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Abstract

A way to compete in the transport industry

This paper is the result of a field study made at a company that works within the transport-
and logistics industry. | have used both primary information (interviews) and secondary data
(homepage, sustainability report, business magazine etc.) to find out what the company does
to be able to compete in the industry. Theories and models have been related to the topics that
were generated by the result. A few of the theories are Porter’s value chain, Normann’s
Common Creating of Value and Abrahamsson’s et al Strategic flexibility. Used concepts are
competitive advantage, service, quality and flexibility among others.

The result shows that the company in question, through high quality in their service offering,
delivers exceptional service to customers who tend to stay and continue the cooperation with
their supplier. The quality that the company appears to stand for has its base in not allowing a
chase for lowest possible costs be most important to them, but to stick to trustworthy
subcontractors that can perform effectively and flexibly, following quick fluctuations in
demand. Another base for the company’s quality lies in its engaged and competent
employees.

My conclusion is that it appears to be possible for a company to compete for customers by
maintaining a high degree of service, strategic flexibility and motivated employees. Through
these elements the company seems to be able to can ask a defendable and reasonable price for
its services and thereby create sustainable and long-term profitability.
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Sammanfattning

Denna uppsats ar behallningen av en faltstudie som har gjorts pa ett féretag inom transport-
och logistikbranschen. Jag har anvant mig av bade priméar (intervjuer) och sekundar data
(hemsida, hallbarhetsrapport, foretagstidning etc.) for att ta reda pa hur foretaget gor for att
kunna konkurrera i branschen. Till de &mnen som genererats ur resultatet har teorier och
modeller kopplats. Nagra av teorierna ar Porters vardekedja, Normanns gemensamma
vardeskapande och Abrahamssons m.fl. strategiska flexibilitet. Anvanda begrepp &ar bl.a.
konkurrensfordelar, service, kvalitet och flexibilitet.

Resultatet visar att foretaget i fraga, tycks genom hog kvalitet pa sitt tjansteerbjudande,
leverera hdgklassig service till kunder som forefaller att vilja stanna kvar och fortsétta
samarbetet med sin leverantor. Kvaliteten som foretaget verkar sta for, har sin grund i att inte
lata en jakt pd lagsta kostnader vara viktigast, utan att halla sig med betrodda
underleverantorer som kan agera effektivt och flexibelt pa snabba variationer i efterfragan. En
annan grund for kvaliteten ligger i engagerad och kompetent personal.

Min slutsats ar att ett foretag forefaller kunna konkurrera om kunderna genom att uppratthalla
hdg servicegrad, strategisk flexibilitet och motiverad personal. Harigenom verkar foretaget
kunna satta ett forsvartbart och skaligt pris for sina tjanster och darmed skapa hallbar och
langsiktig l6nsamhet.
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Forord

Jag vill tacka medarbetarna pa Godsesset, for att jag fick gora mina intervjuer dar, och for att
de har varit valdigt samarbetsvilliga och 6ppna mot mig. Sarskilt vill jag tacka de tva som
mojliggjorde att intervjuerna kunde utforas hos foretaget och som é&r skalet till att jag kunde
skriva min uppsats.

Jag vill dven tacka min handledare Helena Stavreski som har varit ett stort stod for skrivandet
av min uppsats. Tack for de goda raden och det stora engagemanget for min uppsats. Vara
moten har varit mycket intressanta och givande!

Slutligen vill jag tacka, min granne, min basta kompis — och far till mina barn — samt mina
foraldrar, som har varit en ovarderlig hjalp for mig i arbetet med uppsatsen.

An en géng; varmt tack allihop!

Ulrika Heideman
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1 Inledning

Denna uppsats kretsar kring Logistik och Service Management. Logistik handlar i stora drag
om att hantera flodet av gods (och dar tillhérande information) sa att det levereras i ratt tid, pa
ratt plats till ratt kostnad (Nilsson 2000, s. 67). Service Management innebar hantering av
sociala processer, vilka har sin grund i att leverantdrens anstdllda och kunderna ofta har
direktkontakt med varandra. | denna kontakt sker en beddmning av leverantorens formaga att
leverera kvalitet. Bedomningen baseras pa bl.a. den anstélldes kompetens och varderingar,
vilka darmed utgor en del av den sociala processen (Normann 2000, s. 54, 59).

Mitt intresse for logistik och service grundar sig i att jag sjalv har arbetat inom bada omradena
under ett antal ar. Jag tror att kombinationen av dessa tva &mnen kommer att vara nyckeln till
hallbar I6nsamhet for foretag idag och i framtiden. | detta hanseende tar Lumsden (2006, s.
106) upp begreppet kvalitet och att den har sin grund i kundens upplevelse. Det kommer,
enligt forfattaren, i framtiden inte bara att vara sjalva utférandet av uppgiften som é&r viktigt,
utan &ven hur den utfors. Storhagen (2003, s. 169-170) presenterar service management i
logistiksammanhang och menar att ett transportforetag, utéver sina transporter — karnservicen
— kan utveckla och vara kreativ med sin perifera service och skaffa sig konkurrensfordelar
med denna. Abrahamsson m.fl. (2003, s 88-89) bidrar hdar med att vinkla betydelsen av
logistik och service genom att betona att ett foretags verkliga konkurrensfordelar ligger i dess
formaga till flexibilitet, och i hur stor grad denna omfamnas av foretaget. Konkurrensformaga
har darmed inte enbart sin grund i att leverera gods i rétt tid och skapa extratjanster kring
detta, utan dven i att med kort varsel kunna anpassa verksamheten efter kundernas snabbt
véaxlande behov.

Min uppsats handlar om hur transport- och logistikféretaget Godsesset — som jag valt att kalla
det — skoter sin verksamhet och vad de gor for att kunna konkurrera i en bransch med standig
prispress och hard konkurrens. Anledningen till att jag valde att skriva om just Godsesset ar
att jag har arbetat pa ett foretag som varit — och fortfarande &r — kund hos dem. | den kontakt
jag hade med dem upplevde jag deras serviceniva som hdg och jag blev i alltid bemétt pa
bade ett glatt och professionellt satt. | augusti 2012 bad jag darfor, i egenskap av student, en
av mina kontakter pd Godsesset att fa lov att besoka foretaget och skriva om det. Jag var
nyfiken pa deras verksamhet, tjansteerbjudande och servicekoncept gentemot sina kunder och
underleverant6rer, men aven pa dess anstéllda och hur de upplevde Godsesset.

1.1 Disposition
Kapitel 1 i denna uppsats tar upp inledning, bakgrund, syfte och fragestallning. Kapitel 2

behandlar vald metod och for- och nackdelar med denna. Kapitel 3 presenterar uppsatsens
upplégg i korthet.

Kapitel 4 till 8 utgor teoridelen i uppsatsen. Har tas teorier och modeller upp som gar att
relatera till den typ av verksamhet Godsesset tycks bedriva. Har synliggors dven tankar kring
hur foretag, oavsett bransch, skulle kunna agera for att generera langsiktig lonsamhet.

Kapitel 9 till 11 &r uppsatsens empiridel. Denna har sin bas i féaltstudien som har gjorts av
Godsessets logistikrelaterade verksamhet och speglar hur de pa godsesset pastar sig uppleva
sitt arbete, sina medarbetare, sin arbetsplats samt foretagets relation med sina
samarbetspartners.
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Kapitel 12-14 ar analysdelen. | denna stélls empirin i relation till teorierna, vilka till stor del
visar god Overensstammelse, men inte i alla héanseenden.

Kapitel 15 &r kontentan av resultatet. Denna fokuserar pa fyra teorier och tar formen av en
modell som kallas vardeskapandets dynamik. Kapitel 16 bestar av slutsats dar syfte och
fragestallning besvaras och en diskussion fors kring hur foretag, oavsett bransch, kan agera
och vad de skulle kunna beakta for att skapa hallbar och langsiktig I6nsamhet.
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1.2 Bakgrund och problemformulering

Flera forfattare inom logistik, marknadsforing och service namner en med tiden generellt
hardnande konkurrens, varav nagra ar Abrahamsson m.fl. (2003, s. 85-86), Christopher (2011,
s. 124), Granberg och Ohlsson (2009, s. 14), Grénroos (2008, s. 25), Storhagen (2003, s. 22),
Soderlund (1997, s. 22) samt van Weele (2012, s. 32).

Det finns ocksa olika tecken pa detta fenomen. Konkurrensen om kunderna har skarpts och
forandringar sker idag snabbt (Normann 2000, s. 32, 44). Utéver konkurrensen finns det dven
allt fler marknadskanaler, vilket gor att de flesta branscher ar utsatta for ekonomiskt tryck och
att detta medfor pressade priser som minskar marginalerna pa foretagen, nagot som i sin tur
utsatter logistikomradet for allt hogre krav pa flexibel formaga (Abrahamsson m.fl. 2003, s.
86, 89). Kunder idag kan lattare hitta alternativa leverantérer om de &r inte ar néjda med den
befintliga och har darmed blivit allt mer kravande (Storhagen 2003, s. 22, Gronroos 2002, s.
22). Den o6kade konkurrensen har gjort marknaderna mer ostabila (Christopher 2011, s. 124).
Utbudet pa varor och tjanster inom de flesta omraden &r idag storre an efterfragan och en
konsekvens av detta ar okade krav pa bl.a. kundanpassade tjanster och effektiva leveranser
(Storhagen 2003, s. 13).

Den allt 6kande konkurrensen driver foretag till att hitta I6sningar som bidrar till deras
fortsatta Overlevnad. Christopher (2011, s. 4-6) tar i modellen ”3 C’s” upp begreppet
konkurrensfordelar och menar att foretag maste hitta sadana om de ska klara av att hanga med
pa markanden idag. En typ av konkurrensfordel ar att halla lagre kostnader jamfort med
konkurrenterna. En annan har sin grund i att skapa vérdeférdelar. Det finns fran marknaden
dessutom Gkade krav pa service och att manga foretag moter upp dessa krav genom att vava
in detta som en del av verksamheten. Storhagen (2003, s. 13) anger att foretag forsoker hitta
pa nya satt att distribuera varor och att marknadsfora sig pa. Aronsson m.fl. (2006, s. 29, 31)
menar att lagerfunktionen hos foretag har blivit ett verktyg att optimera saval kostnader som
I6nsamhet med. Soderlund (1997, s. 22) pastar att foretag i storre utstrackning anvander
koncept som har till syfte att tillfredsstalla kunden. Van Weele (2012, s. 32) pastar foretagets
formaga att konkurrera pa lang sikt lutar sig pa konstruktiva och effektiva relationer med dess
leverantorer. Flertalet forfattare menar att foretagets verksamhet kan beskrivas som en
vardekedja (Porters) vilken kan delas in i olika funktioner. Dessa funktioner kan optimeras for
att skapa konkurrensfordelar for foretaget i dess stréavan efter att skapa varde for sina kunder
(Christopher 2011, s. 10-11, Doyle 2008, s. 97-98, Lumsden 2006, s. 105, Irestahl 1995, s.
125-126 och van Weele 2012, s. 34-36). Manga foretag har overgatt till tjanstekonkurrens,
d.v.s. omvandlat karnprodukten till ett tjansteerbjudande. Detta omfattar likasa vardehdjande
element som hur foretaget i olika situationer agerar gentemot kunderna, nagot som ar
avgorande for kundens vilja att fortsatta sin samverkan med foretaget (Gronroos 2002, s. 13,
22).

Vidare menar Normann (2000, s. 65) att ett foretags formaga att hantera t.ex. konkurrens eller
andra former av ekonomiskt tryck ar avgorande for dess fortsatta I6nsamhet. Om detta tryck
hanteras fel”, kan det sétta ett foretag 1 en ond cirkel av simre kvalitet och service gentemot
kunderna. Dessa blir sannolikt missndjda och visar detta gentemot foretagets personal, som i
sin tur far en samre arbetsmotivation och presterar samre, vilket paverkar kunderna som blir
annu mer missndjda och kanske véljer att anlita en konkurrent istéllet. Sammantaget skapas
en annu samre ekonomisk sits for foretaget. Det ligger saledes en fara i att l6sa ekonomiska
utmaningar och problem genom att sanka kvaliteten till fordel for lagre kostnader.
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Den onda cirkeln riskerar i saddana lagen att ta formen av en spiral som bara gar nerat, om
ingen star emot trenden och haller fast vid, saval sitt pris som sin kvalitet.

1.3 Syfte

Med denna studie ar syftet att, med hjéalp av kvalitativa intervjuer och analys av foretagets
eget material, undersoka hur ett foretag i den prispressade transport- och logistikbranschen,
genom sitt tjansteerbjudande och servicekoncept, kan hévda sig i konkurrensen om kunderna.

1.4 Fragestallning

Undersokningen hos foretaget Godsesset kommer av att jag vill forstd hur ett foretag i
branschen lyckas konkurrera. Den har ocksa sin grund i medarbetarnas upplevelse av och
forstaelse av verksamheten. Fragorna jag staller mig ar:

1: Hur ser medarbetarna pa foretagets relationer till sina kunder? Hur uppfattar de att
Godsesset klarar av att skapa och behalla kunderna?

2: Hur beskriver medarbetarna foretagets satt att hantera ekonomiskt tryck (pressade priser)?

3: Hur skapar foretaget kvalitet i relation till sina kostnader? Uppfattar medarbetarna att
kostnaderna gar att kombinerbara med kvalitet, eller framhaver de en annan typ av lésning att
bevara kvalitet i yrkesdvandet?

2 Metod

Jag har pa foretaget Godsesset gjort en fallstudie i avsikt att undersoka deras logistikrelaterade
verksamhet. Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006, s. 127-128), Hall (2008, s. 298), Merriam
(1994, s. 21), Davidson och Patel (2011, s. 57) havdar att en fallstudie ar en forskningsmetod
som innebar att forstd och undersoka ett antal objekt i olika avseenden. Metoden kan
anvandas till att exempelvis illustrera fenomen eller utgéra hjalpmedel for att skapa en ny
teori. Avsikten med min uppsats ar att fa en uppfattning om hur verksamheten fungerar och ta
reda pa vilka element som tycks kunna paverka den. Studien &r kvalitativ, vilket enligt
Bjorklund och Paulsson (2003, s. 63), Eriksson och Wiedesheim-Paul (2006, s. 120) och Hall
(2008, s. 298-299), Merriam (1994, s. 25, 30), Davidson och Patel (2011, s. 14) och Ulrica
Nylén (2005, s. 10) syns i en avsaknad av métbar information och numeriska uppgifter.

Arbetet med min uppsats borjade med att ta reda pa hur Godsesset presenterade sig, t.ex. pa
sin hemsida och i deras hallbarhetsrapport. Denna empiriinsamling gav mig information om
bl.a. hur foretagets verksamhet bedrivs och vilka vérderingar som pastds genomsyra
organisationen, vilket stimmer 6verens med Bjorklunds och Paulssons (2003, s. 21, 46),
Davidsons och Patels (2011, s. 23), Erikssons och Wiedersheim-Pauls (2006, s. 9-10) samt
Merriams (1994, s. 33, 83), pastaenden om empiri som en beskrivning av verkligheten
respektive som information om ett visst studieobjekt. En del av informationsinsamlingen pa
Godsesset utgjordes av intervjuer. Intervjufragorna som jag stallde tog avstamp ur teori i
amnena logistik och service management. Pa sa satt ville jag generera fragor med bas i bade
empiri och teori, och darmed starta intervjuerna med en lank dar emellan. Pa sa satt kunde jag
stdlla fragor som var relevanta och inte svavade bort fran de &mnen jag hade valt att skriva
om. Sedan transkriberade jag intervjuerna och bearbetade dem ihop med 6vrig empiri, vilket
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tillsammans utgor uppsatsens resultat. | detta arbetsmoment sallades information bort som
inte foll tillrackligt inom ramarna for det som uppsatsen behandlar. | detta hénseende tar
Merriam (1994, s. 86) upp bortsallning och menar att forskaren maste avgora vilken
information som belyser det som skall utmarkas. Efter bortsallningen hamtade jag teorier och
begrepp vilka kunde relateras till resultatet i fraga.

Mitt arbete med empiri och teori kan beskrivas ha sin grund i abduktion. Abduktion ar en
blandning av tva begrepp, vilka av Bjorklund och Paulsson (2003, s. 62), Davidson och Patel
(2011, s. 23-24), Erikssson och Wiedersheim-Paul (2006, s. 85) och Merriam (1994, s. 27, 33,
68), beskrivs som induktion — som har empirisk utgangspunkt — respektive deduktion — med
grund i teorietiska resonemang. Jag har saledes vandrat fram och tillbaka mellan dessa tva
uppsatsbyggande delar. Nér jag hade samlat teori som kunde relateras till empirin paborjade
jag min analys. Begreppet analys beskrivs av Bjorklund och Paulsson (2003, s. 47), Eriksson
och Wiedersheim-Paul (2006, s. 22) och Hall (2008, s. 298-299) som att diskutera och hitta
samband mellan teori och empiri. Ulrica Nylén (2005, s. 13-14) menar att séttet att framstalla
och skriva empiri &r ett viktigt val. Det satt jag har valt att presentera empirin pa &r att spegla
det som de anstéllda verkar uppfatta sitt arbete, sina medkollegor och sin arbetsplats.

Som empiriskt material i min studie anvéande jag texter om foretaget, bade i form av primar,
och sekundér information. Den priméara informationen utgérs i mitt fall av intervjuer, vilka
genomfordes i syfte att anvandas i min studie. Den sekundéara informationen bestar av
material som presenterar verksamheten hos Godsesset, som exempelvis deras hemsida och en
foretagstidning. Bjorklund och Paulsson (2003, s. 67-68), Davidson och Patel (2011, s. 69)
och Eriksson och Widersheim-Paul (2006, s 96) menar att priméar information samlas in for att
anvandas i en viss studie och att sekundar information har skrivits i annat syfte &n for studien.

Den typ av intervjuer jag har genomfoért ar av bade strukturerad och semi-strukturerad
karaktar, eftersom en del fragor var skrivna innan intervjutillfallena — strukturerade — och en
del kom upp under intervjuernas lopp — ostrukturerade (Bjorklund och Paulsson 2003, s. 68,
Davidson och Patel 2011, s. 76-77, 81-82, Eriksson och Wiedersheim-Paul 2006, s. 99 samt
Merriam 1994, s. 88).

2.1 Priméara kallor: intervjuer

De intervjuer (se bilaga) som ligger till grund for uppsatsen skedde pa foretaget och spreds ut
pa fyra dagar. Saledes hade jag vid flera tillfallen majligheten att observera de anstallda och
tolka stamningen pa kontoret. Davidson och Patel (2011, s. 121-122), Eriksson och
Wiedersheim-Paul (2006, s. 131) samt Hall (2008, s. 299) héavdar att tolkning &r en
grundldggande metod som mojliggor att hitta meningen i observationer. Intervjuerna
genomfordes med cirka 20 % av medarbetarna pa de tva avdelningar inom organisationen
som jag har med i min undersokning. Av de intervjuade ar de flesta anstéllda pa operationell
niva. Nagon har overgripande ansvar for personalen, for vissa IT-projekt samt for den
dokumentmassiga strukturen gentemot kund och leverantér och nagon planerar for foretagets
framtid vad géller exempelvis forenkling av arbetsforfarande. Intervjuer skedde &ven av
personer med chefsmassigt ansvar; inom forsaljning och marknadsforing, logistik och inkop
samt foretagets VD. Slutligen kan ndmnas att de intervjuade &r i olika aldrar, fran 25 till 60 ar,
och de har arbetat pa foretaget olika lange — mellan atta manader och 13 ar. Nagra har
erfarenhet av branschen sedan tidigare, andra inte. Hur lange som de har arbetat pa foretaget
ar inte direkt kopplat till hur gamla de ar. De har en stor aldersmassig blandning och
fordelningen &r i stort sett 60 % kvinnor och 40 % man.
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2.2 Sekundara kallor

Mina sekundéra kéllor bestar av Godsessets foretagstidning fran december 2011; en tidning
for kunder och anstallda, deras hemsida och en informationsbroschyr till potentiella kunder.
Andra kallor ar foretagets hallbarhetsrapport 2009/2010, deras kvalitets- och miljosystem
samt diverse policys, vilka behandlar kvalitet, arbetsmiljo respektive kunder.

2.3 Avgransningar och fokus

| uppsatsen har jag gjort vissa avgransningar for att halla mig inom ramen for de &mnen som
uppsatsen behandlar. En annan anledning till avgrénsningarna ar uppsatsens
storleksbegréansning.

Koncernens storlek har gjort att jag har jag avgransat mig till att skriva om ett av Godsessets
kontor; nérmare bestdmt trafik- respektive logistikavdelningen, och den verksamhet som
bedrivs dar samt de anstalldas arbetssituation och hur de trivs pa sin arbetsplats.

Urvalet av dem som skulle intervjuas skedde genom att jag tillfragades om det fanns nagra
specifika medarbetare som jag ville intervjua. En av de utvalda kunde dock inte vara med
p.g.a. radande arbetsbelastning. Ovriga intervjuade valdes ocksa ut i man av utrymme i tid
och arbetstryck. | stora drag upplevde jag att valet av intervjuade skedde problemfritt och
dessutom utgjorde en bra bas for min undersékning. Att bestdmma observationsenhet kan
enligt Davidson och Patel (2011, s. 59), Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006, s. 97-98) och
Merriam (1994, s. 91) annars latt utgdra ett problem for intervju som metodval.

Alla som intervjuades tillhérde de tva avdelningar som uppsatsen behandlar. Darmed
relaterade intervjusvaren ocksa i hog grad till de amnen jag skulle skriva om. P sa stt haller
uppsatsen bade hog validitet och hdg reliabilitet. Bjorklund och Paulsson (2003, s. 59), David
och Patel (2011, s. 105-107) samt Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006, s. 60-61) beskriver
validitet som i vilken utstrackning den som undersoker méater det som avses och reliabilitet
som graden av tillforlitlighet; hur manga ganger samma vérde synliggérs om undersokningen
upprepas. Jag intervjuade inte alla medarbetare pa de berorda avdelningarna eftersom inte alla
kunde avvaras och for att jag sjalv hade bade storleks- och tidsramar att halla.

For att skapa fortroende och 6ppenhet i min undersdkning, valde jag att avidentifiera foretaget
och de intervjuade. Vem som sade vad under intervjuerna faststélls inte i uppsatsen, utan
snarare de fenomen som synliggjordes under intervjuerna. Inte heller framgar det hur manga
av de intervjuade som har en viss asikt. Jag har forsokt avidentifiera sa lite som mojligt sa att
uppsatsen i maéjligaste man kan spegla de amnen som behandlas. Bjérklund och Paulsson
(2003, s. 95), Davidson och Patel (2011, s. 63) tar upp att avidentifiering bor goras pa ett
sadant satt att uppsatsen inte forlorar sitt varde.

Studien behandlar inte heller alla delar av foretagets verksamhet. Exempel pa amnen som inte
tas med ar ISO-certifiering, hantering av farligt gods, IT-verktyg, jamstalldhet och miljo.
Bakomliggande skal &r tidsramarna och framfor allt uppsatsens storleksbegransning, men
delvis dven min 6nskan att lata fokus ligga pa hur verksamheten skéts med bas i service och
logistik samt de fenomen som ligger bakom utformningen av dessa. Det & med hjalp av
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denna information som uppsatsen kan ge en bild av foretagets formaga att konkurrera i
branschen. Bjorklund och Paulsson (2003, s. 20, 39), Eriksson och Wiederscheim-Paul (20086,
s. 97) och Merriam (1994, s. 118) namner att uppsatsens ambitionsniva bor ligga sa att den
blir genomférbar och att insnavningar bidrar till att nivan inte blir for hog.

2.4 Metodkritik

Mitt val av undersokningsmetod och av foretag att skriva om innehaller fenomen som jag
anser bor kommenteras och reflekteras dver. Nedan foljer nagra anméarkningar.

Jag kanner nagra av medarbetarna pa Godsesset och har aven en del erfarenhet av hur
Godsesset arbetar, da jag under nagra ar var anstalld pa ett foretag som anlitade dem for sina
transporter. Jag har dessutom traffat nagra av Godsessets medarbetare utanfor verksamheten.
Detta kan gora mig mer positivt installd an nadgon som inte kanner dem och/eller inte har
nagon erfarenhet av dem. Dock har jag forsokt vara medveten om detta nar jag genomfort
intervjuerna och i skapandet av uppsatsen. Bjorklund och Paulsson (2003, s. 93) menar att en
emotionell bindning kan skapas mellan den som intervjuar och den undersokta organisationen
och att denna bindning bor beaktas i skrivandet av uppsatsen.

Nagot som jag menar ocksa kan ha influerat intervjuerna ar mitt beteende och min erfarenhet i
branschen. Denna typ av installning havdar Bjorklund och Paulsson (2003, s. 65), Davidson
och Patel (2011, s. 28-29) tillndra en icke-positivist, eller hermeneutiker, d.v.s. ndgon som ser
sig inte kunna sarskiljas fran de intervjuade och som anser att det bade &r fenomenet och
likasa omgivningen kring det som &r intressant.

Vid en intervju kan fortroende skapas mellan den som intervjuar och den intervjuade.
Dessutom kan bada parter paverkas av varandra, havdar Davidson och Patel (2011, s. 75),
Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006, s. 98) och Merriam (1994, s. 89), och ar avgérande for
vilken information som kommer fram. Detta &r nagot jag har forsokt vara medveten om under
intervjuerna och utnyttjat, genom att vara palast om foretaget och dven genom min egen
erfarenhet i branschen. Palasthet och erfarenhet i branschen anses av Bjorklund och Paulsson
(2003, s. 22-23) och Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006, s.101) vara positiva element i en
intervju.

Den sekundéra informationen kommer ocksa fran foretaget sjalvt. All text i detta material &r
darmed skrivet ur foretagets synvinkel och i hur de vill synas och uppfattas av lasarna; vilka
framst &r kunder och leverantorer. Foretagets egenintressen i materialet har jag i och med
detta forsokt halla i tanke nér jag skrivit uppsatsen och detta visar sig bl.a. i vissa skillnader
mellan den priméra och sekundara empiri som tas upp i denna. Fragor som kan stéllas
géllande den samlade empirin ar hur tillforlitlig informationen och kallan &r. Bjorklund och
Paulsson (2003, s. 121), Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006, s. 168) och Merriam (1994, s.
119), papekar att eventuella egenintressen kan ligga bakom visst undersékningsmaterial och
bor darmed beaktas i skrivandet av uppsatsen.

Da jag inte har lagt tid pa att hitta material som styrker det som havdas i intervjuerna och i
den sekundéra informationen kan jag med uppsatsen inte pasta nagonting. Min undersokning
speglar saledes hur det forefaller vara hos undersokningsobjektet. Dock hoppas jag att
resultatet fran faltstudien kan inspirera andra till att gora liknande studier, och i dessa
dessutom inkludera t.ex. dokument som pavisar kundomséttning och personalomsattning samt
som presenterar priser, som ar jamforbara med konkurrenternas. Detta skulle sannolikt kunna
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ge studien hogre saval validitet som reliabilitet (Bjorklund och Paulsson 2003, David och
Patel 2011 samt Eriksson och Wiedersheim-Paul 2006).

Att arbeta med det empiriska materialet har varit tidskravande. Mest tidskrdvande har det varit
att genomfora intervjuerna och transkribera dem. Detta ser jag som en nackdel med mitt
metodval, vilket ocksd namns som liknande satt av Davidson och Patel (2011, s. 120).
Intervjumaterialet har dock varit viktigt for skapandet av min uppsats da det har bidragit till at
skapa forstaelse for de amnen som uppstatsen behandlar. Andra fordelar med intervjuer ar
t.ex. att fragorna kunde anpassas till varje individuellt svar och att jag hade mojlighet att tolka
de intervjuades kroppsprak, vilket namns av Bjorklund och Paulsson (2003, s. 70, 74). Att
intervjuer aven mojliggér for saval uppfoljning som stillandet av komplicerade fragor
papekas av Davidson och Patel (2011, s. 121 och Eriksson och Wiedersheim-Paul (2006, s.
98).
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Teor|

4 Konkurrenskraft genom kostnads- och vardeférdelar
Foretag finns i princip till av en anledning; att uppna lénsamhet (Lumsden 2006, s. 250).
Enligt Christopher (2011, s. 4-6) kan ett foretag nd framgang genom att skaffa sig
konkurrensfordelar, d.v.s. sétta sig i en position dar dess verksamhet & mer effektiv dn
andras. Ett sétt att uppna konkurrensfordelar visar forfattaren med modellen ”Tre C”, vilken
bild 1 avser illustrera.

Customers (kunder)

Behidver sika firdelar till
acceptabla priser

illod Tillganar och
Tillzanar och . o
utnyitjande Kostnadsskillnader utnyttjande

Company (féretag) Competitor (konkurrent)
Bild 1: ”Three C’s” (Christopher 2011, s. 4)

Grunden som konkurrensférdelar vilar pa ar uppdelad i tva delar; kostnadsfordelar respektive
vardefordelar. Det forstnamnda omfattar foretagets skicklighet i att halla nere sina kostnader.
Detta kan uppnas genom att foretaget har god forséljning tack vare lagre priser, men aven
genom att halla nere kostnaderna pa sina samarbetsparters (Christopher ibid.). Storhagen
(2003, s. 36, 202-203) tar i detta hanseende upp kostnader som drivkraft for ett féretag, och
menar att det alltid finns ett intresse att na sd hog kostnadseffektivitet som mojligt for dessa.
Denna typ av effektivitet kallar forfattaren for inre effektivitet. Doyle (2008, s. 12) menar att
det ar viktigt for ett foretag att skapa konkurrensfordelar och att halla laga totalkostnader &r ett
satt.

De vardeskapande fordelarna i ett foretag utgors av dess formaga att urskilja sig gentemot
sina konkurrenter pa ett sadant satt att detta uppfattas och varderas av kunderna. Foérdelarna
hér ar att det inte dr vad kunden far, utan hur denne far det som réknas. Varde kan darmed
levereras till kunderna genom t.ex. god service. Service ar ett kraftfullt verktyg att bl.a. skapa
varde med, da det kan anvéandas for att skapa relationer med kunderna (Christopher ibid.,
Gronroos 2008, s. 61-62, Storhagen 2003, s. 37-38). Storhagen (2003, s 202-203) tar i detta
sammanhang upp begreppet yttre effektivitet och menar att denna skapar Okad
konkurrenskraft och kan dessutom bidra till kundens effektivitet, genom t.ex. snabb och
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flexibel formaga att leverera gods och att ge information. Gronroos (2008, s. 74-75) menar att
ett foretags formaga att 16sa kunders problem, och darigenom skapa vérde for dessa, kommer
I framtiden vara nyckeln till att skapa konkurrensfordelar.

4.1 Forandrade forutsattningar att konkurrera

Aronsson m.fl. (2006, s. 29, 31) havdar, med stdd i sin forskning, att for manga foretag bl.a. i
transport- och logistikbranschen, har mojligheterna att skaffa konkurrensfordelar forandrats.
Forr omfattade logistik konkreta aktiviteter som transporter, hantering och lager.
Konkurrensen om kunderna har dock dkat och darmed har det dessutom blivit viktigt att halla
kostnaderna nere for att pa sa satt halla Ionsamheten uppe. Ett av skalen &r att kundernas krav
pa flexibilitet och anpassning har tilltagit, med bl.a. den konsekvensen att foretagets lager
maste innehalla ett bredare sortiment av varor &n tidigare. Varulager ses idag darfor som en
belastning av manga foretag, eller snarare som ett kapitalbindande element, med god potential
att minimeras och ddarmed skapa l6nsamhet.

Lager kan dock betraktas pa ett annat satt. Lumsden (2006, s. 283, 285, 287, 443) papekar att
trots att lager kan betraktas som en ekonomisk belastning, finns det olika motiv att halla lager.
Ett sadant kan vara att vilja bevara kundrelationer, ett annat kan ha sin grund i kostnader.
Dock menar forfattaren att alla lager uppbér kostnader som t.ex. bundet kapital, personal och
yta. Darfor bor det efterstravas att minimera lagerhallningen. Detta kan gdras genom att
forskjuta inleveranstiden framat i tiden, sa att materialet eller varorna kommer sa sent i
produktionsprocessen som mojligt, vilket kraver tillférlitliga och punktliga leverantorer.
Nilsson (2000, s. 49) havdar att lager ar en nédvandighet eftersom alla produkter nagon gang
under transportprocessen, under langre eller kortare tidsperiod, blir placerade pa lager. Detta
medfor ett behov av att ha ratt sdval hjalpmedel som lagerutrymme for denna typ av
verksamhet, sa att godsflodet sker pa effektivaste mojliga sétt.

Ett annat begrepp som kan tas upp i forandringssammanhang é&r flexibilitet, som &ven kan
kallas Agility. Flexibilitet har enligt Aronsson m fl. (2006, s. 17, 29, 31) blivit allt viktigare
under arens lopp. For foretagen handlar det inte om att producera mot lager langre, utan att
producera enligt kundernas 6nskemal och halla god och kostnadseffektiv leveransservice
gentemot dessa. Abrahamsson m.fl. (2003, s. 88) menar i detta hdnseende att logistiken i detta
sammanhang har andrats fran att fokusera pa inre till yttre effektivitet. Den inre effektiviteten
ligger i att optimera och stodja ett foretags egna aktiviteter for att effektivisera pa
kostnadssidan och den yttre effektiviteten karaktariseras av fokus pd marknaden och av att
kunna mota dess varierande krav. Har spelar Agility en essentiell roll. Agility beskrivs av
Mason-Jones m.fl. (2000, s. 4064), Christopher (2011, s. 99-100) och Kotzab m.fl. (2007, s.
186) som en formaga att anvanda sig av marknadskunskap att utnyttja mojligheter till
Ionsamhet i en ombytlig marknad. Beckérus m.fl. (1998, s. 26-27) hévdar i detta hanseende att
formagan att utnyttja tiden och agera fort har blivit en essentiell konkurrensfaktor for foretag.
Flexibilitet och agility behandlas ndrmare i ett separat avsnitt.

Lumsden (2006, s. 26, 67) fortsatter med forandring i logistiksammanhang. Han menar att
transporternas upplagg och genomforande &ar paverkade av industrins Overgang till ny
produktionsteknik och produktionssatt som mojliggér snabbare montering och Ilagre
kapitalbindning. Konsekvensen inom logistikomradet speglas i forandrade férutsattningar for
godsstrukturen och darmed krdvs annorlunda transport- och logistikupplagg, dar halverade
partistolekar och korta ledtider &r nagra exempel. Harutover existerar en Gveretablering av
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landvagsfordon pa marknaden, vilket innebér stor kapacitet pa utbudssidan. Detta skapar en
okad konkurrens mellan landvégstransportérerna, med den konsekvensen att priserna pressas
och lénsamheten blir sémre. Pewe (2002, s. 17-18) havdar att stora rationaliseringsinsatser har
gjorts under de senaste decennierna for att fa kontroll Gver och hardare styra
distributionskostnaderna. Detta menar han ha medfort ett behov av Okad effektivitet och
flexibilitet i distributionssystemen. Aronsson m.fl. (2006, s. 31) menar att logistik kan knytas
ihop med flexibilitet i och med att det sistn&mndas 6kade betydelse har 6ppnat dorrar for
foretag att fokusera pa att erbjuda kunderna sékra och snabba leveranser. Logistiken har
darmed utdkats och blivit ett verktyg som kan anvéndas till att sdnka kostnader, men &ven till
att oka foretagets intakter. Slutligen papekar Pewe (2002, s. 74) och Granberg och Ohlsson
(2009, s. 12-13) att logistikmassiga forandringar dessutom har skett i form av en utékning av
de tjanster som ett transportforetag erbjuder sina kunder.

Forandringar faller inte enbart inom ovan namnda omraden utan likasa inom servicens
domaner. Armstrong och Kotler (1992, s. 644, 646) pastar att service, som en konsekvens av
den 6kade konkurrensen, har blivit en av de stérsta marknadsféringsmassiga utmaningarna for
foretag. Genom att halla hog serviceniva kan ett foretag saledes differentiera sig fran
konkurrenterna. Christopher (2011, s. 9-10) och Granberg och Ohlsson (2009, s. 12-13)
hé&vdar att servicen har gatt igenom fordndringar pa sa sétt att den har gatt fran att ’gora saker
ritt”, vilket kan omskrivas som inre effektivitet, till att ”gora rétt saker”; yttre effektivitet.
Forr 1ag fokus pa inre effektivitet, nagon plats for kunden fanns inte i nagon stor bemérkelse.
De senaste cirka 30 aren har daremot mer uppmarksamhet lagts pa yttre effektivitet, vilket
omfattar bl.a. medborgarperspektiv och kundnytta, d.v.s. att skapa exceptionellt véarde, sett ur
kundernas 6gon.
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5 Logistik i korthet

| ovanstaende har logistik tagits upp som ett verktyg att skapa konkurrensfordelar. Med detta
kan fragan stallas: Vad &r logistik? Logistik omfattar enligt Nilsson (2000, s. 67), Lumsden
(2006, s. 107) och Storhagen (2003, s. 20) flodeseffektivitet. Det kan ocksa beskrivas som
kontroll éver och styrning av saval materialméassiga som informationsbaserade fléden med
hjalp av de resurstillgangar som foretaget forfogar 6ver. | stora drag innebér logistik saledes
transport, lagring, in- och utleverans samt hantering; verksamhetsdelar varigenom det passerar
informationsfloden, varufloden och floden av resurstillgangar.

Lumsden (2006, s. 22) och Storhagen (2003, s. 17) definierar logistik som:

”De aktiviteter som har att géra med att erhlla ritt vara eller service i riitt kvantitet, i ratt skick, pa
rétt plats vid rétt tidpunkt, hos rétt kund, till rétt kostnad”

Christopher och Towill (2002, s. 299) och Mason-Jones m.fl. (2000, s. 4061) menar att
logistiken har blivit essentiell for foretag idag. Att leverera ratt produkt, till rétt pris och till
ratt kund ar saledes inte bara en stéttepelare till att uppna konkurrensfordelar, utan ar dven
nyckeln till ett féretags 6verlevnad.

5.1 Varde; en enkelriktad foreteelse eller ett samspel?

Flertalet forfattare tar upp skapandet av konkurrensméassiga fordelar och att formagan att
generera dessa ligger inom ett foretags verksamhet. Nagra av dem ar Lumsden (2006, s. 105),
Christopher (2011, s. 10-11), Doyle (2008, s. 97-98), van Weele (2012, s. 34-36), Irestahl
(1995, s. 125-126) samt Armstrong och Kotler (1997, s. 555-556). De havdar att
verksamheten kan delas in i olika funktioner. Dessa aktiviteter bidrar var och en for sig till
foretagets formaga att konkurrera pa sa satt att de kostnader som funktionerna uppbér kan
paverkas. Aktiviteterna ingar i Porters vardekedja som illustreras i bild 2. De &r nio till antalet
och &r uppdelade i primara respektive stodjande funktioner. De priméara funktionerna ingar i
en process som i stora drag handlar om att frambringa godset in i verksamheten, hantera
godset, skicka ut godset. Aktiviteterna som faller har inom ar forsorjande/ingaende logistik,
produktion, utlevererande/utgaende logistik, marknadsforing och forséljning samt service. De
stodjande funktionerna sker inom varje primar aktivitet. Dessa fyra stodjande funktionerna ar
anskaffning, teknikutveckling, foretagets infrastruktur (ledning, planering, ekonomi) och
personaladministration/férvaltning av humankapital.

Foretagets infrastruktur \
Férvalhﬁng av hmmlmkapital

Stodjande

Marginal
aktiviteter

|
Teknologmtveckling
Anskaffning (inkép) |

AN

Ingdende | Produk- | Utgdende | Marknads-| Service
logistik | tion logistik | féring och
forsilining

Primira aktiviteter
Bild 2: Porters vardekedja (van Weele 2012, s. 35)
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Denna vardekedja kommenteras av diverse forfattare. Armstrong och Kotler (ibid.) menar att
foretaget kan na kostnadsméssiga konkurrensfordelar genom att samordna dessa nio aktiviter,
eller att optimera en eller ndgra av funktionerna i dessa. Aktiviteterna skall dock inte
anvandas sa att de optimeras var och en for sig, utan bor tvartom fokuseras pa ett sadant satt
att den totala verksamheten gynnas sa effektivt som majligt. Christopher (ibid.) papekar har
att de aktiviteter som foretaget inte formar optimera sjélv bor outsourcas, d.v.s. skotas av ett
annat foretag som kan utféra uppgifterna battre. Pewe (2002, s. 86) och Storhagen (2003, s.
148) hévdar i detta sammanhang att outsourcing kan bidra till reducering av ett foretags
kostnader. Lumsden (ibid.) menar att distributionsaktiviteten — den utgaende logistiken — har
utvecklats till att bli det starkaste verktyget att uppna konkurrensfordelar med. Den anvénds
av foretag i syfte att differentiera sig fran konkurrenterna i form av t.ex. leveransservice med
mycket hog kvalitet. Detta kan vara avgorande for ett foretags framgang nar produkten eller
tjansten i sig inte skiljer sig markbart fran konkurrenternas

Porters vardekedja kritiseras av flertalet forfattare. En av dem ar Normann (2000 s. 44). Enligt
honom é&r vardekedjan en illustration av vad i princip all ekonomisk teori antar, ndmligen att
varde &r resultatet av att en viss aktor skapar eller utfér ndgot for en annan. Dock menar
forfattaren att véardekedjan, i egenskap av egenriktat fenomen, inte ger en fullt tillracklig
verklighetsbild, da det idag finns ett émsesidigt samarbete mellan olika aktorer. En annan
kritiker till vardekedjan &r Soderlund (1997, s. 22-23) som menar att Porters vardekedja har
fokus pa kortsikta vinster och pa konkurrenter, ndgot som forsvagar manga foretags formaga
att mota kunders alltmer utvecklande behov i en konkurrens som ar foranderlig. Aven
Storhagen (2003, s. 13) tar upp gemensamt vardeskapandet och papekar att dagens krav pa
kundanpassade varor och tjanster gor att leveranser alltmer sker genom samspel mellan
transportforetagets och dess kunder, leverantorer och medarbetare. Vardeskapande sker
saledes inte enbart i en riktning.

Att genererandet av varde inte dar ensidigt, syns i den vaxande betydelsen av
relationsmarknadsforing som, tvartemot traditionell transaktionsmarknadsforing, haller
samspelet mellan kund och leverantor i framkant for skapandet av varde (Arnerup-Cooper och
Edvardsson 1998, s. 58, 236-239, Beckérus m.fl. 1998, s. 38-40, Berry 2003, s. 73, Gronroos
2002, s. 36 samt Hervé och Lindquist 2005, s. 25-26). Ett annat tecken pd gemensamt
skapande av vérde &r att kunders kunskap om produkter och tjanster okar, vilket gor att
forsaljningen av dessa allt mer sker i samspel med kunden. Kunden ar saledes alltid del av den
vardeskapande processen, vilket mycket val kan Oka foretagets mojligheter till att skapa
I6nsamhet (Beckérus m.fl. 1998, s. 12-13, 28-29, 149-150, 162).

Det gemensamma vardeskapandet presenteras av Normann (2000, s. 44-48, 77-78, 113), som
menar att genererandet av varde kan ses som transaktioner mellan kunder och leverantorer.
Dessa dubbelriktade fenomen har enligt honom fem essentiella dimensioner, vilka beskrivs
nedan:

1) Serviceladdning: Det &r sdllan som transaktioner enbart utgdrs av varor. Fysisk
distribution beskrivs som en stédfunktion och som nddvandig for skapandet av varde.
Denna tenderar i alltmer 6kad mangd kompletteras av diverse servicefunktioner som
inkluderas i erbjudandet och erhalls “utan extra kostnad”, vilket skapar en blindhet for
erbjudandets tjansteinnehall som gor att servicens betydelse riskerar att underskattas.

2) Relationering: Kundrelationer har en tendens att bli mer langsiktiga. De tjanster som
erbjuds kunder tar ofta formen av ett flode som stracks ut tidsmassigt. Dessa relationer
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ar sjalvforstarkande, pa sa satt att kunder och leverantorer lar sig mer och mer om
varandra och att det uppstar ett 6msesidigt beroende som ocksa okar. Detta kallas
relationering. Foretagets strategi  kommer alltmer handla om kundvard nar
relationsskapandet dkar. Kundvarden kommer ha avgorande betydelse for ett foretags
I6nsamhetpotential och dess férmaga att skapa tillvaxt.

3) Breddning: Begreppet Breddning kan beskrivas som en utdkning av ett foretags
tjansteerbjudande; att antalet servicefunktioner blir fler. Exempel pa detta éar
biltillverkare som utOver bilproduktionen aven levererar bilar och skapar avtal gallande
finansiering och akutservice. Breddning &r dock inte en bra strategi i alla avseenden,
eftersom marknader fordndras snabbt och snarare ger mojligheter for foretag att
specialisera sig och ha ett mindre brett tjansteutbud. En leverantér med brett utbud
behéver ha mer och bredare kompetens och en storre bas av tillgangar. Forfattaren
skriver vidare att det ligger en utmaning i driften att vilja utoka sin kringservice eller
hoja kvalitetsnivan pa servicepaketet. Detta maste goras med forsiktighet, for
kundforvantningar kan latt skapas, men &r inte sa latta att minska. FOretaget maste
darfor vara absolut sakert pa att det kan klara av att hantera ytterligare kringservice eller
hojd kvalitetsniva innan detta vavs in i servicepaketet.

4) Buntning/utbuntning: Buntning omfattar paket av erbjudanden vilka ett foretag
presenterar med en “allt-eller-inget”-attityd, som tvingar kunden att antingen kopa en
hel uppséttning varor eller tjanster, eller inte kdpa nagot alls. Detta har varit en vanlig
strategi for bl.a. reglerade verksamheter, men med avreglering och déarmed okade
konkurrensmajligheter gar trenden mot utbuntning, d.v.s. sarprissattning for varje vara
och tjanst. Denna foreteelse Okar betydelsen av behovsorienterad matchning mellan
leverantdrens och kundens verksamheter.

5) Mdjliggoérande och avlastande: Denna dimension omfattar férandringar i relationen
mellan leverantér och kund. Dimensionen innehaller fenomenen mojliggérande och
avlastning. Forandringarna har ligger i de uppgifter som aktérerna utfor. Forr hade
leverantorerna en mer avlastande funktion, dar de utforde vissa verksamhetsfunktioner
istallet for kunderna. 1dag mojliggor leverantorer allt oftare for kunderna att gora saker
de inte kunnat tidigare. Exempel pa avlastare ar en konsult som tar ett problem och
framstaller en losning at kunden, medan en mojliggorare istallet ger kunden de
begreppsramar och analytiska verktyg for att kunna I6sa problemet och pa sa satt sjalv
framstalla en I6sning.

5.2 Inre och yttre effektivitet

Som Porters vérdekedja ovan visar kan logistik presenteras som en funktion med vilken ett
foretag kan skapa konkurrensmassiga fordelar. Logistik kan ocksa enligt Chen och Pulraj
(2004, s. 141-142) framstéllas som ett verktyg inom omradena tid och plats. De menar att
logistikens betydelse har okat under aren och darmed kan ses som en koordinerande
mekanism mellan olika foretag och som en kalla till 6kat kundvérde och konkurrensfordelar.
Vidare havdar Lumsden (2006, s. 251, 259, 686) och Lindmark och Onnevik (2006, s. 44) att
effektivt anvand logistik anvandas till att sénka kostnader och skapa lénsamhet at foretaget.
Begreppet effektivitet kan enligt forfattarna beskrivas som graden av maluppfyllelse, men
dven som en anpassningsférmaga gentemot omgivningen. Det sistnamnda kallas for yttre
effektivitet; att gora ratt saker. N&r begreppet anvands i kombination med produktivitet; att
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gora saker ratt, kallas det for inre effektivitet och da avses bl.a. utnyttjandet av resurser som
exempelvis mansklig skaparkraft, skapandet av nya resurser med t.ex. kunskap och
investeringar och hur foretaget skoter sin administration. Yttre och inre effektivitet ar matt
som tillsammans skapar foretagets totala effektivitet. Att ha god total effektivitet beskrivs av
Pewe (2002, s. 17) som att vdga kostnader och service. Han menar att detta ar element som
foretag i allt storre utstrackning maste komma till ratta med. Likasa Gronroos (2008, s. 203-
204) tar upp dessa begrepp och menar att dessa ar viktiga for foretag som levererar tjanster
och service och att skalet till detta ar att tjansterna inom foretaget paverkar den synliga
effektiviteten gentemot kunderna.

Ett omrade som logistik kan bidra till effektivitetshojning inom &r lagerforing; en funktion
som binder kapital och som darmed for manga foretag ar viktig att minimera (Lumsden ibid.,
Aronsson m.fl. 2006, s. 34, Pewe 2002, s. 70-71). Logistikrelaterad effektivitet kan, enligt
Lumsden (ibid.) och Pewe (2000, s. 33-34), i sin tur paverkas av service. Detta begrepp kan
beskrivas som tjansteelement vilka fyller ut ett foretags karnsyssla — dess huvudprodukt — och
skapar varde for kunden. Tjansterna ar enligt Gronroos (2008, s. 44) det forsta kunden ser och
uppfattar och utgor darmed ett verktyg som foretaget kan konkurrera med. En tjanst kan inte
lagras, inte heller finns den forran vid produktionstillfallet och den kan inte pa ett enkelt satt
demonstreras (Normann 2000, s. 27 och Gronroos 2008, s. 64). | detta hanseende menar
Lumsden (2006, s. 39) att transporter inte ar en produkt i strikt mening utan snarare en tjanst
och har liknande egenskaper.

5.3 Leveransservice och flexibilitet

Service inom logistikomradet beskrivs av Lumsden (2006, s. 260, 262), Aronsson m.fl. (2006,
s. 39-41, 97), Nilsson (2000, s. 68) och Storhagen (2003, s. 99, 168-170) med begreppet
leveransservice. Denna typ av service ar enligt forfattarna ett uttryck for foretagets formaga
att prestera gentemot sina kunder. Exempel pa leveranservice ar hur snabbt leveranser sker
och hur palitligheta dessa ar — i vilken grad distribution en sker enligt avtalad tid. Pewe (2002,
s. 101) hé&vdar att god och kostnadseffektiv leveransservice ar det verkliga konkurrensmedlet i
framtiden. Ett annan viktigt element som faller inom omradet leveransservice, ar enligt
Lumsden (2006, s. 263) och Aronsson m.fl. (ibid.) flexibilitet.

5.3.1 Flexibilitet; strategi for I6nsamhet

Flexibilitet kan beskrivas som att snabbt kunna anpassa leveranserna enligt kundernas behov
och 6nskemal géllande t.ex. dndrade orderstorlekar och leveransfrekvenser (Aronsson m.fl.
20086, s. 41, Christopher 2011, s. 99-100, och Storhagen 2003, s. 42, 171). Detta ar en formaga
som foretag idag maste ha for att snabbt kunna svara pa de forandringar som sker pa
marknaden och mota upp allt snabbare véxlingar som sker i efterfragan. Allting gar snabbare
och kravet pa flexibilitet och kvalitet 6kar alltmer bland kunderna (Christopher 2011, s. 99,
213, Doyle 2008, s. 10-11, Kotzab m.fl. 2007, s. 262-263, Lumsden 2006, s. 279, Pewe 2002,
s. 18 och Storhagen 2003, s. 243).

Begreppet flexibilitet har likheter med Agility (Christopher 2011, s. 99 och Lumsden (2006, s.
279). Agility kan beskrivas pa flera olika satt. Det ena ar kundunika kombinationer av varor
och tjanster. Det andra ar formaga att tillhandahalla dessa i varierande mangder. Ett tredje ar
att foretagets management ar motiverande, stéttande och som inger tillit (Christopher och
Towill 2002, s. 301). Nagra ytterligare kannetecken ar formaga att hantera instabila och
foranderliga marknader, hog vinstmarginal, tillganglighet och ett stort fokus pa
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informationsutbyte. Agility far ett foretag att fokusera pa saval effektivitet som pa att
handlingar ska ha effekt, och det kommer vara séttet att konkurrera i framtiden. Agility
kommer att 6ppna upp for gemensamt beroendeskap mellan samarbetspartners, genom nara
integration for att matcha individuella kundkrav (Kotzab m.fl. 2007, s. 186-187)

Abrahamsson m.fl. (2003, s. 85-89) menar att det finns tecken som visar att flexibilitet kan bli
en fraga om strategi for foretags fortsatta Ionsamhet. Ett av tecknen ar att foretagsvarlden ar
alltmer dynamisk och kréver ett storre samspel mellan strategiska drag och handlingar for
operationell effektivitet om foretag ska klara av att halla jamna steg i en allt hardare
konkurrens. En annan signal &r att det finns ett hogt tryck pa foretagens marginaler bl.a.
eftersom konkurrensen ar stor, men &ven for att det finns fler marknadsféringskanaler, vilka
tillsammans gor att logistikomradet utsétts for allt hogre krav pa strategisk flexibilitet. Denna
typ av flexibilitet kan enligt forfattarna beskrivas som en plattform for marknadsutveckling
och innebar att skifta fokus fran inre till yttre effektivitet. Har kan, enligt forfattarna,
logistiken anvéandas for att mota upp variationer i kundernas krav, och kan dédrmed anses ha en
mer vardeadderande karaktar. Nar flexibiliteten ar strategisk, ar formagan att anpassa sig val
integrerad i foretaget. Verksamheten klarar av att svara snabbare pa variationer hos
marknaden an sina konkurrenter och samtidigt halla lénsamheten uppe, bade i goda som i
daliga ekonomiska tider. Flexibilitet, eller agility som det ocksa heter, har idag ett hdgre varde
an laga kostnader och korta ledtider.

Ett begrepp som kan kopplas till flexibilitet ar kvalitet. Detta skapas enligt Lumsden (2006, s.
75-77) av foretaget, men uppfattas av kunden. Det ar saledes kunden som visar
transportforetaget vilka matt som ar viktiga och de mest essentiella ar enligt forfattaren
flexibilitet och tidsprecision. Chen och Pulraj (2004, s. 135, 139) hadvdar att foretagets
formaga att leverera kvalitet & mycket beroende av leverantorers och underleverantorers
skicklighet. Kvaliteten har i och med det betydelse for kunders val av leverantor. Det handlar
saledes inte langre enbart om att leverantorer skall méta kostnadsmal, utan om deras férmaga
att mota kvalitetsstandarder, deras formaga att prestera och att leverera varor i tid. Hervé och
Lindquist (2005, s. 141) papekar att kvalitet ar ett viktigt element for foretaget eftersom det
kan anvandas som ett verktyg att uppna god kundlojalitet. Detta ar nagot som bor beaktas i
t.ex. valet av leverantor.
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6 Service och tjanster; element som avgor kvalitet

Som namnts ovan, uppfattas och beddéms kvalitet av kunden. 1 och med detta kommer vi in pa
det varde som kunden upplever av en utford tjanst. Vid skapandet av varde fér kunden
anvander Soderlund (1997, s. 11, 37-38) begreppet kundtillfredsstallelse. Denna kan enligt
honom enbart upplevas av kunden i dennes interaktion med sin leverantér. Hos foretag idag
finns en vaxande medvetenhet om kundtillfredsstéllelse. Anledningen till detta &r att det finns
forvantningar om ett samband mellan att kunder som &r néjda kommer tillbaka och kdper av
samma leverantor igen och att kunderna rekommenderar denne for sina kontakter. Helling och
Helling (2001, s. 15, 17, 27) papekar likasa att foretag har gatt fran att ha vinst som storsta
fokus till att se vinsten som en beloning av att kunna tillfredsstélla kunder. Det &r kundernas
behov och krav som skall styra organisationen och dess medarbetare. De foretag som skapar
det basta utbudet, i kundernas 6gon, blir enligt forfattarna saledes vinnarna i konkurrensen om
dessa.

Skapande av vérde beskrivs dven av Doyle (2008, s. 74-75) med hjélp av tre principer:

1: Kunderna kan vélja mellan konkurrerande foretag och kommer valja det foretag som
denne upplever ge det storsta vérdet.

2: Kunder vill inte ha produkten eller tjansten for dess egen skull, utan for det behov
som denna kan tillfredsstélla. VVardet bestdms av kunden och i hur den upplever sitt
behov tillfredsstallt.

3: Det ar mer I6nsamt for ett foretag att skapa relation med sina kunder &n att enbart ha
en engangstransaktion till dessa. Tillfredsstallda kunder tenderar bli lojala och stanna
kvar hos foretaget och fortsatta kdpa av det.

Aven hir synliggors begreppet tillfredsstillelse i kundsammanhang. Normann (2000, s. 23,
27) fortsatter och menar att ndjda kunder kan ses som gynnsamt for foretaget, nagot som det
bor strava mot. Forfattaren papekar vidare att vardeskapande idag &r allt mer relaterat till
produkter som dr immateriella, som t.ex. tjanster. Gronroos (2008, s. 16-17) havdar att
tjanster, som exempelvis logistikhantering och information, har ett strategiskt varde som
borjar erkannas allt mer, men dessutom att tjanster har potential till langsiktiga
konkurrensfordelar. Doyle (2008, s. 339) menar det samma och pastar att denna potential
baseras pa att tjanster ar mer lonsamma &n fysiska varor, bl.a. for att varor ar mer
standardiserade och darfor lattare kan jamforas an tjanster.

Ovanstaende tar upp vardeskapande och pavisar att god potential for bade
kundtillfredsstéllelse och lIonsamhet ligger i service och tjanster. Detta skapar i sin tur fragan:
Vad &r en tjanst? Tjanster kannetecknas bl.a. av att de har opatagliga egenskaper och att de
produceras och konsumeras samtidigt (Gronroos 2008, s. 62-64, Arnerup-Cooper och
Edvardsson 1998, s. 30). De kan beskrivas som en process som bestar av en serie aktiviteter
som ofta sker i samspel mellan féretag och kund och som ar en lésning pa kundens problem.
Aktiviteterna produceras och konsumeras samtidigt, vilket inte gor det latt att utféra nagon
kvalitetskontroll pa traditionellt vis; vid produktionen, innan varan skickas till kund.
Kontrollen, men likasd marknadsforingen av tjansten, sker darmed i samband med
produktionen och konsumtionen. Skalet &r att kunderna bedomder de delar som &r synliga for
denne, vilket i tjanstens fall &r nar den skapas (Gronroos ibid.).
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Ett annat satt att framstélla tjanster a&r som fordelar, enskilda eller tillsammans — i form av ett
servicepaket — som erbjuds och upplevs av kunder (Arnerup-Cooper och Edvardsson 1998,
29-30, Normann 2000, s. 75-76). Ibland ar en av de erbjudna fordelarna klart dominerande
och kallas for ké&rnservice, medan andra &r underordnade och faller under begreppet
kringservice. Nar konkurrenternas kérnservice ar mycket lik foretagets egen kan kringservicen
visa sig vara avgorande for vilket val kunden gor. | sadana héar fall &r det ofta inte lika viktigt
med 6kning av kvalitet pa karnservicen, eller nagon vidare utveckling av den, utan det ar da
kringservicen som &r viktigast (Normann ibid.). Kéarntjansten eller k&rnprodukten kan darmed
ses som en utgangspunkt att skapa konkurrensfordelar med, inte en garanti for
konkurrenskraft (Gronroos 2002, s. 22). Foljaktligen kan ké&rntjdnsten kompletteras med
kring- eller stodtjanster sa att kundernas behov tillfredsstalls pa mest optimala satt (Arnerup-
Cooper och Edvardsson 1998, s. 48). Vad som ocksa kan namnas om karnservice och perifer
service ar att kérnservicen ofta ar den som kunden tar for given, och den perifera servicen inte
tas for given. Detta kan utnyttjas av foretag i deras strdvan efter konkurrensfordelar
(Storhagen 2003, s. 169, Gronroos 2008, s. 43-44). Bild 3 avser visa forhallandet dessa mellan
tva former av service.

Perifer service
Service som kunden
inte tar for given

Kirnservice
Service som
kunden tar

for given

Bild 3: Kundens uppfattning om karnservice och perifer service (Storhagen 2003, s. 169)

6.1 “Sanningens égonblick”; avgdérande tillfdllen med kund

Som ndmnts ovan sker beddmning av tjansten i samband med att den produceras, eftersom
den i samma stund konsumeras av kunden. Harmed kan pastas att tjanster i princip alltid ar
kopplade till handlingar som omfattar kunden. Detta innebar att foretagets formaga att
leverera kvalitet till stor del beror pa vad kunden upplever nar dessa handlingar utfors, d.v.s. i
foretagets direktkontakt med kunden. Denna kontakt kallas ”sanningens 6gonblick™ for att de
involverade personerna vid dessa tillfallen ar de enda som kan paverka kvaliteten pa tjansten
(Arnerup-Cooper och Edvardsson 1998, s. 34, 96-97, 132, 220, Gronroos 2008, s. 38, 90,
Normann, 2000, s. 29, 54). Detta égonblick kan aven beskrivas som en mikrocirkel, vari
kvalitet skapas och upplevs av kunden. Individerna i moétet, eller cirkeln, har en viktig social
paverkan pa varandra. Denna utgor ett system som ar omsesidigt forstarkande. Om denna
paverkan &r positiv, kommer bade kund och servicepersonal att 6ka sina anstrangningar for att
na god prestation i servicen. Detta skapar da en god cirkel (Normann 2000, s. 29, 68-69). Bild
4 avser illustrera motet mellan anstéllda hos leverantdren och kunden i mikrocirkeln.
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Upplyit
service-

leverantor

Bild 4: Den goda mikrocirkeln: (Normann 2000, s. 69).

| en studie (Bittner och Mohr1995, refererad i Hervé och Lindquist 2005, s. 21) pavisades ett
starkt samband mellan kundens tillfredsstallelse och personalens agerande under
servicemotet. Detta gar i linje med Normanns (2000, s 29, 54, 58-59), Gronroos (2008, s. 19-
20, 89-91, Arnerup-Coopers och Edvardssons (1998, s. 59-60) och Hervés och Lindquists
(2005, s. 38-39, 43-44) pastaende att kvalitet i métet mellan kundens och féretagets anstallda
beddms med grund i bl.a. stilen och beteendet hos de personer som kommer i kontakt med
varandra, d.v.s. i firmarepresentantens skicklighet, varderingar och motivation, i kombination
med kundens beteende. Det ar darmed i dessa, i princip dagligen férekommande, s.k.
”sanningens dgonblick” som savil kompetens som moraliska normer hos personalen upplevs
direkt av och paverkar kunderna. Ett serviceforetag ar pa sa satt mycket beroende av
individuella prestationer. D&rfor ar det enligt forfattarna viktigt att hela organisationen
genomsyras av stark kultur och foretagsvarderingar. Att se medarbetarna som en tillgang
istallet for en kostnad menar Gronroos (ibid.) och Arnerup-Cooper och Edvardsson (ibid.)
saledes vara essentiellt for foretaget eftersom de anstallda ar dess viktigaste resurser i dess
stravan att na framgang. Vidare pastar Soderlund (1997, s. 25, 90-91), Grénroos (2008, s. 73)
och Arnerup-Cooper och Edvardsson (1998, s. 57) att det inte enbart & de som arbetar pa
marknadsavdelningen som moter kunderna, utan likasa medarbetarna pa andra avdelningar.
Dessa kan ha viktig information om kunderna, vilket innebar att flera av foretagets
medarbetare, som i sin roll som kundkontakt, har paverkan pa kunderna och darmed kan ses
som marknadsforare pa deltid.
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7 Onda och goda cirklar — produkt av foretaget sjalvt

Normann (2000, s. 63) menar att serviceforetag ar mycket kansliga for kvaliteten pa
ledarskapet inom organisationen och att skélet till detta &r att dessa foretag é&r
personalintensiva. Slarv, lag moral, motivationsproblem, eller ett par transaktioner av lagre
kvalitet ar exempel pa fenomen som enligt honom kan orsaka att foretaget snabbt hamnar i en
”ond cirkel” dér t.ex. ledningen pé foretaget fir anstringa sig for att f4 missndjda kunder att
borja anlita foretagets tjanster och service igen. Hervé och Lindquist (2005, s. 141) papekar
att kvalitet ar en viktig faktor eftersom det kan ses som ett verktyg att uppna god kundlojalitet.

Arnerup-Cooper och Edvardsson (1998, s. 156-157), Gronroos (2008, s. 202-203) och
Normann (2000, s. 65) hévdar att nar ett foretag utsatts for ett ekonomiskt tryck, kan det latt
hamna i en ond cirkel. Skélet till detta &r att l6sningen ofta visar sig i nedskarning av
foretagets serviceniva. Detta kan resultera i sma besparingar, men kan ha desto storre effekt
pa kundens upplevelse av foretagets kvalitet. Kunderna kan kanna sig otillfredsstallda, nagot
som speglas i interaktionen med foretaget och darmed paverkar det sociala klimatet i denna.
Detta influerar i sin tur foretagets personal, vars motivation och entusiasm kan minska, nagot
som kommer mérkas i “sanningens O6gonblick” och i ndsta skede forstarka kundernas
missndjdhet. Dessa negativa effekter har en forstarkande effekt pa varandra och skapar av
saledes en ond cirkel som riskerar att ta formen av en nedatgaende spiral.

Ett annat fenomen som enligt Gronroos (2008, s. 36, 262), Egan och Harker (2006, s. 216-
217), Soderlund (1997, s. 17-18, 33), Gronroos (2002, s. 32) kan ha negativa konsekvenser for
foretaget ar transaktionsmarknadsféring. Denna har som syfte att optimera ett foretags vinst
och framhaller av utbytet av varde mot pengar som viktigast. Kunder, oavsett om de ar nya
eller befintliga, skall formas att kopa foretagets varor eller tjanster och for att astadkomma
detta utnyttjas priset som verktyg. Egan och Harker (2006, s. 221), Grénroos (2008, s 37),
Berry (2003, s.60), Normann (2000, s. 119), Doyle (2008, s. 338, 344), Soderlund (ibid.) och
Arnerup-Cooper och Edvardsson (1998, s. 237, 264-265, 275) menar att
transaktionsmarknadsforing kan kritiseras for dess alldeles for stora fokus pa att attrahera
potentiella kunder. Det &ar enligt forfattarna varken kostnadseffektivt eller lampligt att
uteslutande fixera marknadsféring pa att anskaffa nya kunder. Fokus bor, enligt dem, istéllet
ligga pa att behalla de kunder som redan finns och ett av skélen till detta ar att befintliga
kunder ofta uppbdr mindre kostnader och darmed &r mer I6nsamma for foretaget.

Normann (2000, s. 66) och Arnerup-Cooper och Edvardsson (1998, s. 157), Grénroos (2008,
s. 210-211) presenterar ett annat sétt att hantera ekonomiskt tryck: att med sma ekonomiska
medel hoja kvaliteten pa servicen, med positivt utfall i form av glada och 6verraskade kunder
som far en mycket god kvalitetupplevelse. Detta paverkar deras beteende gentemot foretagets
medarbetare som i sin tur kanner sig uppskattade och att de har uppnatt nagonting bra. Ett bra
satt att hantera problem kan darmed ligga i att stodja foretagets saval karntjanster som
kringtjanster och darigenom bevara kvaliteten i dessa. Sma atgarder kan saledes ha stora,
sjalvstarkande effekter, i saval positiv som negativ riktning. Bild 5 avser illustrera en positiv
respektive negativ cirkel som blir resultatet av ett foretags satt att hantera ekonomiskt tryck.
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Bild 5: Kvalitet: en god eller ond cirkel. Ursprungsbild: Normann (2000, s. 66).

Nagot som, enligt Soderlund (1997, s. 11-12), ocksa skapar positiva cirklar i
foretagssammanhang ar att om ett foretag gor ratt saker gentemot kund, forvéantas att denne
blir n6jd och uttycker sig positivt om sin leverantor infor sina kontakter, vilka kan komma att
vilja anlita foretaget i fraga och darmed bidra till dess lonsamhet. Detta i sin tur menar
forfattaren skapa incitament foretaget att halla sina kunder mer néjda. Detta skapar en spiral
som stérks av sig sjalv och som genererar en uppmaning till andra foretag att gdra samma sak

Att skapa Okat varde for kunden kan darmed ha positiv effekt pd foretagets lonsamhet,
framfor allt nar kostnaderna kan hallas nere och i synnerhet nar konkurrenterna inte arbetar pa
samma satt (Storhagen 2003, s. 53).

7.1 Den interna servicecirkeln — foretaget och dess medarbetare

Normann (2000, s.70-71) tar upp ett annat fenomen i foretagssammanhang, namligen den s.k.
interna servicecirkeln. Denna omfattar foretagets agerande gentemot sin personal och de
anstélldas internalisering av foretagets normer. Det &r nédvandigt att foretagets interna klimat
stammer Gverens med dess verksamhet och de normer som maste uppfyllas for att halla god
service. Om medarbetarna, genom t.ex. sitt agerande och sin serviceanda, skapar vérde for
kunderna maste foretaget ocksa ge varde till medarbetarna. Det ar, enligt forfattaren, i denna
kontext essentiellt att foretagets kultur, d.v.s. dess normer, varderingar och attityder, ar de
samma som medarbetarna forvantas ha gentemot kunderna. Kulturen paverkar alla inom
organisationen bl.a. i den bemérkelse att det som bel6nas av ledningen blir normgivande for
medarbetarna. Aven Arnerup-Cooper och Edvardsson (1998, s. 229), Hervé och Lindquist
(2005, s. 38) och Saderlund (1997, s. 101) papekar att beléningssystemet influerar hur alla
inom organisationen beter sig.
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Som namnts tidigare i uppsatsen ar flexibilitet allt viktigare for foretag. For att med framgang
klara av de anpassningar som omvarlden staller, kan organisatoriskt larande vara en l6sning.
Denna typ av larande har sin grund i kommunikation och dialog inom organisationen.
Dialoger som fors friskt inom och mellan foretagets arbetsgrupper gor att dessa expanderar
sitt tankande och blir mer effektiva (Lindmark och Onnevik 2006, s. 74 och Granberg och
Ohlsson 2004, s. 14, 49, 53). Som papekats tidigare har det blivit allt viktigare for foretag att
na kundtillfredsstéllelse. Detta gar hand i hand med organisatoriskt larande; for att uppna
kundnojdhet maste dess ledning visa engagemang, och bor skapa en foretagsidé som
organisationen skall sta for och sedan regelbundet och ofta saval agera i enlighet med idén
som kommunicera den med medarbetarna (S6derlund 1997, s. 98-99). Det ar saledes viktigt
att de anstallda gors medvetna om de mal som foretaget har satt upp sa att de tydligt forstar
sin roll och betydelse for foretagets méjligheter att na dessa (Arnerup-Cooper och Edvardsson
1998, s. 55). Bild 6 nedan avser illustrera den goda interna servicecirkeln, dar foretagets
agerande gentemot personalen stalls mot personalens upptag av foretagets normer.

Personalen
internaliserar  Fgretaget handlar i
"goda service-  enlighet med "god
normer" service" visavi sin

w

Bild 6: Den goda interna servicecirkeln (Normann 2000, s.71)

Berry (2003, s. 67-68), Gronroos (2008, s. 22, 364-365), Arnerup-Cooper och Edvardsson
(1998, s. 219-221) beskriver kommunikationen inom organisationen med begreppet intern
marknadsforing. Denna har fokus pa de anstallda och framhéaver tillfredsstalla medarbetare som
lika viktigt att strava efter som ndéjda kunder. Den kvalitet som séljs bedéms i stora drag av den
kompetens och arbetsmoral som medarbetarna har. Genom att anvanda intern marknadsféring till
att behalla, utveckla och motivera sin personal kan ett foretag forbattra sin formaga att erbjuda
service med god kvalitet. Detta ar en klart viktig faktor vid skapandet av starka kundrelationer.
Enligt Storhagen (2003, s. 218-219) och Normann (2000, s. 71) & mé&nniskorna i den egna
organisationen nyckeln till att uppnd hog kundfokuserad flodeseffektivitet, d.v.s. att klara av
de funktioner, vad géller varor, tjanster och service som behévs om ett foretag ska kunna vara
konkurrenskraftigt. Normann (2000, s. 87-88) menar vidare att en av anledningarna till att de
anstallda &r en sadan viktig resurs ar att teknologisk utrustning inte kan analysera det som sker
pa marknaden eller tolka kunders behov. | detta hanseende ar personalen salunda oumbarlig.
En annan anledning &r att det kravs en mansklig kreativ formaga att kunna foradla
tjdnsteerbjudandet, och leverera kvalitet i ”sanningens 6gonblick”; kontakten med kunderna.

Personalengagemang ar saledes viktigt, vilket leder till fragan om hur detta kan 6kas. Doyle
(2008, s. 221) menar att ett satt &r att prisa individuella prestationer. Ett annat &r att
personalen ges mojlighet att utvecklas, inte bara med skicklighetstraning utan att &ven hjélpa
den inse sin fulla potential. Ett tredje satt har sin grund i att lata individuella initiativ
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utvecklas, eftersom detta ligger till grund for innovation och tillvaxt for foretaget. Lindmark
och Onnevik (2006, s. 72-73) menar likasd att utvecklingen av personalen ar viktig for
effektiviserandet av foretagets arbetsprocesser. De prestationer som har utforts skall utvérderas,
vilket bor bidra till att ett utbildningsbehov synliggdrs. Genom att fylla detta behov; utbilda och
utveckla personalen, kan arbetsprocesserna inom organisationen effektiviseras. For att uppna detta
kravs att ett larande och utvecklande klimat skapas pa arbetsplatsen. Ledningen har en viktig roll
hér, bl.a. i termer av acceptans for gjorda misstag.

Vad som ocksa kan belysas ar de anstalldas relationer till kundernas personal, darfor att de
hanger ihop med relationerna mellan foretaget och dess samarbetspartners och kunder. Detta
kan i sig ses som anledning att styra och motivera personalen (Hammarkvist m fl. 1982, s. 28-
29, Gronroos (2002, s. 22).
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8 Pris och kvalitet — kombination med konsekvenser

Nér ett foretag ska salja sitt tjansteerbjudande till sina kunder finns det ett element som
tillsynes ar extra viktigt, namligen priset. Denna faktor i erbjudandet paverkas markant av
kundens upplevelse av det varde som skapas av tjansten (Normann 2000, s. 148). Samtidigt
maste priset vara ratt, eftersom det har en avgorande betydelse for foretagets vinst, och
darmed framgang (Nilsson 2000, s. 93 och Lumsden 2006, s. 665). Vid prissattning ar det
dessutom viktigt att inte enbart se pa kostnadskalkyler utan dessutom beakta saval
marknadens krav och foretagets kompetens. Har spelar &ven foretagets rykte och image roll
(Arnerup-Cooper och Edvardsson 1998, s. 280). Den grundldggande strategin for prissattning
positionerar serviceleverantdren nagonstans inom det omrade som denne konkurrerar.
Avvikelser fran strategin kraver att tjansteerbjudandet differentieras sa att vardet for kunden
upplevs som extra hogt. Annars kan manga serviceleverantérer fa svart att salja sin kapacitet,
och kan darmed frestas att sanka priset till marginalkostnadsniva, men detta &r inte en
gynnsam situation (Normann s. 149-150).

Da priset sammankopplas med service kan konstateras att det ar kostsamt att halla hog
kundservice och detta maste foljas av tillrackliga intakter for att visa sig vara lonsamt. En
I6sning i detta hanseende é&r att differentiera sin kundserviceniva, eftersom alla kunder inte har
exakt lika hoga servicekrav (Lumsden 2006, s. 268). Har kan varnas for situationer dar laga
kostnader och lagt pris ar involverade, nar t.ex. ett foretag sjalvt blir erbjudet tjanster av t.ex.
en underleverantér som lockar med Iagt pris jamfort med den nuvarande. Nagot som da bor
ifrdgasattas och undersokas ar vad foretaget skulle fa for det billigare priset och om det
verkligen i langden ar mest kostnadseffektiva alternativet. Detta antyder att forséljningspriset
kan och bor ses som en kortsiktig uppoffring for kunden (Aronsson m.fl. 2006, s. 33,
Gronroos 2008, s. 152 och Chen och Pulraj 2004, s. 135).

Van Weele (2012, s. 80-81, 96-97, 112) menar att priset i denna kontext dven kan tas upp i
samband med nyanskaffning av leverantér. Denna inkdpssituation ar en viktig del vid
Overvagandet av priset. UtOver att priserna jamforts mellan intresserade leverantorer tittar ofta
koparen pa den totala agandekostnaden (TCO) dar alla kostnader som kdparen forvéantas adra
sig, 1 och med valet av en viss leverantors produkt, vags in. Har visas darmed hansyn till
andra kostnader &n enbart forsaljningspriset. Om leverantérerna har en strategisk roll bor
dessutom en riskanalys goras, dar t.ex. kvalitetsmassiga och ekonomiska risker med
leverantorsvalet beaktas av koparen. Forfattaren fortsatter och papekar att valet av leverantor
arett mycket viktigt beslut for koparen. Om leverantorens (bank)referenser inte kontrolleras
kan kdparen utsattas for negativa situationer dar uppstallda kvalitetskrav inte kan levas upp
till, nagot som kan orsaka problem for kdparen. Nar vérde skall vagas mot pris det ar oklokt
att betala for lite eftersom det som koptes ibland inte kan klara av de saker som utlovades.
Vad som kan vara vért att beakta i detta sammanhang &ar att om képaren handlar med den lagst
bjudande bor denne lagga till pengar for risken som tas med leverantoren i fraga, och om
koparen har rad att lagga till sa har den ocksa rad att betala for en béttre leverantor. Att ha for
stort fokus pa priset kan saledes bli kostsamt i langden, bade vad galler kvalitet och i
ekonomiska termer.

Harmed kan papekas att laga priser kan och bor ifragasattas. Dock papekar Grénroos (2008, s.
98) att aven for hogt pris kan orsaka att kop uteblir. Samtidigt antas att priset har ett samband
med savéal kundens kvalitetsforvantningar som med den tjanstekvalitet som kunden har
upplevt tidigare. Ett hogre pris kan enligt forfattaren darmed ses som synonymt med hog
kvalitet.
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Ett annat samband finns det mellan resursanvandning och kostnads- och intéktskéllor. Det
galler att utnyttja den potential som finns i dessa samband och darmed uppna néjd personal,
effektiv produktion och Iénsamhet (Groénroos 2008, s. 144). Ytterligare ett samband finns
mellan vardeadderande atgéarder och innovationer i foretaget och en vilja hos kunden att saval
betala mer for produkten eller tjansten som att fortsatta en befintlig relation (Doyle 2008, s.
262, Storhagen 2003, s. 37 och Gronroos ibid.). Utdver att priset kan ses som en spegel av
kvalitet, kan namnas att nivan pa priset beror mindre pa foretagets kostnader och mer pa
marknadssituationen (Lumsden 2006, s. 665). Marknaden i sin tur signalerar i dagslaget att
det finns annat som &r viktigare &n att sdnka kostnaderna per viktenhet, namligen att varorna
ankommer i ratt tid pa ratt plats (Normann 2000, s. 20-21).

Armstrong och Kotler (1992, s. 469-470), Gronroos (2008, s. 144, 146, 148) och Soderlund
(1997, s. 11, 115, 125) fortsétter och menar att kunder, utdver att uppfatta ett pris som vart att
betala for en vara eller tjanst, dessutom kan uppleva en stor tillfredsstallelse av sitt kop.
Riktigt ndjda kunder visar starka tendenser till att gora upprepade kop och till att dgna sig at
positiv, vad forfattarna bendmner, word-of-mouth-kommunikation till sina kontakter. Detta ar
information som formedlas mellan manniskor och bestar av budskap om organisationen; deras
tillforlitlighet, tjanster och palitlighet. Denna typ av kommunikation har normalt en mycket
god marknadsforingseffekt jamfért med konventionella marknadsféringskanaler. Enligt Doyle
(2008, s. 88), Gronroos (2008, s. 146-148, 294) och Soderlund (1997, s. 11, 116) skapas
Word-of-mouth av kunders langvariga erfarenheter och engagemang och speglar deras
upplevelse av foretagets servicemoten. Kunderna tar i och med detta pa sig rollen som
obetalda marknadsforare at foretaget, vilket bidrar till foretagets I6nsamhet genom sankta
kostnader och ¢kad saval vinst som trovardighet. Det kan darmed ligga i foretagets intresse att
tillhandahalla en service som haller kunderna mycket nojda och pa sa satt géra dem lojala.
Hervé och Lindquist (2005, s. 25) pastar att lojala kunder &r efterstravansvart da de poneras
generera hogre Ionsamhet till foretaget &n icke-lojala kunder. Doyle (2008, s. 89) och
Soderlund (1997, s. 116, 117) varnar dock for att word-of-mouth-fenomenet aven fungerar at
andra hallet, dar missnojda kunder infér andra yttrar kritik mot foretaget.

Avslutningsvis kan ndmnas att kundtillfredsstéllelse idag &r av stor vikt for ett foretag och bor
darmed hallas i framkant i verksamheten, vilket seglas av féljande citat (Soderlund 1997, s.
22):

“Profit is not the objective, it’s the reward. Among the stakeholders in any company, the
customer comes first because all the others are served best when the customer is satisfied”
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Empiri
9 Godsesset; verksamhet inom transport och logistik

9.01 Godsesset beskrivs i foretagets hallbarhetsrapport som en del av en koncern vilken har
sysslat med logistik i mer @n 130 ar. Antalet medarbetare havdas vara cirka 2 500 i och
utanfor Sverige. Av intervjuerna (se bilaga) framgar att deras tva transport- och
logistikrelaterade avdelningar ligger i Malmo. Enligt de intervjuade bestar den ena —
trafikavdelningen — av cirka 20 anstallda. Har utfors landtransport, dokumentation och
distribution av gods i Sverige samt till och fran Europa. Logistikavdelningen, med cirka 30
anstallda, involverad i logistiken kring transporter till bl.a. Asien och USA. Vidare berattar de
intervjuade att trafikavdelningen har som huvudsyssla att erbjuda vagtransport, och i viss man
jarnvagstransport, av gods pa allt fran en pallplats och fulla laster. Detta &r nagot som dven tas
upp foretagets hemsida.

Av intervjumaterialet framgar att logistikavdelningen arbetar mot storre kund och skoter saval
dokumentation som informationsflodet och den 06vergripande logistiken kring dennes
bokningar, vilka resulterar i bade sjo- och flygtransporter till och fran andra delar av varlden,
men likasa i vag- och kombitransporter inom Europa. Till dessa transporter anlitas
samarbetspartners som t.ex. agenter och underleverantorer. Detta tas ocksa upp pa hemsidan
som framhédver att foretagets kompetens inom logistik ligger i bl.a. organisering av
fortransporter inom sj6-, tdg- och vagtrafik, samordning av gods- och informationsfléden och
i globalt samarbete med agenter. En av logistikavdelningens underleverantérer &r
trafikavdelningen, vilket av de intervjuade ses som en fordel vid exempelvis utbyte av
information. Denna avdelning anvénda sig i sin tur av underleverantorer for en del av sina
transporter. Bade intervjuerna och hemsidan anger att fOretaget tar ett totalansvar for
transporterna. Detta innebér att kunderna endast behéver vénda sig till en och samma
leverantdr som tar ansvar for hela arbetet.

9.1 Hyrd trailerpark; for transport och distribution

9.1 De intervjuade anger att de fordon som anvands till foretagets véagtransporter ar dragbilar
med trailers; en typ av sldp att lasta gods pa. Foretagets trailerpark havdas av de intervjuade,
vara hyrd av en etablerad leverantér som de en har god och langvarig relation med. Antalet
hyrda trailerekipage kan enligt de intervjuade 6kas och minskas i relation till hur behovet
varierar. Det framgar aven av intervjuamaterialet att det finns specialfordon for dem att tillga
nar detta fordras. P4 dessa fordon kan t.ex. gods med stora dimensioner lastas. Distributionen
beskrivs av de intervjuade som en naturlig del av transportverksamheten och hévdas ske med
betrodda underleverantdrer som har manga ar i branschen. Att utféra sdval transport och
distribution for kunderna, sammanhanger med Godsessets tillgang till transportfordon.
Distributionen kan darmed, enligt de intervjuade, utféras med flexibilitet tack vare
anpassningsformagan i den hyrda trailerparken.

9.2 Lagring; i en langsam utvecklingsfas

Av intervjumaterialet och hemsidan framgar att Godsesset har borjat erbjuda vissa av sina
kunder langtidslagring. Vidare pastar de intervjuade att skapandet av nya tjanster gors med
forsiktighet hos Godsesset, da de inte vill paborja en funktion som de inte kan sta for. Den
varsamma utokningen av verksamheten tycks ha stod i Hallbarhetsrapporten, i vilken det
havdas att Godsessets verksamhet har funnits i mer &n ett sekel. Langtidslagringen kommer
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dock, enligt de intervjuade, sannolikt utvecklas i framtiden. Vidare forklarar de intervjuade att
lagerhallningen i dagslaget till stor del outsourcas till underleverantérer och akare som har
egna lager runt om i Sverige. Dessa lager utnyttjas for omlastning av foretagets varor,
antingen for distribution till slutmottagare i Sverige, eller for vidare transport till utlandet.
Enligt de intervjuade har &ven kontakt knutits med foretag i Europa som utfor liknande
verksamhet for dem dar.
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10 Priset — med bas i palitlighet och flexibilitet

Det framhalls av de intervjuade och i foretagstidningen som viktigt att verksamheten speglar
hdg service och kvalitet gentemot deras kunder och samarbetspartners. Av intervjuerna
framhavs vidare att det enda sattet att skapa jamn och hog kvalitet &r att lata det synas i priset,
om foretaget ska kunna vara I6nsamt och darmed ha mojlighet att fortbesta.

10.1 Hogt, men skaligt pris

De intervjuade uppfattar att priserna hos Godsesset ar hogre jamfort med manga
konkurrenters. Detta upplevs av dem som ett hinder vid anskaffningen av nya kunder,
eftersom dessa, enligt de intervjuade, ofta vill halla sina egna kostnader laga. Priset menar de
sig kunna ha stod for i kvaliteten 1 deras sina tjanster och sin service. De anvander en
grundtaxa, men varierar priset med kundernas olika krav pa service, nagot som av de
intervjuade anses vara viktigt att kunna méta. Vidare papekas av de intervjuade att kundernas
krav tenderar att 6ka. Detta fenomen hanteras enligt de intervjuade genom diskussioner med
kunderna, angaende prishéjningar nar detta anses vara nodvandigt. Vidare uppfattar de
intervjuade att relationerna med manga av kunderna ar langa. De havdar ocksa att
kundomsattningen &r lag, d.v.s. att kunderna tenderar att vilja stanna kvar och fortsatta att
samarbeta med dem. Intervjumaterialet framhaver ocksa att kunder mycket val kan ta kontakt
med Godsesset och fraga om priser och tjanster. Anledningen till detta tolkar de intervjuade
som att de av andra kunder har hort att Godsesset utévar hdg kvalitet med sin verksamhet. Det
finns, enligt de intervjuade, t.o.m. kunder som har bytt ut Godsesset for en annan leverantor
och som sedan har kommit tillbaka for att de inte varit ndjda med alternativet. Detta ses av de
intervjuade som ett tecken pa att priset som de begar ar skaligt for den servicegrad de pastar
sig halla.

Vidare framgar det av intervjuerna att Godsesset, under en kort och temporar period har
anvant sig av lagprisaktorer fran f.d. 6steuropeiska lander, for att sanka sina egna kostnader.
Denna strategi pastar de intervjuade vara vanlig i branschen. Av intervjumaterialet framgar att
samarbetet med dessa lagprisaktorer inte visade sig vara hallbart for verksamheten hos
Godsesset. En av anledningarna pastas vara oklarheter som hade sin grund i spraket och en
annan anledning hdvdas vara att ledtiderna inte holls av underleverantéren. Av dessa skél
kunde det bokade godset inte levereras till kunderna enligt 6verenskommelse. Eftersom detta
enligt de intervjuade &r del av deras kvalitetskoncept, och dartill ar skalet till att de tar betalt
som de pastar sig gora, avslutades samarbetet. Sedan dess menar de intervjuade sig enbart
anvanda, vad de uppfattar som palitliga akare med hog servicegrad, dven om dessa inte
upplevs vara de minst kostsamma i branschen. Den lardom som de intervjuade pastar sig ha
fatt av att anvanda lagprisaktorer ar att dessa absolut bor undvikas. Att jaga kostnader pa
bekostnad av kvalitet menar de séledes inte vara acceptabelt.

10.2 Flexibilitet, en god grund till att ta extra betalt

Kundanpassning och flexibilitet havdas i Godsessets kvalitetspolicy, pa deras hemsida och av
de intervjuade, vara invavda delar i verksamheten. Vidare pastar de intervjuade att det ganska
ofta hinder att foretaget far gora specialtransporter och s.k. ”slécka briander” for sina kunder,
som vid sadana tillfallen behover sitt gods snabbt och med kort varsel. Det ar for sadana
tjanster som de menar att det gar att ta extra betalt. Vidare menar de intervjuade att den
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flexibla formagan i verksamheten har sin grund i att den inte &r sa stor. De menar att den inte
ar inrutad i ett last arbetsmonster, utan kan fokuseras i enlighet med hur transportbehoven
vaxlar. Som exempel ndmns av de intervjuade att en av deras kunder vid nagot tillfalle har fatt
ett kraftigt okat behov av transporter som de pa Godsesset har kunnat mota inom en dag.
Saledes menar de att deras transportfordon snabbt kan planeras om. Denna
anpassningsférmaga bidrar enligt dem till att kunder far den hjélp de behdéver och att de vid
sadana tillfallen inte ifragasatter det hogre begérda priset.

Informationsflodet namns ocksa under intervjuerna som ett essentiellt verktyg for att kunna
bevara formagan till att leverera saval kvalitet och flexibilitet i leveranserna. Som exempel tas
att de vid eventuella forseningar omedelbart meddelar kund som da kan planera om sin
verksamhet och pa sa satt drabbas sa lite som mojligt. Vidare havdar de intervjuade att
formagan att anpassa sig till kunders véxlande behov ses som en konkurrenskraftig del av
serviceutbudet och som ett bidrag till dess lénsamhet. Detta stdimmer Overens med
informationsbroschyren, hemsidan, hallbarhetsrapporten och fortetagstidningen, vilka
indikerar att Godsesset forefaller halla kundernas unika énskemal som centralt, men ocksa
och att dessa alltid effektivt kan motas av Godsesset pa ett kvalitetsmassigt tillfredsstallande
satt.
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11 Kvalitet; ur tillforlitlighet, kommunikation och personal

| intervjumaterialet, hallbarhetsrapporten och informationsbroschyren framgar att de pa
godsesset anses skapa kvalitet genom palitlighet i transporterna och i informationsflodet. En
annan kalla till den pastadda kvaliteten &r, enligt kundpolicyn och de intervjuade, personalen
och den inspiration som de havdar uppleva sig fran foretaget.

11.1 Palitlighet och enkel kommunikation

| Godsessets informationsbroschyr och i intervjumaterialet framhévs att deras kvalitet
kommer av att de ar trygga att anvanda; att kunder alltid kan lita pa dem. Vidare pastas i dessa
empiriska kallor att deras transportfordon haller utsatta ledtider och att de levererar nar de
sagt att de ska. Foretagets kvalitet tas dven upp pa hemsidan dar deras tjanster pastas vara
regelbundna och palitliga. Detta havdas i sin tur utgora en sikerhet for att kunder ar och
forblir tillfredsstallda och darmed bidrar till foretagets framgang. | Godsessets
hallbarhetsrapport framhavs ocksa att deras kvalitet ar invavd tjansteerbjudandet. | rapporten
pastas ocksa att kvaliteten sakrar att kunderna tillfredstalls och att bade de och Godsesset
gynnas framgangsmassigt. Vidare framhavs i rapporten att kundorderna anses vara grunden
for foretagets fortsatta existens och att servicen till kunderna maste ge fordelar till dem.
Hallbarhetsrapporten tar ocksa upp vikten av att respektera saval kunder som medarbetare. |
foretagstidningen havdas att Godsesset kan uppna god potential genom att skapa storre
kundtillfredsstallelse. Vidare pastas i denna tidning att kundtillfredsstéllelse kan nas genom
vardeadderad service i kombination med genomgaende hog kvalitet. | tidningen framhavs
dessutom att Godsesset star for den hdgsta kvalitetsstandarden i sin verksamhet och i sin
service gentemot kunderna.

De intervjuade hdvdar att informationsflodet betraktas som ett mycket viktigt redskap for att
leverera kvalitet i tjansteutdvandet, och att detta anvands gentemot foretagets kunder om
nagot inte skulle ga enligt planerna. Detta speglas ocksa i Godsessets kvalitetspolicy i vilken
det papekas att information ges sa snart eventuell avvikelse fran dverenskommen kravbild ar
ett faktum. Likasa i foretagets kundpolicy halls det som viktigt att foretagets medarbetare
skall kunna ge klara och snabba besked om leveranstider och priser. Vidare pastas i denna
policy att det skall informeras om det uppstar avvikelser med nagon transport. Essentiellt
hévdas dven i policyn vara, att medarbetarna ska inge fortroende for kunderna och att dessa
skall bemétas med servicekansla och respekt. Nagot som enligt de intervjuade underlattar att
héalla hog kvalitet och goda relationer ar att kommunikationen med de inblandade aktdrerna
halls valdigt enkel. Den &r ett valanvant serviceredskap gentemot kunderna bl.a. i form av
uppdateringar i vad som sker i realtid om de sa onskar. Detta tas likasa upp pa foretagets
hemsida, som menar att en del av Godsessets styrka ar de korta kommunikationsvagarna och
att det ar latt att komma i kontakt med ratt person pa foretaget. Foretagets
informationsbroschyr tar ocksa fram rakhet och enkelhet som delar av foretagets koncept. Den
som soker en av medarbetarna ska snabbt kunna na ratt kontaktperson, utan att t.ex. behdva
spendera tid i ndgon i telefonkd. Aven informationsflodet halls i framkant i broschyren. Det
presenteras som en mycket viktig del av verksamheten, nagot som ligger till grund for att
relationerna med kunderna skall upplevas som trygga och darmed forbli bestaende.

Nagot som skulle kunna skapa en ond cirkel, enligt de intervjuade, &r att sanka prisnivan pa
en del av leveranserna. Detta &r nagot som latt kan véxa sig ur proportion och bli vérre och
varre. Som en konsekvens av prissankningen skulle foretaget behdva soka sig billigare
underleverantérer, och darmed forlora sin egen attraktionskraft i egenskap av kund. Detta
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skulle enligt de intervjuade genomsyra hela kedjan av aktorer, vilkas servicekvalitet da ocksa
skulle sankas. Den lagre leveranskvaliteten skulle i sin tur leda till missnéjda kunder, nagot
som skulle mérkas i varje kunds personliga kommunikation med Godsessets medarbetare.
Detta skulle darmed kunna paverka deras vdlmaende och prestationsformaga vilket skulle
fortplanta sig i en mindre god andra pa foretaget. Detta skulle i sin tur bidra till &nnu samre
servicekvalitet gentemot Kunderna. Dessa skulle sa smaningom se anledning att ifragasatta
bade sin leverantors formaga att utfora sina uppdrag och dennes serviceniva. Slutresultatet
befaras av denna onda cirkel bli: farre kunder och darmed sémre IGnsamhet.

11.2 Goda medkollegor och dagliga dialoger

En stor bidragande faktor till kvaliteten pastar de intervjuade vara personalen. Medkollegorna
upplevs som mycket positiva och kompetenta. Personalstyrkan havdas ha generellt goda
sprakkunskaper i framforallt tyska och engelska. Detta ses av de intervjuade som en stor
fordel i utforandet av arbetsuppgifterna da dessa ofta omfattar dialoger med utlandska aktorer.
Personalens kompetens, positiva attityd och engagemang beskrivs dven i foretagets
kundpolicy. De intervjuade uppfattas att det &r en god aldersmassig blandning hos Godsesset.
De menar att gamla lar unga, men att de likasa kan ta rad av dem; nagot som upplevs som
mycket positivt. Personalen beskrivs i foretagets informationsbroschyr som mycket engagerad
och med en problemlésande attityd. | hallbarhetsrapporten héavdas att de anstéllda anses vara
den absoluta drivkraften i verksamheten och att de ges utrymme att utveckla sig. I Godsessets
arbetsmiljopolicy, betonas personalen som foretagets viktigaste resurs. Vidare framhavs i
policyn att arbetsplatsen skall genomsyras av en Oppen vardagskommunikation och skapa
engagemang for alla. I Godsessets KM-system (Kvalitet och miljo) framléggs forvantningar
om att medarbetarna skall vara néjda.

Av intervjumaterialet framgar att det inte bara ar kollegorna som anses vara en stor grund till
den stora trivseln. Likasa ses cheferna som en stor bidragande faktor till det valmaende som
finns pa arbetsplatsen. De intervjuade upplever att cheferna syns och ar narvarande.
Relationen med cheferna beskrivs som trygg, da de alltid stottar och backar upp den som
behdver det, d&ven om nagot skulle ha gatt fel. Detta anses av de intervjuade vara viktigt.
Vidare tycker de intervjuade att alla har samma positiva och hjélpande attityd, saval chefer
som kollegor. Ingen satter sig 6ver nagon annan, utan alla &r engagerade. Detta bidrar till en
upplevelse av en hierarkilos atmosfar, ndgot som de intervjuade ser mycket positivt pa. Det
upplevs som en klar fordel att kunna ga in till chefen och diskutera sig fram till 16sningar
ibland. Att kunna ga in till chefen anses av de intervjuade dessutom bidra till en 6ppenhet
inom organisationen, vilket stammer Gverens med hallbarhetsrapporten som havdar att
Oppenhet och arlighet ar essentiella delar i foretagets interna kommunikation.

11.3 Varierande uppgifter, 6ppenhet och lag personalomsattning

Arbetsuppgifterna uppfattas av de intervjuade som varierande, men tidvis stressiga. Att
uppgifterna varierar fran dag till dag ses som en trevlig utmaning. Vidare menar de
intervjuade att foretaget paverkas av yttre faktorer. Detta gor att det inte gar att planera dagen
och det upplevs oftast som roligt. De intervjuade framhéver att kan vara jobbigt och stressigt
emellanat, men att den goda stamningen pa foretaget bidrar till att de negativa stunderna
effektivt kan hanteras och snabbt tillhor det forflutna. Skulle nagon osamja eller oenighet
uppsta, reds saken ut och arbetet fortgar i den positiva andan. Vidare pastar de intervjuade att
de ser det som viktigt att kunna fa uttrycka sig i bade positiv och negativ bemérkelse och detta
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ar nagot som alla; chefer och kollegor sinsemellan tycker &r nyttigt. Dialoger kring
arbetsrelaterade situationer fors dagligen, och om hjalp behdvs finns saval kollegor som
chefer néra till hands. Enligt de intervjuade, bidrar erfarenhet och misstag till lardom. Vidare
menar de att den person som inte yttrar sig, inte heller kan fa gehor for sin asikt. Inte heller
kan personen i fraga fa hjalp om denne har gjort fel. Vidare upplever de intervjuade att
allmanna idéer, fragor eller problem kan tas upp och redas ut gemensamt. Det sker ofta bra
dialoger aven utan att det foreligger nagot problem. Som exempel ndmns att det varje dag
halls ett kort morgonmote, dar alla har maéjlighet att yttra sig. Det kan gélla arbetsméssig
overbelastning som kan behova fordelas eller att ndgon tar upp nagot de undrar Gver. |
foretagets  hallbarhetsrapport  havdas att  elementen éarlighet, fortroendegivande
kommunikation och respekt ar viktiga element hos Godsesset. | rapporten pastas dessutom att
engagemang och idéer fran anstallda gor att foretagets prestation 6kar och sdkerstaller dess
konkurrenskraft. | intervjumaterialet synliggors vidare att det under en period har varit samre
med motiveringen fran cheferna, men att denna har blivit mycket battre bl.a. tack vare
morgonmotena.

Personalomsittningen hos Godsesset beskrivs av de intervjuade som lag, narmare obefintlig.
De intervjuade upplever foretaget som mycket trevligt att arbeta i och det finns en generellt
mycket positiv attityd infor att komma till och vara pa arbetsplatsen. Den laga
personalomsattningen stammer Overens med vad som namns pa hemsidan och i
hallbarhetsrapporten. Personalomséattningen harmonierar aven med att de intervjuade
uttrycker sig positivt om foretaget och att de hévdar att det ar mycket trevligt att arbeta dar.
Nar det kommer till trevnad pa arbetsplatsen skulle jag kunna anvanda mig sjalv som
referenspunkt. Jag har under mina besok pa Godsesset observerat lokalen och manniskorna
och fatt en uppfattning om stamningen pa trafikavdelningen, dar intervjuerna skedde.
Lokalerna sag trevliga ut och stamningen upplevde jag som mycket god. De anstéllda
uppvisade bade fokus pa arbetsuppgifterna och en allmant god anda. Likasa uppfattade jag
under intervjuerna en allméant positiv attityd hos medarbetarna, men &ven mindre positiva
asikter kom till uttryck emellanat. Detta ger ett intryck av att de anstallda pa Godsesset vagar
séga vad de tycker och ténker.

11.4 Motiverande tillstaliningar och majligheter till larande

Utover den motiverande arbetsmiljén upplevs foretaget av de intervjuade som generdst. De
har en uppfattning att det investeras i att alla ska trivas. Pa foretaget arrangeras t.ex.
konferensresor ett par ganger om aret. Andra exempel ar midsommarlunch, fredagsfrukost
och julfest — evenemang som beskrivs som vaél tilltagna. Friskvardsbidrag betalas enligt de
intervjuade ut till alla som vill anvanda sig av det och det finns dven mojlighet att lata sig
masseras pa foretaget. Detta ar handelser som de intervjuade upplever bidra till att de kanner
arbetsgladje hos Godsesset. | foretagets hallbarhetsrapport uttrycks att medarbetarna far
motiveras att stétta foretaget att na saval hallbar ekonomi som att ge basta mojliga service till
kunderna. De intervjuade lyfter vidare fram att fOretaget har vuxit och att de sociala
kontakterna kollegor emellan har blivit mindre. Det saknas enligt de intervjuade tid for den
sociala interaktionen med alla. H&r menar de intervjuade att evenemangen ger mojligheter till
att prata och umgas.

De intervjuade uttrycker att en annan inspirationskalla till att gora ett bra jobb, &r att det ges
mojligheter till utbildning. Foretaget bidrar enligt dem, bade till chefernas och till de
anstalldas utveckling med diverse utbildningar i t.ex. farligt gods for lastbil; ADR, sprak,
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tullregler, Excel och NSAB; bestdimmelser som reglerar speditérens och uppdragsgivaens
rattigheter och skyldigheter. Av intervjumaterialet framgar vidare att ledningsmedlemmar
dessutom har utbildats i personalutveckling och kommunikation. ADR-utbildningen hévdas
likasa i hallbarhetsrapporen vara viktig, och att alla chaufforer ar utbildade inom detta
omrade. Det ar aven till viss del kontorspersonalen som planerar lastningarna av
transportfordonen. | Godsessets KM-system framldaggs forvantningar om att medarbetarna
skall vara néjda och att kompetensen skall oka. Hallbarhetsrapporten speglar att de anstéllda
ses som den absoluta drivkraften i verksamheten och att de ges utrymme hos foretaget att
utveckla sig. | rapporten hdvdas dessutom att de anstallda motiveras och att stimuleras att
utvecklas saval professionellt som personligen. Av intervjumaterialet framgar att det hos
Godsesset betraktas som en fordel att ha kunskap inom det arbete som hanteras inom
verksamheten. Om anstéllda kénner ett behov av uttka sin yrkeskunskap med en viss kurs,
finns enligt de intervjuade en strdvan inom foretaget att bevilja detta. Dock kan alla inte alltid
ga utbildningar, da verksamheten pa ett effektivt satt maste skotas parallellt med dessa. Pa
hemsidan hé&vdas att medarbetarna ar foretagets drivande kraft och att de ses som Godsessets
viktigaste framgangsfaktor. Vidare pastds pa hemsidan att det hos Godsesset finns en érlig
och &ppen dialog, och en asikt om att det ar viktigt att medarbetarna utvecklas. Detta ligger
till grund for en uppmuntran av medarbetarna till att prestera ytterligare och till att
vidareutbilda sig.

Enligt de intervjuande ar det inte bara utbildningarna, utan likasa engagemanget och stodet
fran medkollegor och chefer som har betydelse for larandet hos medarbetarna. En naturlig del
av larandet sker darmed enligt dem, i det dagliga arbetet och i att bade chefer och anstallda lar
sig av varandra. Det kan vara i form av aterkoppling, gemensam problemlGsning och i moten
dar t.ex. en kollega berattar hur en arbetsuppgift gar till. Manga situationer innebdr just att
I6sa problem, och tanka ut innovativa losningar pa kundernas 6nskemal. Bra interna dialoger
ses av de intervjuade som en forutséttning for detta. Denna form av larande menar de inte vara
nagonting som man kan studera sig till, utan larandet sker genom den erfarenhet som bildas
under arbetets gang. Vidare havdar de intervjuade att en del av erfarenheten kan ha sin grund i
misstag som har gjorts. En annan del springer ur utvecklandet av rutiner som gor
arbetsforfarandet mer effektivt. Det &r enligt de intervjuade genom den dagliga hanteringen av
arbetet som en fingertoppskansla byggs fram, vilken ar en god hjalp fér dem att ta optimala
beslut i olika situationer. Darfor ses erfarenheten som den storre delen av utvecklingen pa
Godsesset.
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Analys

12 En avlastande typ av tjanst

S& som verksamheten framstallts i empirin passar den in pa bl.a. Arnerup-Coopers och
Edvardssons (1998) beskrivning av en tjanst, pa sa satt att Godsessets tjansteerbjudande bestar
av transport och distribution av varor. Detta dr opatagliga aktiviteter som I6ser kundernas
transportproblem. Mitt intryck &r att verksamheten dessutom verkar ha likheter med
Normanns (2000) tankar kring avlastning pa sa satt att den forefaller vara just avlastande,
d.v.s. gora saker for kunden. Ddrmed tycks mig verksamheten inte vara mojliggérande; den
ger saledes inte kunden verktyg att gora saker sjalv. Samstammighet med att verksamheten
forefaller vara avlastande finns i Christophers (2011) papekande, i samband med Porters
vardekedja; att de delar av foretagets verksamhet som inte kan optimeras av foretaget sjalv
bor outsourcas. Overensstammelse finns likasd med exempelvis Pewes (2002) kommentar om
att outsourcing kan reducera ett foretags kostnader. Har passar aven Armstrong och Kotlers
(1992) papekande att kostnadsmassiga konkurrensfordelar ligger i samordandet av
aktiviteterna i Porters vardekedja och att optimeringen ska ske sa att den totala verksamheten
optimeras, inte varje avdelning for sig. Det forefaller saledes finnas likheter mellan
fenomenen outsourcing och avlastning pa sa sétt att ett foretag utfor arbetsuppgifter for ett
annat. Godsesset verkar genomsyras av bade outsourcing och avlastning pa sa satt att de
hanterar transport- och logistik fér sina kunder medan deras underleverantorer utfor
transporter, men daven lager- och distributionsrelaterade arbetsuppgifter for dem.

12.1 Trailerpark och distribution — strategisk flexibilitet

Den pastatt hyrda trailerparken visar drag som kan héarledas till strategisk flexibilitet, vilken
enligt Abrahamsson m.fl. (2003) ar essentiell for ett foretags formaga att konkurrera. Den
strategiska flexibiliteten verkar finnas i att Godsesset forefaller kunna samvariera antalet
hyrda trailers med kundernas véxlande behov. Trots att Abrahamsson m.fl. (2003) namner att
kostnader har mindre betydelse &n flexibilitet nar det galler att skapa vérde, verkar
fordonshyrningen hos Godsesset aven kunna skapa ekonomiska fordelar. En sadan fordel
skulle sannolikt kunna springa ur uteblivna investeringskostnader som finns hos egendgda
fordon. En annan fordel skulle kunna vara att risken for outnyttjade resurser, troligtvis skulle
kunna minimeras om efterfragan pa transporter under en period skulle vara lag. Harmed tycks
en situation synliggoras for Godsesset, med bade kostnadsmassig effektivitet och strategisk
flexibilitet.

Distributionen och informationsflodet som av de intervjuade pastas vara viktiga, ingjutna
delar av verksamheten, gar att sammanfora med Pewes (2002) papekande om det Gkade
behovet av effektivitet och flexibilitet i distributionssystemen. Aven Abrahamssons m.fl.
(2003) tankar kring strategisk flexibilitet passar har. Distributionsverksamheten hos Godsesset
harmonierar likasd med Lumsdens (2006) havdande att distributionsaktiviteten har blivit det
starkaste verktyget att uppna framgang och konkurrensfordelar med, framfor allt nar den
anvands i form av leveransservice med mycket hog kvalitet. Hit gar ocksa att lanka
funktionen distribution i Porters vardekedja, som enligt bl.a. van Weele (2012) kan anvandas
for att skapa konkurrensfordelar. Slutligen finns har samstammighet med Christophers (2011)
pastdende att distributionen bor outsourcas av de foretag som sjalv inte formar optimera
denna. Den mangariga erfarenhet som Godsesset verkar ha i branschen i kombination med att
de outsourcar saval fran kunder som till betrodda underleverantérer tycks mig visa en
medvetenhet om vem som kan hantera denna typ av verksamhet bast och forefaller pa sa satt
kunna skapa konkurrensfordelar for alla berérda parter. Att de pa Godsesset tillsynes
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anvander information flitigt i samband med deras distribution, bidrar sannolikt till att deras
distribution ar ett effektivt verktyg att skapa god leveransservice med.

12.2 Langtidslagring — Breddning och relationering

Min tolkning av den i empirin beskrivna lagringsfunktionen, ar att den gar att satta i
forbindelse med de tankar som exempelvis Aronsson m.fl. (2006) har kring den dkade vikten
av att halla kostnader nere genom att minimera lagringen inom organisationen.
Lagringsfunktionen harmonierar ocksa med Lumsdens (2006) pastdende om att
lagerfunktionen innebar kostnader som bor beaktas, men att det dessutom finns
kostnadsméssiga och relationsmassiga motiv for att hélla lager. Aven Nilssons (2000)
papekande, att det ar viktigt att ha ratt lagerutrymme och hjalpmedel for denna typ av
verksamhet, har likheter med lagringen. Detta har dessutom Christophers (2011) diskussioner
kring Porters vardekedja och tankar kring outsourcing. Lagringen harmonierar likasa med
Normanns (2000) tankar kring relationering; dkat beroendeskap mellan leverantér och kund.
Till slut finns samstdammighet med Normanns (2000) varningar for breddning, dar for snabb
utékning av antalet tjanster kan leda till att foretaget tar pa sig mer an det klarar av att hantera
i langden. Godsesset tycks mig kunna samordna diverse kunders gods pa sitt lager och pa sa
sétt optimera fyllnadsgraden for sig sjalv. Samtidigt verkar de kunna bidra till en minimering
av dessa kunders lagerhallningskostnader, da de bara betalar for den plats som godset tar pa
Godsessets lager. Eftersom lagerfunktionen forefaller vara outsourcad till betrodda aktorer,
tycks mig denna verksamhet hanteras av dem som kan det bast, och som har ratt utrustning for
detta. Mitt intryck av langtidslagringen &r att Godsesset skapar starkare band till sina kunder,
vilka far okat beroende av Godsesset som deras leverantor. Att langtidslagringen okas i
langsam takt tyder pa en forsiktig breddning av denna del av verksamheten.

13 Ett pris som genererar positiva cirklar

Till Godsessets pastatt hog pris — och kvaliteten bakom detta — passar de tankar som flertalet
forfattare har om negativa konsekvenser av lagt pris. Lumsdens (2006) diskussioner kring
pressade priser som leder till sdmre l6nsamhet ar ett exempel. Ett annat exempel &r bl.a.
Berrys (2003) pastaende att traditionell marknadsforing varken ar ett lampligt eller effektivt
satt att skapa I6onsamhet. Ytterligare papekande kommer fran Normann (2000) som menar att
priser som sanks till marginalkostnadsniva skapar en ogynnsam situation for foretaget, men
likasa hans varning for negativa konsekvenser som kan springa ur serviceladdning;
gratistjanster som tas for givna. Vidare passar har van Weeles (2012) kommentar kring vikten
av prisets egentliga varde vid nyanskaffning av leverantor gar ocksa att aterknyta hit. Det
finns aven likheter med Aronssons m.fl. (2006) varning for laga priser och deras rad att
undersoka vad foretaget skulle fa for detta lagre pris. Samstammighet finns dessutom med
Gronroos (2008) och Chen och Pulrajs (2004) pastaenden att lagre pris, vid upphandling med
nya leverantorer, sannolikt leder till hogre kostnader, da det lagre priset troligtvis springer ur
en lagre niva pa service, som i sin tur maste kompletteras. Slutligen kan Normanns (2000)
onda cirklar och Gronroos (2008) strategiska fallgrop anknytas hit. Bada belyser hur ett
foretag genom “’fel drag” kan hamna i1 en ekonomiskt missgynnsam situation.

Godsessets pastaende om samband mellan pris och kvalitet i kombination med att kunder
h&vdas kontakta dem tack vare hodrsagen, passar med Arnerup-Coopers och Edvardssons
(1998) tankar kring foretags kostnadskalkyler. Dessa skall enligt forfattarna inte ensidigt
beaktas, utan likasa foretagets kompetens och marknadens krav. De menar ocksa att rykte och
image har betydelse for hur prissattningen gar till. Den havdat hoga prisnivan hos Godsesset,
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och utmaningen som denna pastas utgdra i anskaffandet av nya kunder, gar att lanka till
Gronroos (2008) kommentar om att tjanster inte kan bedémas forran de har utforts, men éven
att sjdlva marknadsforingen av tjansten inte heller kan ske forrdn vid detta tillfalle. Mitt
intryck ar att kvaliteten i Godsessets tjanster tycks locka nyfikna potentiella kunder, trots att
deras pris forefaller vara hogt, och trots att tjansterna som de erbjuder, inte sa latt kan
marknadsforas innan de har utnyttjats. | Godsessets fall verkar saledes bade image och rykte
spela roll for kundernas val av leverantor, inte enbart prislappen pa deras tjanster. Vidare
tycks mig Godsesset inte enbart se pa kostnadskalkyler utan snarare fokusera pa att
kompetensen inom verksamheten skall vara hog.

Vidare gar det att anknyta olika teorier kring det positiva i att inte ge efter for ekonomiskt
tryck. Storhagens (2003) pastaende om att okat véarde for kunden kan ha I6nsam effekt for
foretaget. Soderlunds (1997) tankar kring de positiva cirklar som kan skapas av att ett foretag
gor ratt saker gentemot sina kunder. Gronroos (2008) serviceinriktade modell. Normanns
(2000) positiva cirklar som kan skapas genom att agera “ritt” vid ekonomiskt tryck. Chen och
Pulrajs (2004) pastaende att nivan pa ett foretags formaga att leverera kvalitet ar starkt
beroende av underleverantorers formaga att prestera. Har passar dessutom den bild som ges
av Normann (2000), namligen att tjanster kan betraktas som verktyg fér skapandet av vérde.
Genererandet av véarde menar han hanga ihop med kundtillfredsstéllelse, vilket i sin tur ar
gynnsamt for foretaget. | detta sammanhang gar det slutligen att lanka bl.a. Grénroos (2008)
pastaende att tjanster har potential till att skapa langsiktiga konkurrensfordelar. Med
empirimaterialet som grund gor jag antagandet att Godsesset, genom sin prisbild kan hélla
god kvalitet i sitt yrkesutdvande. Samtidigt forefaller kvaliteten i sin tur utgéra en stabil grund
for deras prisbild. Detta i sig tyder pa att Godsesset skapar sjalvstarkande positiva cirklar och
gor dem kapabla att hantera ekonomiskt tryck pa ratt satt, och darmed skapa saval
kundnojdhet som kundlojalitet. Saledes tycks mig de ha hittat ett séitt undvika att generera
onda cirklar.

13.1 Leverantdrsval: positiva cirklar

De havdat palitliga leverantdrerna, i kombination med det upplevda hdégre priset och den
pastatt laga kundomsattningen, stammer 6verens med Gronroos (2008) papekande att priset &r
kopplat till kvalitetsforvantningar och att ett hogre pris antas vara synonymt med hog kvalitet.
Har passar dven exempelvis Lumsdens (2006) antydande att priset beror pa
marknadssituationen snarare an pa kostnader for transportmedlet respektive att marknaden
signalerar att kostnadssankningar inte ar det viktigaste kriteriet vid affarer idag. Hit gar likasa
att lanka Hellings och Hellings (2001) papekande om att kundernas behov skall styra
organisationen och att de foretag vars kunder upplever det b&sta utbytet blir vinnare i
konkurrensen om kunderna. Har passar dessutom Herves och Lindquists (2005) kommentar
om att kvalitet kan anvandas som ett verktyg att uppna god kundlojalitet och att detta bor
beaktas i t.ex. valet av leverantor. Slutligen finns likheter med Normanns (2000) pastaende
om att priset ar stor faktor i tjansteerbjudandet, men att det samtidigt finns en kénslighet for
kundens upplevelse en tjansts varde.

13.2 Verksamheten i relation till serviceladdning och buntning

Det intryck jag har fatt av empirimaterialet, ar att de pd Godsesset levererar kundunika
I6sningar med ett pris som varierar darefter. Att de dven diskuterar fram ett hogre pris efter
hand som kundernas krav okar, gar det att relatera till Normanns (2000) tva dimensioner for
gemensamt vardeskapande; serviceladdning och buntning. Relationen till de tva forstnamnda
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dimensionerna &r att de inte verkar stimma in pa hur verksamheten bedrivs. Verksamheten
tycks mig saledes drivas pa ett satt dar serviceladdning undviks tack vare prisdiskussionerna
som halls med kunderna nér detta anses behdvas. Den individuella prissattningen, som
varierar med vare kunds behov, tyder pa att buntning inte ar ett narvarande fenomen hos
Godsesset.

13.3 Inslag av positiv word-of-mouth och relationering

Med intervjumaterialet som grund, verkar det som att de pa Godsesset mycket vél kan
kontaktas av kunder som via horsagen har fatt reda pa att de har hog kvalitet i sina tjanster.
Detta stimmer Overens med bl.a. Armstrong och Kotlers (1992, s. 469-470) tankar kring
word-of-mouth och den starka marknadsforingseffekt som detta har. Mitt intryck ar saledes att
Godsessets befintliga kunder blir obetalda marknadsforare pa deltid, till gagn for Godsesset.

Enligt de intervjuade har Godsesset manga langa kundrelationer, men det forefaller dessutom
finnas kunder som har lamnat dem och som vill komma tillbaka och paborja ett samarbete
med dem igen. Detta indikerar att kundvard och relationsbyggande ar del av foretagets
verksamhet. Har ser jag likheter med t.ex. Doyles (2008) papekande att ett foretags fokus bor
ligga pa att varda befintliga kunder, eftersom det ofta ligger mindre kostnader och darmed
hogre I6nsamhet i att underhalla dessa jamfort med att skaffa nya kunder. Har passar dven
Normanns (2000) tankar kring relationering, vilka ror skapande av 6émsesidigt beroende med
bas i kundvard, som strategi for ett foretag att uppna langsiktig lonsamhet. Med materialet
som grund gor jag antagandet att Godsesset tycks skapa langa relationer med sina kunder.
Detta tyder pa att de pa Godsesset ar vél fortrogna med byggandet och vardandet av relationer
och saledes kan bidra till 6kad relationering med kunderna.

13.4 Tecken pa god flexibel formaga och inslag utbuntning

Den pastatt inbyggda flexibiliteten i verksamheten och de kundunika priserna som tas ut av
Godsesset visar samstammighet med bl.a. Christophers och Towills (2002) diskussion kring
flexibilitet som essentiell formaga for ett foretag, om det ska klara av att svara pa allt storre
variationer i efterfragan och att mota dkade krav fran kunder. Min tolkning av empirin ar att
Godsessets flexibla formaga skapar goda mojligheter for dem att kunna hantera snabbt
vaxlande krav fran kunder.

Har passar aven Kotzabs m.fl. (2007) pastaende att hog vinstmarginal ar ett av kannetecknen
for agility, men likasa deras papekande att agility &ar sattet att konkurrera i framtiden.
Samstammighet finns dessutom med Abrahamssons m.fl. (2003) havdande att strategisk
flexibilitet &r en nddvéandighet for att klara av en allt mer 6kande konkurrens. Vidare passar
deras pastaende att denna typ av flexibilitet har hdgre varde dn t.ex. laga kostnader och korta
ledtider. Hit gar ocksa andra forfattares tankar att lanka: Gronroos (2008) diskussioner kring
tjansternas potential till langsiktiga konkurrensfordelar, i kombination med Doyles (2008)
pastdende att tjanster kan vara mer lénsamma an varor, p.g.a. att de ar svarare att jamfora.
Aven andra forfattare dverensstimmer med ovanstdende. Lumsdens (2006) antydanden att
flexibilitet ar ett av de viktigaste kvalitetsmatten for kunderna. Aronssons m.fl. (2006) tankar
kring flexibilitet och att det har blivit allt viktigare att halla god och kostnadseffektiv service
mot kunderna. Aven forfattarnas hédvdande att flexibilitet bidrar till att logistiken kan
anvandas som ett verktyg som kan savél sanka kostnader som Oka intékter hos foretaget.
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Gronroos (2002) papekande att karntjansten kan ses som en utgangspunkt, men inte en
garanti, for foretaget att skapa konkurrenskraft. Arnerup-Coopers och Edvardssons (1998)
havdande att kringtjanster kan komplettera karntjansterna och pa sa satt tillfredsstélla
kunderna pa mest optimala sétt. Normanns (2000) tankar kring utbuntning. Armstrong och
Kotlers (1992) papekande att service har blivit ett sétt att differentiera sig fran konkurrenterna
och darmed utgor en av de storsta marknadsforingsmassiga utmaningarna. Beckérus m.fl.
(1998) papekande att férmagan att utnyttja tiden och agera snabbt idag ar en essentiell
konkurrensfaktor. Slutligen Mason-Jones (2000) tankar kring agility d.v.s. foretagets formaga
att utnyttja mojligheter till 16nsamhet som skapas i en ombytlig marknad. Godsesset tycks
mig, genom sin flexibla tjansteverksamhet ha hittat ett satt att konkurrera om kunderna pa.
Delvis for att deras tjansteerbjudande inte forefaller vara sa latt att jamfora med andras, och
delvis for att flexibilitet tycks vara ett essentiellt matt pa kvalitet. Deras flexibla formaga ger
mig ett intryck av att vara en kringtjanst som dar tatt sammanlankad med karntjansten.
Antingen det eller att flexibiliteten utgor en stor konkurrensformaga till deras
kérnverksamhet.

14 Kvalitet; Three C’s, vardekedjan och Normanns cirklar

Till den hoga kvalitet som i empiriavsnittet hdvdas genomsyra verksamheten, passar flertalet
forfattares teorier och tankar, som exempelvis den vardeskapande delen av Christopers (2011)
modell “Three C’s™; att viirde ligger i det som uppskattas av kunderna. Aven Gronroos (2008)
pastaende, att service ar ett kraftfullt verktyg till att skapa detta varde, gar att anknyta hit.
Ovanstaende stammer ocksa éverens med Storhagens (2003) tankar kring yttre effektivitet
och att denna skapar okad konkurrenskraft for saval foretaget som kunden. Hit gar ocksa att
aterknyta till Porters modell som tas upp av bl.a. Irestahl (1995), med betoning pa
funktionerna distribution och service. Dessa tva kan bidra till 6kad konkurrenskraft genom
optimal kostnadshantering och leveransservice med hog kvalitet. Vad som ocksa harmonierar
med ovanstaende ar Lumdsens (2006) pastaende att det finns ett samband mellan service,
kostnader och intakter som bor beaktas. Vidare kan aterknytas till exempelvis Aronssons
(2006) betoning av att det finns ett varde i leveranspalitlighet. Den hoga kvalitetsnivan i
verksamheten har dessutom likheter med Soderlunds (1997) papekande att en medvetenhet
om kundtillfredsstéllelse hos foretag idag Okar, med grund i férvantningar om ett samband
mellan nojda kunder och kundlojalitet. Har passar ocksa bl.a. Christophers (2011) pastaende
att kundernas krav pa kvalitet allt mer okar. | ovanstaende finns ocksa likheter med Hellings
och Hellings (2001) hévdande att de foretag som, ur kundens egen synvinkel, ger den det
basta utbytet & de som blir vinnare i konkurrensen om kunderna. Normanns (2000) tankar
kring positiva respektive negativa cirklar som kan skapas under ekonomiskt tryck passar
ocksa har. Slutligen stimmer ovanstdende Gverens med Doyles (2008) tre principer for
vardeskapande som belyser att kunden valjer den leverantdr som upplevs ge mest vérde, att
kunden har behov som skall tillfredsséllas och att det & mest I6nsamt for foretaget att skapa
langvariga relationer med sina kunder. Min tolkning av det empiriska materialet ar saledes, att
den kvalitet som pastas genomsyra tjansterna och servicen hos Godsesset, bidrar till skapandet
av varde som deras kunder verkar uppskatta. Detta speglas i de langvariga relationerna med
kunderna och i den positiva ryktesspridningen som forefaller ske om Godsesset.

14.1 Medarbetarna; positiva cirklar och vardekedjan

Den syn som Godsessets medarbetare pastar sig ha pa varandra och pa arbetsplatsen, i
kombination med beskrivningen av personalens trivsel pa arbetsplatsen och deras
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engagemang for arbetet, gar att satta i forbindelse med bl.a. Grénroos (2008) tankar kring
”sanningens Ogonblick”, och deras pastdende att foretagets forméga att leverera kvalitet
beddms av kunden med grund i de anstélldas attityd, motivation och beteende. Har passar
ocksa Normanns (2000) diskussion kring mikrocirkeln och den sociala mellanmanskliga
paverkan som denna presenterar.

Samstammighet finns d&ven med funktionen forvaltning av humankapital i Porters vérdekedja
som tas upp av t.ex. van Weele (2012), i kombination med denne forfattares tankar kring
optimering av funktionen i fraga for genererandet av konkurrensférdelar. Hur personalen
forefaller betraktas har likheter med exempelvis Lumsdens (2006) tankar kring inre
effektivitet, som kan beskrivas som utnyttjandet av ménsklig skaparkraft och genererandet av
resurser. Likasa Soderlunds (1997) tankar kring ledningens skapande av foretagsidén gar att
anknytas hit. Cheferna bor enligt denna idé ha regelbunden kommunikation med, och ett
agerande gentemot, de anstillda i enlighet med denna idé for att kunna uppna hdg
kundnojdhet. Har passar dven t.ex. Arnerup-Coopers och Edvardssons (1998) papekande om
att det ar essentiellt att se de anstallda som en tillgang istéllet for som en kostnad, da de spelar
en viktig roll i foretagets stravan att na framgang. Har finns dessutom dverensstammelse med
det som bl.a. Soderlund (1997) papekar, att alla medarbetare, som har nagon form av
kundkontakt, ar marknadsforare pa deltid da de i denna kontakt kan paverka kunderna. Vidare
passar har exempelvis Hammarkvist m.fl. (1982) som betonar vikten av att styra och motivera
medarbetarna da deras relationer med kundernas anstéllda har samband med den relationen
som foretagen har sinsemellan. Detta gar i linje med det starka samband som enligt Hervé och
Lindquist (2005) finns mellan kundens tillfredsstallelse och personalens agerande i kontakten
dem emellan men likasé med bl.a. Gronroos (2008) pastdende att kvalitet beddms i
servicemotet med grund i stilen och beteendet hos personalen. Slutligen passar Normanns
(2000) interna servicecirkel som tar upp medarbetarnas internalisering av foretagets normer
och vérderingar. De intervjuade pa Godsesset ger mig saledes ett intryck av att det skapas
positiva cirklar i samspel med sdval medkollegor och chefer som kunder och
samarbetspartners. Det tycks &ven finnas ett gemensamt drag hos medarbetarna, en
medvetenhet om foretagsidén och om att de anstéllda &r marknadsfarare pa deltid. Detta syns i
deras attityd gentemot samarbetspartners och kunder och en villighet att halla hog servicegrad
gentemot dessa.

14.2 En larande organisation och god intern marknadsforing

Den oppenhet, arlighet och de dialoger som pastas vara viktiga element hos Godsesset, i
kombination med att de anstéllda hévdas vara foretagets viktigaste resurs stammer Gverens
med t.ex. Granbergs och Ohlssons (2009) tankar kring larande organisationer, vari dialog och
kommunikation ar tydliga kdnnetecken. Dessa tva begrepp bidrar till effektivare anstéllda och
arbetsgrupper. De dagliga dialoger som forefaller ske pa Godsesset sammanlankat med att
cheferna tycks vara narvarande stdimmer 6verens med bl.a. Granbergs och Ohlssons (2009)
papekande att den larande organsationen kan lagga en god grund for utveckling och
effektivitet inom foretaget. Har passar dessutom Normanns (2000) interna servicecirkel och
exempelvis Berrys (2003) diskussioner om intern marknadsforing, men &ven Groénroos (2008)
tankar kring kultur, vilka handlar om foretagets agerande mot sin personal och att de
anstélldas internalisering av foretagets normer speglas i formagan att leverera service. Hit gar
dessutom att anknyta till t.ex. Lindmarks och Onneviks (2006) papekande att dialogen ligger
till grund for den larande organisationen, vilken i sin tur ar en forutsattning for att uppna god
flexibilitet. Vidare harmonierar ovanstdende med Soderlunds (1997) tankar kring
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organisatoriskt larande och att detta ligger till grund for att uppna god kundtillfredsstallelse
och for att en organisation ska bli larande kréavs enligt forfattaren att chefer &r engagerade och
kommunicerar med personalen. Har finns &ven samstdmmighet med Arnerup-Coopers och
Edvardssons (1998) papekande att det ar viktigt att de anstillda forstar sin roll och sin
betydelse for foretagets mojligheter att nd uppsatta mal. Slutligen gar det att lanka Lindmark
och Onneviks (2006) havdande att det &r viktigt att skapa ett utvecklande klimat pa
arbetsplatsen och att ledningen hdr har en viktig roll som visar sig i t.ex. en acceptans for
gjorda misstag. Mitt intryck &r darmed att det finns en 6ppenhet inom Godsesset, dar var och
en far sdga vad de tycker och tanker, men dven komma med forslag och fragor nar behov
uppstar. Denna goda installning till dialoger tycks skapa sjalvstarkande positiva cirklar inom
foretaget dér var och en har mojlighet att utvecklas och bli effektivare i sitt yrkesutdvande.
Har tycks mig saledes finnas tydliga tecken pa att Godsesset ar en larande organisation.

14.3 Tendenser till goda interna cirklar och stark kultur

Godsessets pastadda arliga tillstallningar, majligheter till utveckling och halsoframjande
atgarder for de anstillda stammer Gverens med bl.a. Berrys (2003) tankar kring intern
marknadsforing, som syftar till att behalla och motivera sin personal, vilket i sin tur paverkar
foretagets formaga att erbjuda service till kunderna. Hit gar likasa att lanka Normanns (2000)
tankar kring interna cirklar, i vilken personalen internaliserar foretagets normer, och
nddvandigheten av att foretaget skapar varde for medarbetarna, i och med att medarbetarna i
sin tur genererar varde for kunderna. Aven exempelvis Soderlunds (1997, s. 101) tankar kring
foretagets kultur och den paverkan denna har pa alla inom organisationen gar att aterknyta hit;
det som belonas av ledningen blir normgivande for alla anstallda. Likasa Lindmarks och
Onneviks (2006) havdande att utvecklingen av féretagets personal bidrar till effektiviserandet
av dess arbetsprocesser. Nagot som ocksa gar att koppla hit ar Normanns (2000) papekande
att medarbetarna ar nyckeln till konkurrenskraft, dels for att de &r oumbarliga nar det kommer
till att analysera kunders behov och dels for att det & manniskorna som formar leverera
kvalitet 1 ”sanningens dgonblick”. Slutligen gar det att &terknyta till Doyles (2008) tankar
kring skapandet av engagemang hos personalen och att detta, bl.a. kan ta formen av
individuell utveckling och genom att tilldta individuella initiativ. Med det empiriska
materialet som grund gor jag antagandet att medarbetarna pa Godsesset motiveras till att vara
effektiva pd sin arbetsplats, inte enbart med trevliga tillstallningar utan aven i den dagliga
interaktionen med varandra; savél anstdllda som chefer. P& Godsesset verkar det darmed
finnas en positiv och stark foretagskultur, vilken speglas i medarbetarnas pastadda vilja att
tillfredsstélla kunderna genom att halla hog servicegrad gentemot dessa.
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15 Sammanfattande analys; vardeskapande ur dynamik

Med bas i ovan analysavsnitt gar det att sammanfattningsvis koppla Godsessets verksamhet
till framfor allt fyra teorier. Den ena &r merparten av Porters vérdekedja (van Weele 2012).
Den andra och tredje ar till Normanns (2000) tankar kring gemensamt vérdeskapande
respektive genererandet av positiva cirklar. Slutligen Abrahamssons m.fl. (2003) teorier kring
strategisk flexibilitet. Dessa teorier tycks mig tillsammans utgora stottepelarna hos Godsesset
dar bade kostnadsfordelar, men framfor allt vardefordelar, skapas och utgér en grund for
foretagets formaga att konkurrera och skapa langsiktig Ionsamhet.

15.1 Godsesset i samband med Porters vardekedja

| stort sett hela Porters vardekedja (van Weele 2012) gar att lanka till verksamheten hos
Godsesset. Nedan foljer Godsessets relation till vardekedjan:

Forvaltning av humankapital: Personalengagemanget hos Godsesset; evenemangen
och det halsoframjande stodet samt chefernas och medarbetarnas nérvaro for varandra
faller har under. Personalen verkar glad, och det tycks finnas ett engagemang hos var
och en, vilket tycks genereras av en generellt positiv attityd pa kontoret och av att
chefernas stod verkar vara stort. Att cheferna forefaller ta sin roll pa allvar speglas i en
kultur som tycks springa ur positivitet och problemldsande.

Anskaffning: Gentemot underleveranttrerna verkar det finnas en medvetenhet i
foretagets roll som kund. Denna insikt i kombination med de hdga krav som verkar
stallas pa underleverantorerna, visar pa varsamhet dar kostnaderna hos Godsesset
forefaller vagas utan att priset tillats hagra pa bekostnad av kvalitet.

Ingaende logistik och produktion kan, for att sammanlankas med Godsesset, ses som
hamtning och lastning av varor hos avsandaren, men aven i den omlastning som sker pa
terminal. Dessa tre delar av verksamheten forefaller vara outsourcade till betrodda
underleverantérer som av de intervjuade pastas ha manga ars samarbete bakom sig.
Verksamheten hos Godsesset tycks ha bedrivits lange och de pa Godsesset verkar veta
vad de, i sin roll som kund, kan krava av sina akare och samarbetspartners. Harmed
forefaller effektiv upphamtning tryggas, nagot som enligt de intervjuade &r en
forutsdttning for att kunna leverera godset i tid till slutmottagaren. Godsesset, som enligt
de intervjuade hyr en trailerpark, verkar kunna forfoga Over ett nédtverk av fysiska
transportmedel som kan dndras i antal med eventuell variation i deras behov.

Utgaende logistik:  Lagerhanteringen, informationsflodet och de goda
transportnatverken verkar vara tydliga element i verksamheten hos Godsesset. De kan
ses som grunden till att distributionen tycks ha god flexibilitet och verkar kunna fanga
upp variationer i efterfragan. Detta forefaller fungera val, och aven harmoniera med de
intervjuades upplevelse av att kundrelationerna tenderar att vara langa.

Marknadsforing och forsaljning: Det hoga pris som av de intervjuade pastas finnas
hos Godsesset tycks utgdra en utmaning for dem att skaffa nya kunder. Skalet till detta
forefaller vara att de arbetar i en prispressad bransch med hard konkurrens (Aronsson
m.fl. 2006, Abrahamsson 2003). Dock forefaller det hdga priset baseras pa kvalitet som
av de intervjuade pastas halla deras kunder lojala. Kvaliteten verkar i sin tur skapa
positiv word-of-mouth (Armstrong och Kotler 1992, Grénroos 2008, Séderlund, Doyle
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(2008) hos befintliga kunder, som forefaller bidra till att potentiella kunder mycket vél
kan kontakta dem istéllet for tvartom.

Service: Enligt de intervjuade genomsyras servicen hos Godsesset av hog kvalitet, bade
I deras fysiska leveranser och i deras kontakt med kunderna. Priset tycks omférhandlas
nar kunderna kraver mer service av Godsesset. Omférhandlingen forefaller mojliggora
for dem att halla en individuell serviceniva till varje kund och dartill Iata priset variera
for denna. Har finns likheter med Normanns (2003) tankar kring utbuntning och
serviceladdning. Mojligheten att variera servicen kan sannolikt bidra till att varje kunds
onskemal uppfylls, men &ven till att Godsesset kan ta betalt for sin service. Har kan
ocksa flexibiliteten namnas. Denna verkar genomsyra verksamheten och tycks
mojliggora for skapandet av god service for kunderna. Den forefaller ocksa vara ett
effektivt verktyg nar kundernas behov 6kar med kort varsel da den tycks mojliggéra for
Godsesset att ta extra betalt.

Marginal: Hur hog marginalen &r hos Godsesset har inte kommit att diskuteras under
intervjuerna. Det star dock klart att priserna ar hart pressade i branschen (Aronsson m.fl.
2006 och Abrahamsson m.fl. 2003). Saledes kan det vara en utmaning att halla ett hogre
pris, hur befogat det an kan anses vara, nar tillsynes manga konkurrenter, som i fallet
med Godsesset, tycks erbjuda lagre priser for sina tjanster. Godsesset verkar dock halla
tillrackliga marginaler for att klara sin verksamhet under arens lopp och dartill skapa
saval kvalitet i sina tjanster som att halla sin personal positiv och engagerad. Marginalen
verkar hos Godsesset ha stod i kvaliteten i deras tjansteutbud. Denna kvalitet tycks
utgora en stabil grund som gor prisnivan fullt forsvarbar vid deras diskussioner med
sina kunder.

15.2 Relationen till Normanns gemensamma vardeskapande

Verksamheten hos Godsesset gar delvis i linje med Normanns (2000) fem dimensioner kring
gemensamt vardeskapande:

Serviceladdning: De prisdiskussioner som verkar ske med Godsessets kunder nar deras
krav har okat tillrackligt mycket, tycks bidra till att den gratis service och leveranser,
som forfattaren varnar for, undviks och darmed inte heller sa latt tas for given av
kunderna. Pa sa satt undviks den hammande effekten som serviceladdningen skulle ha
haft pa foretagets Ionsamhet.

Relationering: Relationerna med kunderna upplevs av de intervjuade som langa. Detta
tycks skapa effektivitet genom att bade de sjalva och kunderna lar kénna varandra.
Kunderna vet vad deras leverantér kan gora for dem och Godsesset vet i sin tur vad
kunderna vill ha och hur de vill ha det.

Breddning: Verksamheten hos Godsesset verkar ha funnits i manga ar. Att
langtidslagringen tycks ha startats upp med forsiktighet kan ses som ett tecken pa
varsam breddning. Pa sa satt undviks de risker, som enligt forfattaren kan folja nar
denna sker for snabbt.

Buntning/utbuntning: Paketldsningar i take it or leave it”-stil verkar inte vara del av
de erbjudande som finns hos Godsesset. Detta ger ett intryck av att de har en formaga
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att matcha sin verksamhet (utbuntning) till olika kunders behov och darmed inte
erbjuder odnskad service i onddan. Detta verkar bespara saval resursanvandning och
pengar for Godsesset, men kan sannolikt daven skapa tillfredsstéallelse hos kunder som
enbart far det de behdver; varken mer eller mindre.

Avlastande och mojliggérande: Den verksamhet som forefaller bedrivas hos
Godsesset visar tecken pa att vara avlastande, inte mojliggérande. Har forefaller
mojligheter skapas for bade dem sjalva och for kunderna att bedriva sin egen
karnverksamhet pa mest effektiva stt.

15.3 Modellen vardeskapandets dynamik

Det finns flera element som ger stod for att Porters vérdekedja (van Weele 2012) inte ar
tillracklig for att illustrera skapande av varde. Normann (2000), Soderlund (1997) och
Storhagen (2003) som betvivlar vardekedjan (van Weele 2012) i fraga. Beckérus m.fl. (1998)
papekar att kunders dkade kunskap om produkter och tjanster gor att kunden allt mer &r del av
den vardeskapande processen. Vidare havdar bl.a. Gronroos (2002) att fenomenet
relationsmarknadsforing har oOkat i betydelse. Sammantaget tyder dessa signaler pa att
vardekedjan skulle kunna modifieras och fyllas ut sa att en tydligare bild ges av foretags
verklighet idag.

Jag har, med bas i resultatet av min féltstudie, kombinerat Porters vardekedja (van Weele
2012), Normanns (2000) fem dimensioner fér gemensamt vardeskapande samt Abrahamssons
m.fl. (2003) tankar kring strategisk flexibilitet, for att skapa en modell som pa ett mer
komplett satt illustrerar ett foretags verksamhet, dar bade kundernas paverkan synliggors och
personalens avgorande roll halls i framkant.
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Bild 7 avser representera de element som ett foretag kan anvénda sig av och/eller bor beakta,
for att uppna god konkurrenskraft. Som jag beskrev i avgransningen har jag inte kunnat
behandla funktionerna foretagets infrastruktur och Teknologiutveckling hér.

Jag kallar modellen fér Vardeskapandets dynamik. Begreppet dynamik valdes for att jag
menar att ett foretag aldrig bor stagnera, utan vara i standig rorelse och pa sa satt skapa energi
(anvanda resurserna optimalt) och kraft (I6nsamhet) att fortsatta sin existens. Med rorelse
menar jag t.ex. nyanstallda som skall vavas in i verksamheten och tas hansyn till. Ett annat
exempel dar att medarbetarna plétsligt kan behdva stod och uppmuntran i sin arbetssituation.
Detta tycks mig vara en standigt pagaende process, eftersom det i den dagliga operationella
verksamheten, sannolikt kan dyka upp situationer och problem som skall tacklas. Annu ett
exempel pa rorelse kan vara att regelbundet se 6ver befintliga leverantérers prisvéardhet och
effektivitet. Det ar inte bara det egna foretaget som skulle kunna riskera att stagnera, utan
aven leverantdrerna. Hog tid att byta kanske? Samma sak géller troligtvis kunderna. Hur
I6nsamma kunderna (egentligen) ar for foretaget kan darmed ocksa vara intressant att halla
reda pa. Olika stora kunder kraver kanske olika mycket service fran sin leverantor. Dags att ta
en servicerelaterad prisdiskussion med kunderna och 6ka marginalerna? Vidare forefaller det
mig viktigt att se Gver den egna organisationen med regelbundenhet, sa att alla avdelningar
styrs med foretagets basta som mal, inte avdelningens eget. Har verkar det vara viktigt att
skapa en foretagskultur. Det dr, som bl.a. Normann (2000) papekar, beloningssystemet som
paverkar beteendet hos alla inom organisationen. Har tycks mig ledningen ha en mycket
viktig roll. Fragor som skulle kunna stéllas ar: Arbetar avdelningarna synkroniserat, eller sker
nagon form av suboptimering? Om ja, vad kan ledningen géra for att pa ett konstruktivt satt
eliminera denna?

Med bakgrund i materialet skulle jag med modellen vilja lyfta fram att det &r i savél agerandet
inom foretaget, som i aktivt samspel och i dubbelriktad paverkan som genererandet av varde
blir till. P4 bild 7 finns en tydlig narvaro av kunden. Jag menar hér att vissa delar av foretagets
olika funktioner — med bas i Porters vardekedja (van Weele 2012) — ar paverkbara av kunden.
Foretaget kan inte egenhdndigt styra Over dessa delar och dérmed inte ensamt skapa
optimalitet i dem. Se kommentarer nedan:

Marginalerna tycks ligga under standig press av kunder och ett féretags lonsamhet
verkar beroende av i hur hog grad deras leverantorer kan sta for sina priser. Har menar
jag att kvalitet i saval service och personal som att leveranser sker i tid, skulle kunna ha
stor betydelse for foretagets formaga att ta betalt. Kundernas upplevelse av den kvalitet
som foretaget levererar skulle kunna bidra till en acceptans for prishdjningar och
darmed skapa mojligheter till att halla storre marginaler, framfor allt med langvariga
kunder, da de har erfarenhet av vad de far for pengarna.

Service: Kvaliteten i servicen ar nagot som kunden uppfattar och bedomer (bl.a.
Christopher 2011). Kunden tycks sjalv kunna lagga en viss niva pa servicen. Har menar
jag att vad varje unik kund 6nskar och behover skulle kunna vara avgérande for vilken
service som leverantoren bor tillhandahalla. Detta gar i linje med Normanns (2000)
tankar kring utbuntning. Vidare tycks mig hér finnas ett samband mellan servicen och
marginalerna, vilka varierar med kundernas krav pa service och flexibilitet i
leveranssammanhang och darmed foretagets mojligheter att ta extra betalt.
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Marknadsféring och forsaljning ar paverkbara av saval foretagets pris som kundernas
beteende. | detta hanseende menar jag att kunder som inte kénner till foretagets
kvalitetsniva kan — som framstallts i fallet med Godsesset — bli svara att vinna éver
oavsett vilken marknadsforingsteknik som valjs. Sett ur ett annat perspektiv kan kunder
mycket val komma att kontakta foretaget tack vare t.ex. gott rykte, som en konsekvens
av positiv word-of-mouth (exempelvis Doyle 2008) vilken sannolikt har spritts av
befintliga nojda kunder.

Vidare kannetecknas modellen av flexibilitet. Denna syns i bilden i form av ett "F”
inuti en stjarna i respektive aktivitet. | vilken grad denna genomsyrar verksamheten &ar
unikt for varje foretag. Dock kan foretag strava efter att uppna strategisk flexibilitet
(Abrahamsson m.fl. 2003) da denna forefaller representera det mest effektiva och
I6onsamma sattet att hantera snabba variationer i efterfragan. Nar, som pa bilden,
flexibiliteten ligger i funktionerna ingaende logistik, produktion, utgaende logistik och
service kan plétsliga och akuta kundbehov sannolikt hanteras pa ett snabbt satt. Pa kort
sikt tycks konsekvensen vara att foretaget kan ta extra betalt for sina snabbt utférda
tjanster, som i fallet med Godsesset. Pa lang sikt forefaller foretaget kunna oka sina
marginaler gentemot sina kunder med grund i den standiga trygghet och palitlighet
deras verksamhet genomsyras av. Har menar jag att kunder med tiden troligtvis véanjer
sig vid denna tillforlitlighet och kan se en prishdjning som befogad.

Den fetstilta funktionen Férvaltning av humankapital i bild 7 representerar foretagets
interna marknadsforing (Berry 2003, Gronroos 2008, Arnerup-Cooper och Edvardsson
1998), dess kultur (Normann (2000), Arnerup-Cooper och Edvardsson (1998), Hervé
och Lindquist (2005) och Sdderlund (1997) och dess interna cirklar (Normann 2000),
som med ledningens stéd och goda féredome kan hallas positiva och darmed bidra till
engagerad och motiverad personal som i forlangningen skapar positiva mikrocirklar
(Normann 2000) i samspel med kundernas anstallda. Funktionen har placerats nara de
fem primara aktiviteterna for att markera dess standiga paverkan pa dem. Har menar jag
att personalens kompetens, trivsel normer och engagemang sannolikt speglas i deras
egen formaga att prestera, och darmed foretagets mojligheter att na utsatta mal.

De fem dimensionerna for gemensamt vérdeskapande (Normann 2000) &r i bilden
placerade mellan sjdlva foretaget och kunden. Dimensionerna representerar de element
som hor beaktas i stravan mot langsiktig I6nsamhet. Fragor som kan stéllas ar: Vad vill
varje unik kund ha (utbuntning)? Tar vi betalt for all var service (serviceladdning)?
Formar vi behalla vara kunder i langden (relationering)? Kan vi ta éver vissa delar av
kundernas verksamhet och optimera bade deras och var egenkarnverksamhet
(avlastning)?

Kontentan av modellen &r att vardeskapande inte enbart kan ske genom optimering av
foretagets egna processer och funktioner. Varde upplevs och bedéms av kunden, men kan
dven paverkas av denne genom kundens krav och onskemal som skall motas. Vidare
synliggors att strategisk flexibilitet (Abrahamsson m.fl. 2003) kan vara ett kraftfullt verktyg
att tillfredsstalla kundens behov med. Ett foretags formaga att anpassa sig kan saledes ligga
till grund for ett foretags formaga att ta extra betalt for sina tjanster och darmed skapa
I6nsamhet pa bade kort och lang sikt.
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16 Slutdiskussion

Verksamheten hos Godsesset verkar vara avlastande (Normann 2000) och fyller harmed en
viktig roll for kunderna. Vidare kan namnas att trots Normanns (2000) pastaende att det finns
tendenser till vandring mot mer mojliggérande verksamhetstyper, ar mitt intryck att
avlastning tycks vara ett hogst ndrvarande fenomen hos Godsesset. Avlastning forefaller
dessutom vara essentiellt ndr det kommer till att optimera olika delar inom verksamheten,
framfor allt inom de omraden som kunden inte sjalv ar expert. Kunder som vill optimera och
fokusera pa sin karnverksamhet verkar, kunna gora detta genom att anvanda en extern
transport- och logistikaktor som Godsesset. Pa sa satt skots logistikarbetet av ett foretag som
forefaller ha detta som sin karnverksamhet och som saledes kan antas gora det battre &n
kunden sjélv. Genom denna avlastning av logistikrelaterad verksamhet forefaller kundens
processer kunna effektiviseras och tiden anvéndas till annat. Samtidigt skapas sannolikt
Ionsamhet at Godsesset i deras roll som logistikleverantor. 1 synnerhet da samarbetet
avdelningarna emellan verkar vara effektivt. Fenomenet avlastning verkar saledes inte tillhdra
en svunnen tid, utan forefaller snarare utgora en stor faktor for skapandet av konkurrenskraft.

Outsourcing forefaller vara nara sammanlédnkad med begreppet avlastning. Vidare forefaller
outsourcing vara tydliga inslag i verksamheten, fran bade kunders sida (transport och logistik)
och deras egen sida gentemot sina underleverantorer (lager och distribution). Detta bidrar till
saval kostnadsmassig effektivitet som optimalt resursutnyttjande for alla parter, vilket gar i
linje med Porters vardekedja (van Weele 2012). Den verksamhet som beskrivits hos
Godsesset tycks gora dem till en erfaren logistisk samarbetspartner som forefaller kunna
overta transport- och distributionsfunktionen fran andra foretag. Har verkar lonsamhet kunna
skapas for bade dem sjalva och for kunderna. Skalet till detta tycks vara att
distributionstjansten, nar inte hanterad av kunderna, sannolikt kan ge konkurrensfordelar till
dem eftersom de da forefaller kunna utnyttja sina resurser pa andra delar av verksamheterna.
Godsesset, i rollen som distributér verkar i sin tur skoéta sin huvudverksamhet och kan
sannolikt optimera fyllnadsgraden i sina fordon, tack vare att de utfor transporter for dessa
kunders rakning.

Lagerverksamheten forefaller utvecklas med forsiktighet, vilket kan ses pa en medvetenhet
hos Godsesset om riskerna med for snabb breddning (Normann 2000). Pa sa satt tycks
lagerhallningen i form av utokad tjanst ske tillrackligt langsamt for att Godsesset ska kunna
hantera den. Att denna tjanst dessutom forefaller vara outsourcad tyder pa en insikt om att ett
annat foretag kan utfora denna uppgift mer effektivt an de sjalva. Pa sa satt kan fokus laggas
pa andra delar av Godsessets verksamhet. Vidare verkar Godsesset genom lagringen kunna
skapa allt starkare bindningar till kunderna, likt Normanns (2000) tankar kring relationering.
Kundernas beroende av Godsesset som deras lagerhallare och distributor skulle 6ka och
darmed sannolikt kunna bidra till langsiktig 16nsamhet for dem.

Godsesset pastadda prisforhandlingar som sker vid behov visar pa att Godsesset inte forefaller
leverera tjanster gratis till kunderna, utan later priset samvariera med tjansteutévandet. Pa sa
satt minskar de risken for att ga miste om okad lénsamhet for utforda extratjanster; s.k.
serviceladdning (Normann 2000). Inte heller verkar stora och patvingande paketlsningar; s.k.
buntning (Normann 2000) vara nagot fenomen i Godsessets tjansteerbjudande, utan tvartom
ges ett intryck av att kunderna sjélv kan bestdmma vad de behover; s.k. utbuntning (Normann
2000). Harmed upplever sannolikt kunderna att de slipper tjanster som de varken vill ha eller
behdéver. Detta kan i sin tur skapa tillfredsstéllelse for kunderna. Det kan ocksa hos dem
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generera fortroende for Godsesset som deras leverantor, vilket kan leda till 6kad kundlojalitet,
som i nasta led kan bidra till féretagets langsiktiga I6nsamhet.

Den pastatt hyrda trailerparken verkar kunna anvandas som ett flexibelt verktyg att fanga upp
eventuella variationer i kundernas efterfragan med. Dessutom tycks den goda férmagan till
flexibilitet i distributionen kunna generera vardefordelar for kunderna, genom exempelvis god
service, punktliga transporter och en formaga att méta saval vanliga som akuta transporbehov.
Detta vérde skulle i sin tur sannolikt kunna bidra till att kunder vill fortsatta samarbetet med
Godsesset och pa sa satt sakra upp langsiktig lénsamhet for dem. Slutligen forefaller
verksamheten, i savél de hyrda transportfordonen som distributionen, visa tecken pa strategisk
flexibilitet (Abrahamsson m.fl. 2003) som kan ses som ett vél inarbetat satt fér Godsesset att
tillfredsstélla kundernas behov och samtidigt skapa I6nsamhet for bade dem och sig sjélva.

Det hoga pris Godsesset havdas ta for sina tjanster och sin service har sin grund i en hog
kvalitetsnivda som deras kunder verkar uppskatta. Detta speglas av deras pastatt laga
kundomsattning och av att relationerna med manga av kunderna tycks ga langt tillbaka i tiden.
Har visas tydliga tecken pa skapandet av vardefordelar i modellen »3C’s” (Christopher 2011).
Trots det hoga priset verkar Godsesset kontaktas utav potentiella kunder som via hérségen har
blivit nyfikna pa deras verksamhet och de tjanster de levererar. Den typ av marknadsforing
som ligger till grund for detta &r befintliga kunders positiva ryktesspridning, som utéver att
det ar ett erkant kraftfullt marknadsforingsverktyg (word-of-mouth), inte uppbar nagra
kostnader for Godsesset. Verksamheten visar aven samstammighet med Porters vardekedja
(van Weele 2012) in med funktionen férsaljning och marknadsféring pa sa sétt att denna
enligt vardekedjan kan optimeras, och att horségen ar ett effektivt satt att marknadsfora sig pa.

Av erfarenhet pastas Godsesset undvika lagprisaktorer eftersom dessa inte har klarat av att
halla tillrackligt hog servicegrad pa sin verksamhet. Likt de positiva cirklar som Normann
(2000) diskuterar verkar Godsesset kunna uppratthalla en hdg kvalitetsniva pa sina tjanster
tack vare att de genomgaende haller sig med betrodda dkare. Detta tycks skapa fortroende
mellan dem och deras samararbetspartners saval som deras kunder, vilka fortsatter att anlita
Godsesset som i sin tur fortsatter att gora ett bra jobb. Detta speglas aterigen i kundens
beteende och visar sig dven i ett langsiktigt hallbart och lonsamt samarbete. Att Godsesset
tycks halla hog kvalitet i valet av leverantorer tyder pa optimal hantering av funktionen
anskaffning i Porters véardekedja (van Weele 2012).

Slutligen kan betonas att ett av verksamhetens mest slagkraftiga verktyg forefaller vara deras
flexibla formaga att méta olika kunders snabbt véxlande behov (Abrahamsson m.fl. 2003).
Denna flexibilitet tycks ligga till grund for foretagets mojligheter att ta extra betalt. Den
flexibla och effektiva service som de sdger sig ha gentemot kunderna, ar baserad pa
effektivitet, palitlighet och pa engagerade medarbetare. De anstallda verkar hallas hogt av
cheferna. Personalen i sin tur tycks ha en mycket positiv upplevelse av att arbeta pa
Godsesset. Grunden till detta ligger tillsynes i en inspirerande, 6ppen och arlig foretagskultur
som tillater misstag och stimulerar till utveckling pa individniva. Den démsesidiga positiva
uppfattningen som verkar hégra mellan ledning och personal, sluter den positiva interna
servicecirkeln, som diskuteras av Normann (2000). Har speglas ocksa god hantering av
funktionen forvaltning av humankapital i Porters véardekedja (van Weele 2012).
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16.1 Aterkoppling till inledning, bakgrund, syfte och fragestallning

Pa Godsesset verkar det ha utvecklats ett langsiktigt och lonsamt satt att konkurrera om
kunderna pa. Gott foretagande forefaller saledes inte handla om att locka potentiella kunder
med lagsta pris, oavsett kvalitetsniva pa tjansteutévandet, utan om att halla hdg servicegrad
och med bas i detta: ta skaligt betalt for utforda tjanster. Detta gar i linje med Lumdsen (2006)
som i inledningen pastar att kvalitet upplevs av kunden och att hur tjansten utférs kommer
vara lika viktigt som att den utfors i framtiden. For att kunna halla en vettig prisniva maste
foretaget ha argument att stodja sig pa. Dessa argument kan baseras pa hog kvalitet i
tjansteerbjudandet och god flexibel formaga att fanga upp kunders allt 6kande och varierande
krav. Harmed tycks kvalitet i yrkesutdvandet i kombination med god flexibel formaga vara ett
I6nsamt satt att differentiera foretaget pa. Har passar flertalet forfattare in. Abrahamssons
m.fl. (2003) havdande att flexibilitet &r essentiellt for foretagets formaga att skapa verkliga
konkurrensfordelar. Storhagens (2003) kommentar om att konkurrensfordelar kan nas genom
logistikrelaterad service och genom att differentiera sig. Van Weeles (2012) pastaende att
relationer ar nyckeln till konkurrenskraft. Slutligen Christophers (2001) modell ”Three C’s
men &dven forfattarens pdpekande att just konkurrensfordelar (kostnads- och/eller
vardefordelar) ar ett maste for att kunna hanga med pa marknaden. Intressant att papeka &r att
Godsesset inte verkar strava efter att uppna kostnadsfordelar jamfort med konkurrenterna,
utan fokuserar framst pa att skapa vardefordelar gentemot kunderna.

Godsessets hoga prisniva upplevs utgora en bromskloss for dem nar de tar kontakt med
potentiella kunder, men det faktum att priset har sin grund i hog kvalitet i tjansteutférandet
tycks generera en typ av marknadsféring (word-of-mouth) som de inte betalar for och som
dessutom ar mycket kraftfull, vilken tydligen far nyfikna potentiella kunder att kontakta dem
istallet. Har passar Storhagens (2003) kommentar om att foretag forsoker hitta nya satt att
marknadsfora sig pa. Hur verksamheten verkar bedrivas hos Godsesset stimmer i mangt och
mycket Gverens med Porters vardekedja (van Weele 2012). Papekas kan ocksa att
verksamheten agerar tvartemot den typ av hantering av ekonomiskt tryck som enligt Normann
(2000) kan skapa negativa cirklar for foretaget.

For att aterknyta till syftet; att undersoka hur ett foretag i en prispressad bransch kan héavda
sig i konkurrensen, kan féljande papekande goras:

Godsesset tycks konkurrera genom att erbjuda tjanster som de forefaller ha manga ars
erfarenhet av att utfora. De verkar halla hog servicegrad gentemot sina kunder och tycks aven
ha god formaga att svara pa snabbt véaxlande variationer i kundernas behov. Kvaliteten i deras
yrkesutovande ar av allt att déma en stabil grund som de kan satta ett skaligt pris pa. Detta
pris forefaller hogre an manga konkurrenters, men kunderna verkar vara medvetna om vad de
far for sina pengar, vilket tycks speglas av deras lojalitet mot Godsesset. Denna lojalitet bidrar
sannolikt till Godsessets fortsatta, och langsiktiga Ionsamhet, trots den harda konkurrensen
om kunderna.

Den fragestallning som tas upp i inledningen kan besvaras med enligt foljande:

1: Medarbetarna pa Godsesset upplever kundrelationerna som langa. De uppfattar saledes att
kunderna tenderar att stanna hos dem, trots deras pris pastas vara hogre &n manga
konkurrenters. Skalet till denna kundlojalitet har enligt dem sin grund den kvalitet som de
pastar genomsyra verksamheten.
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2: Godsessets medarbetare upplever kvalitet och flexibilitet som stora styrkor i verksamheten.
De uppfattar vidare att kvaliteten springer ur goda leverantérsval och ur engagerad och
kompetent personal. Kvaliteten och flexibiliteten i deras service som tjansteutdvande beskrivs
av dem som en god grund for hur de tar betalt och betraktas ddrmed som goda skél att inte ge
efter for ekonomiskt tryck.

3: De pa Godsesset beskriver sin roll som kund gentemot sina underleverantorer, och tycks
medvetna om hur de kan skapa kostnadsfordelar gentemot dessa. | Gvrigt uppfattar de pa
Godsesset att kvaliteten i yrkesutévandet kommer till ett pris och att detta maste tas ut
gentemot kunderna. Kvalitet kan saledes, enligt deras uppfattning, inte existera om det inte
speglas i priset.

16.2 Avslutande tankar

Det verkar saledes finnas ett hallbart och langsiktigt satt att skapa lonsamhet i den hardnande
konkurrensen som ndmns av diverse forfattare i inledningen. Losningen forefaller inte alltid
ligga i ldgsta pris, och uttrycket billigt 4r bra” tycks inte passa i logistikbranschen. Fragan
man kan stélla sig ar om det egentligen passar i nagon bransch alls? Att halla sig med
betrodda underleverantérer kan utgdra en god grund till att ta mer betalt och déarmed 6ka
marginalerna. Framforallt med tanke pa att dessa, oavsett bransch, ar grunden till att foretaget
sjalvt kan leverera med kvalitet gentemot sina kunder. Att tvartom ge efter for ekonomiskt
tryck som exempelvis hard konkurrens kan dessutom ha negativa konsekvenser sa som
missndjda kunder vilka allt mindre vill samarbeta med foretaget och darmed stryper den enda
kéllan till Ibnsamhet. Vidare verkar investeringar i och utveckling av de manskliga resurserna
bidra till att halla ett positivt och stodjande foretagsklimat. Detta i sin tur tycks vara en
forutsattning for att personalen ska prestera pa bésta satt och darmed medverka till att
foretaget uppnar skalet till sin existens: att uppna lénsamhet.

Ett satt att kunna konkurrera pd har i denna uppsats sammanfattats med modellen
vardeskapandets dynamik. Denna modell belyser hur ett foretags olika funktioner, i
kombination med den paverkan som kunder har pa foretaget i fraga, genom strategisk
flexibilitet kan optimeras for att uppna konkurrensfordelar. Slutligen markeras att en
avgorande faktor for att astadkomma dessa konkurrensfordelar ligger i foretagets formaga att
varda sina anstallda.

Vad som ocksa synliggjorts i uppsatsen &r att priset verkar spegla foretagets formaga att
leverera kvalitet, och att kvaliteten i tjansteutdvandet i sin tur tycks vara en stabil grund for
skalig prissattning. Detta dr nagot som alla foretag, oavsett bransch, borde beakta i sin stravan
efter langsiktig I6nsamhet.

Denna faltstudie kan forhoppningsvis inspirera till vidare faltstudier, och mer uttkade
undersokningar kring sambandet mellan kvalitet i yrkesutdvandet och I6nsamhet. Om dessa
vidare efterforskningar skulle pavisa att sambandet ar starkt & min forhoppning att detta
kunna fa mer uppmarksambhet i olika branscher och skapa incitament for foretag att generera
kvalitet med bas i varde istallet for kostnader.
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Bilaga: intervjuguide
Intervjuguide vid intervjuer inom foretaget Godsesset, gjorda den 29, 30/4 och 7/5 2013.

1 Allméant: Hur gammal &r du? Sedan hur lange arbetar du har? VVad arbetar du med? Vilken
verksamhet utfor din avdelning? Var?

2 Outsourcing: | vilken utstrackning ar foretaget berérda av outsourcing, fran kunder eller till
leverantorer/akare/lager (vad outsourcar Godsesset)? Var drar ni gransen for ert arbete
gentemot klienter (vad gor ni inte)?

3 Transportfordon, godsflode, terminaler, lager: Vilken typ av transportmedel anvander ni
mest? Varfor? Vilken typ av lastning ombesérjer ni (samlastning, direktlaster, omlastning)?
Hur &r era terminaler upplagda? (Dogbone t.ex.?) Vilken typ av lagerfunktion har ni
(Korttidslagring/langtidslagring)? Hantering av LOH?

4 Flaskhalsar: Upplever ni flaskhalsar i organisationen? Hur hanteras dessa?

5 Ledtid och flexibilitet: Har ni kunder som visar efterfragan tidigt, sa att ni kan planera era
transporter och mota efterfragan pa ett effektivt satt? Har ni tillfallen med kort varsel? Hur &r
god flexibiliteten inom verksamheten?

6 Pris och kvalitet: Utnyttjar ni priset for att fa och behalla kunder? Billiga leverantorer? Hur
ar kvaliteten pa era leverantorer? Hur halls era kostnader nere? Har ni nagra kostnadsfordelar

gentemot leverantorer t.ex. tack vare foretagets storlek? Hur skapar ni kvalitet i era leveranser
och service?

7 Potentiella kunder och befintliga: Hur marknadsfor ni er? Kvalitet? Differentierade
tjanster? Vad ar er styrka? (Kundkommentarer?Leverera i tid?) Hur anvands er
verksamhetsmassiga kunskap? (Férmedlas den till kunder? Eller anvands den inom
foretaget?) Vad erbjuder ni kunderna? | vilken form? (paketform eller varje tjanst separat for
sig?). Har ni manga kunder som stannar ar efter ar?

8 Potentiella leverantorer: Hur hanterar ni potentiella kunder och leverantdrer? Lockas ni av
lagt pris, eller later ni andra kriterier styra?

9 IT och telefon: Vilka IT-verktyg har ni har? EDI? GPS? Innebér er kontakt med kunderna
att email och telefon anvands? Vilken typ av kontakt? (Aviserar ni leveranser t.ex.?)

10 Samarbete och oenighet: Hander ibland att kunders reaktion lyssnas av och att du tankt
att ”det déir méste vi gora annorlunda”? Ar det litt att 1dsa situationer vid oenighet, med
kunder och leverantorer? Ar det latt att fora dialog med dem? Kéanns det som att alla parter &r
ndjda i ’slutdndan™? Far du positiv feedback av kunder nér du gjort nagot bra, eller far du
bara hora nar saker gatt fel? Har kunden alltid ratt eller far du styra upp ibland?

11 Arbetet: Hur ar arbetsfordelningen har? Lika mycket for alla? Ar arbetsbelastningen
tyngre for vissa kunder? Kan ni latt ta 6ver varandras jobb? Ar det latt att fa hjalp av kollegor
och chefer? Pratar ni mycket med varandra, om jobb och arbetssituationer (fors dialoger)?

12 Utveckling: Far du traning av foretaget? Ga kurser? Lar ni av varandra pa arbetsplatsen?
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13 Trivsel: Trivs du pa jobbet? Varfor? Ar det manga kollegor som stannar kvar (eller slutar
de)? Hur upplever du brister och fel? Far du stod eller forklaringar av kollegor och chefer vid
behov? Finns det annat &n I6nen som gor att du vill jobba har? Hur upplever du den allménna
stamningen pa din arbetsplats? Ar beteendet lika hos alla, eller finns det ndgon skillnad
kollegor emellan? Cheferna?



