan alla aktorer i flodet, har ni
fatt resultat av detta?

Hur val fungerar Panalpina som férhandlare med 6vriga parter i flodet?

Leder ert arbete till att det blir en hogre grad av standardisering i flodet eller att
det leder till en 6kad synlighet (tydlighet) for 6vriga parter i flodet?

Hur viktigt tror ni att logistik ar for era kunder, tror ni att de ser logistik som en
del av sin kdrnverksamhet?

Pa vilket satt tycker ni att ert arbete bidrar till en effektivare forsorjningskedja?
Hur ser ni pa kontraktens betydelse, ar ni villiga att underkasta er harda
kontrakt? Hur tycker ni kunderna anvander kontrakten under arbetets gang?

Hur tror ni att era kunder rangordnar féljande faktorer vid val av 3PL-
leverantor?
Palitlighet Pris Supply Chain Kapacitet
Kundservice Supply Chain innovation____ Kundinteraktion
:Professionalismi Ovrigt:

Vad tror ni att kdparna ser som de framsta fordelarna och nackdelarna med att
anvanda 3PL-foretag?

Vad tror ni att koparna bedémer som era framsta styrkor?

Vad tror ni koparna bedémer som de storsta riskerna med outsourcing av
logistiktjanster?
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20.Vad tror ni kunderna anser om vikten av ett brett tjansteutbud hos en 3PL-
leverantor, dven om de inte anvander alla tjdnster sjalva idag?

21.Hur tror ni att kunderna ser er, som en strategisk partner eller en leverantor?
Orsaker till skillnader? Hur arbetar ni idag for att bli mer strategiska partners?

22.Vad tror ni att kunderna ser som de storsta hindren for att outsourca mer
logistik-tjanster till er?

23. Hur ser ni pa er roll nar det kommer till utveckling av kundernas logistik, ar det
ni eller kunderna som driver innovation?

24.Vilken typ av kunder vill ni och hur arbetar ni med urval av kunder?

Bilaga 3: Intervjuade foretag

SSAB

En av svensk industris hornstenar. SSAB ar en ledande producent av hoghallfasta stal
med produktion beldggen i Sverige och USA. Foretaget har idag ca 8700 anstallda i 45
lander och foretagets omsattning uppgick 2013 till 35 miljarder SEK (SSAB, 2014).

Intervjupersonen pa SSAB var Anna Elgesjo och hennes arbetstitel ar Area manager,
External Logistics. Hon har huvudansvaret for all sjofrakt som gar in och ut fran SSAB:s
fabrik i Borlange och hon ar den person som skoter upphandlingen av 3PL-tjanster pa
sjosidan.

Birgma

Foretaget Birgma ar beldget i Schweiz och ar en del av Biltema. Birgma ar ett centralt
inkopskontor for alla Biltemas butiker och skoter inkdp av varor och tjanster. Biltema ar
ett detaljhandelsforetag som i starten fokuserade sin forsaljning pa biltillbeh6r men har
med aren utokad sitt produktutbud mot flera andra omraden. Biltema ar idag ledande
pa den nordiska marknaden inom sitt segment och har i nulaget 105 varuhus i Norden
(Biltema, 2014).

Intervjupersonen pa Birgma var Marcos Dobarco vars titel ar Supply Chain and Order
Group Manager. Marcos arbetar pa inkopskontoret i Schweiz och ar hogsta ansvarig for
all upphandling av 3PL-tjanster. Storst fokus ligger pa sjotransporter da de utfor en
overvagande majoritet av varuflode med ca 13000 TEU:s per ar.

Volvo Cars

Om SSAB kan betraktas som en av hornstenarna i svensk industri sa har Volvo Cars
historiskt sétt ocksa varit en. Aven om det kinesiska holdingbolaget Zhejiang Geely
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Holding Group, 2010 blev majoritetsiagare i foretaget sa ar Sverige Volvos spirituella
hem och man ér fortfarande en stor arbetsgivare i landet.

Intervjupersonen pa Volvo Cars var Johan Ohlin vars titel 4r Logistics
Purchasing Manager och tjansten ar beldgen i Torslanda, Géteborg.

Metso

Foretaget Metso ar leverantor av effektiva processlosningar for foretag inom gruvdrift,
bygg-och anlagg samt olja-och gas. Affarsidén ar att leverera intelligenta l6sningar som
forbattrar sina kunders hallbarhet och l16nsamhet. Metso ar ett stort foretag med en
omsattning pa € 3585 miljoner 2013 och de har ca 16000 medarbetare i mer dn 50
lander (Metso Corporation, 2014).

Intervjupersonen pa Metso var Mikael Hansson. Han arbetar som Logistics Manager pa
Metso Minerals beldaget i Trollhattan.

Panalpina
Panalpina ar ett av varldens storsta och ledande foretag inom supply chain l6sningar och
har idag mer en 16000 anstidllda med en narvaro i 6ver 70 lander. De erbjuder l6sningar

inom samtliga transportslag samt ett brett utbud av virdeadderande tjanster.

Intervjuperson pad Panalpina var:
Andreas Cervin - Key account manager for storkunder.

Ytterligare samtal med:

Erik Gard - Group Manager for Panalpinas kontor i Goteborg.
Claus Schmidt - VD for Panalpina Norden.
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