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Forord

Logistikverksamheten i manga handelsféretag
far en allt storre strategisk betydelse, och det &r ‘
darfor viktigt att bygga mer kunskap om vilken

roll logistiken spelar i handelns logistiksystem.

I detta forskningsprojekt, som pagétt mellan november ['Ys Y |

2019 och april 2022, har vi utforskat dynamiska

formagor som kravs for en vilfungerande logistik-

utveckling. Baserat pa studier av H&Ms globala
logistikutveckling har mer konkreta beskrivningar och

exempel av logistiska dynamiska formagor tagits fram. Vi har

ocksa inom ramen for projektet utvecklat begreppet experimentell
logistikutveckling, vilket vi menar beskriver hur modern logistikutveckling gér till i
praktiken idag. Vara viktigaste resultat frén projektet redogdrs hir i denna rapport.

For att kunna fa fram praktisk relevant kunskap har detta projekt byggt pa ett néra
samarbete mellan forskare pa LinkOpings universitet och medarbetare pda H&M Global
Logistics. Under resans gang har vi haft otaliga tillfdllen att utbyta tankar och idéer
mellan teori och praktik, och vi kan konstatera att detta projekt har lagt grunden for ett
samarbete som stricker sig bortom projektets formella slutdatum.

Vi vill rikta ett stort tack till Handelsrddet som mgjliggjort detta forskningsprojekt
genom sin finansiering. Vi vill ocksa tacka alla inblandade medarbetare pa H&M Group
som delat med sig av sina kunskaper och erfarenheter i de olika projekt som har ingétt i
var studie.

Stockholm, september 2022

Erik Sandberg, Institutionen for Logistik-och Kvalitetsutveckling, Linkopings universitet
Mats Abrahamsson, Linkopings universitet

Martin Bjorkman, Global Logistics H&M

Mdrten Sondell, Global Logistics H&M
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Sammanfattning
och slutsatser

| takt med detaljhandelns snabba omstallning mot omnikanaler, okad
e-handel och nya hallbarhetskrav har logistik blivit alltmer strategiskt
viktigt. Ett effektivt logistiksystem som idag leder till konkurrenskraft
behover dock inte gora det imorgon. Nya affarsmajligheter ges
kontinuerligt av teknikutveckling, kundkrav och nya affarsmodeller, men
bara for de féretag som har férmagan att skapa de logistiksystem som
krévs for att realisera dem. Behovet av dynamiska férmagor, det vill séga
kapacitet att standigt utveckla och modifiera de resurser som ingar i ett
logistiksystem, ar darfor stort. Exakt hur dessa férmagor egentligen kan
forstas och beskrivas ar dock relativt outforskat.

Detaljhandelns snabba fordndringstakt har ocksé inneburit att

sjdlva sittet for hur logistikutveckling sker har forandrats.
De tidigare langa skrivbordsanalyserna som foljdes av

en vilregisserad, storskalig implementering ar idag
sdllsynta. Dagens logistikutveckling préglas i stillet av
snabba piloter och experiment, dir granserna mellan

vad som &r planering, implementering och utvardering
suddas ut. Experimenten genomfdrs ofta parallellt och
foljs upp efterhand, och pa sé sitt kan erfarenheter och
lardomar snabbt omséttas i nya forslag till utveckling.
Kunskap om hur dessa processer egentligen gar till, och hur
de mer exakt kan beskrivas, dr dock bristféllig.

Syftet med detta forskningsprojekt har varit att identifiera de dynamiska formégor som
karaktériserar ett innovativt och flexibelt logistiksystem, samt ta fram riktlinjer for hur
omstéllningen mot ett sadant logistiksystem ska kunna ske.

Metodmassigt har vart forskningsprojekt byggt pa ett ndra samarbete mellan forskare pa
Linkdpings universitet och avdelningen Global Logistics p& H&M. En interaktiv forsknings-
ansats har anvénts, dar forskarna har foljt och medverkat aktivt i tre av H&Ms storre
utvecklingsprojekt inom logistik och supply chain. H&M ir idag ett av Sveriges mest
betydande och inflytelserika detaljhandelsforetag och dess verksamhet och erfarenheter

ar av stort allménintresse for svensk handel generellt. Inte minst logistikutvecklingen som
fokuseras i detta projekt bedomer vi ha stort nyhetsvérde i branschen. Genom att anvianda oss
av “fallet H&M” kan manga vardefulla insikter erhdllas om logistikorienterade dynamiska
formagor och utveckling, som dr relevanta ocksa utanfér mode- och textilbranschen.
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Projektets resultat kan delas in i tre delar som relaterar till:

1. Identifiering av H&Ms internt fokuserade dynamiska formagor som syftar att skapa
logistisk flexibilitet.

2. H&Ms externt fokuserade dynamiska férmagor som syftar till att orkestrera resurser
och intressenter som finns i H&Ms cirkuldra ekosystem.

3. Beskriva H&Ms arbetssitt kring logistikutveckling, vilket vi kallar “experimental
logistics development”.

Vad giller H&Ms internt fokuserade dynamiska formagor krivs en kombination

av formagorna reconfiguring, seizing och sensing for att uppna logistisk flexibilitet.

For H&M, som verkar i en bransch dér framtida krav pa logistikens utformning &r
mycket osékra, handlar dessa formégor om att kunna hantera en bred palett av mdjliga
framtidsscenarier, samtidigt som man snabbt behéver kunna tillvarata mer konkreta
affirs- och utvecklingsmdjligheter som uppkommer ”hér och nu”. I dagens detaljhandels-
landskap rader det knappast ndgon brist pa sddana mojligheter. Utmaningen handlar
snarare om att kunna analysera och bedoma dess potentialer, samt forstd hur de kan
omvandlas till nya produkter, processer och tjénster.

Projektet har ocksé undersokt H&Ms externt fokuserade dynamiska formagor som
syftar till att orkestrera resurser i det cirkuldra ekosystemet, det vill sdga bade inom
och utanfor foretagets granser. Design av olika cirkuldra aktiviteter och processer ingar
hir, liksom samarbeten med olika externa aktorer. Nya “noder” i ekosystemet (det vill
séga partners) behover involveras, samtidigt som en del dldre behéver kunna fasas ut.
For detta krivs innovation och en langsiktig affédrsmissighet kring de cirkuléra flodena,
samt en systemsyn. En viktig insikt i detta ssmmanhang ar att &ven konsumenterna
spelar en viktig roll i det cirkuldra ekosystemet. Konsumenterna blir inte lingre enbart
en slutdestination for produkter som produceras, utan fungerar ocksa som en viktig
leverantdr av ’ravaror”, det vill sdga anvénda textilier, in till ekosystemets cirkuldra
floden. Anvénda textilier spas i framtiden bli en bristvara, och en vilfungerande
relation till konsumenterna blir dirmed allt viktigare for att kunna sdkerstélla

framtida insamlingsvolymer.

Utover vart fokus pa dynamiska formagor har vi i projektet ocksé undersokt hur
sjdlva logistikutvecklingen gér till pd H&M, det vill sdga forutom vad logistiska
dynamiska formagor egentligen innefattar har vi ocksé studerat 4ur man bedriver
logistiskt utvecklingsarbete. Framfor allt har vi utvecklat och definierat begreppet
“experimental logistics development”, som vi tycker pa ett bra sitt sammanfattar
ett modernt logistikutvecklingsarbete, bade paA H&M och andra foretag. En sddan
utveckling bygger i stor utstrackning pa att man har goda dynamiska féormégor, och
karaktdriseras framfor allt pa dess snabba tester och experiment, tvarfunktionalitet,
samt systematisk styrning.
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Inledning

P& senare ar har manga detaljhandelsféretag genomgatt stora
omstallningar av sina verksamheter for att battre kunna svara upp mot
konsumenters krav pa service, ledtider och hallbarhet. Den kanske enskilt
storsta orsaken till utvecklingen ar den pagaende digitaliseringen och
framvaxten av e-handeln som nu pa allvar bérjar féréndra branschen fran
grunden. For manga butikskedjor betyder detta utveckling av helt nya
logistiksystem, dar butikspafylinad med hantering av relativt stora batcher
som distribueras till ett relativt fatal destinationer (butiker) kombineras
med e-handelns en-styckshantering till ett stort antal konsumenter.

Logistiksystemet paverkas ocksa av den stora floran av leveransalternativ sdsom click-
and-collect, hemleveranser, leveransboxar, etcetera, samt nya butikskoncept sdsom
outlets, pop-up stores och nischade butiker. Butikerna blir i de nya logistiksystemen

inte bara en traditionell forsdljningsplats, utan ocksa lagerhub, uthdmtningsstille,
showroom, med mera. Ytterst ska logistiksystemet skapa forutsdttningar och majliggora
ett omnikanal-erbjudande déar kunderna moéts av ett enhetligt och transparent erbjudande
i olika marknadskanaler.

En ytterligare faktor som idag stéller allt storre krav pé logistiksystemen &r hallbarhet
och utvecklingen mot cirkulédra floden. Sakta men sikert forlangs logistiksystemen fran
att innehalla den linjira distributionen fran produktion till konsument, till att ocksa
inkludera flodena tillbaka fran konsumenterna. Logistiksystemet breddas ytterligare,
vilket leder till en 6kad logistisk komplexitet. Gamla logiker och grundprinciper sdsom
stordriftsfordelar i de traditionella, linjéra flodena blir svéra att uppnd i de cirkuldra
flodena. Forutsdgbarhet och mojligheter till planering férdndras likasa.

Utvecklingen som beskrivs ovan har lett till att logistiksystemen
inom detaljhandeln blir allt viktigare for att kunna skapa
konkurrenskraft, det vill sdga de operativa, fysiska
logistikflodena har blivit strategiskt viktiga. Nagra av de
mest omtalade exemplen pa detta pa den internationella
arenan ar forstds Amazon och Alibaba, men ocksa

Zara Inditex och Walmart har under manga ar

utnyttjat logistiken for att skapa konkurrenskraft.

Ur ett svenskt perspektiv brukar pa ett liknande sétt
exempelvis Ikea och Apotea lyftas fram.

Ett effektivt logistiksystem som idag leder till
konkurrenskraft behover dock inte gora det imorgon.
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Nya affarsmojligheter ges kontinuerligt av teknikutveckling, kundkrav och nya
affarsmodeller, men bara for de foretag som har formagan att skapa de innovativa
och flexibla logistiksystem som krévs for att realisera dessa mdjligheter. Behovet av
dynamiska forméagor, det vill sdga kapacitet att standigt utveckla och modifiera de
resurser som ingdr i ett logistiksystem (Helfat med flera, 2007), ar darfor stort. Exakt
hur dessa dynamiska formagor egentligen kan forstas och beskrivas ér dock relativt
outforskat. Det finns generellt ett gap mellan den ofta hogabstrakta teorin, och de
dynamiska férmagor som finns — eller behéver utvecklas — i handelns logistiksystem.

Ovanstaende fordndringar har ocksa inneburit att sjilva sittet for hur logistikutveckling
gér till har fordndrats kraftigt pa senare ar. De tidigare langa skrivbordsanalyserna

som foljdes av en vélregisserad, storskalig implementering, for att darefter avlutas

med en lang utvirderingsperiod, dr idag sillsynta. I en alltmer dynamisk och snabbt
foranderlig omgivning finns helt enkelt inte tid for denna sorts utveckling liangre. I stéllet
préiglas dagens logistikutveckling av snabba piloter och experiment, dér granserna
mellan vad som &r planering, implementering och utvérdering suddas ut (Sandberg och
Abrahamsson, 2019). Experimenten genomfors ofta parallellt och f6ljs upp efterhand,
och pé sa sitt kan erfarenheter och ldirdomar snabbt omséttas i nya forslag till utveckling.
Kunskap om hur dessa processer egentligen gar till, och hur de mer exakt kan beskrivas,
ar dock bristfillig.

Det finns generellt ett gap mellan den ofta h6gabstrakta teorin,

och de dynamiska férmagor som finns — eller behéver utvecklas —
i handelns logistiksystem.

1.1 Projektets syfte

Sammanfattningsvis har vi i detta projekt tagit avstamp i den snabba utvecklingen
av dagens logistiksystem inom handeln, och inriktat oss pé att battre forsta bade
vad de omndmnda dynamiska formégorna bestér av, samt sur en modern, snabb
logistikutveckling gar till.

Syftet med projektet har varit att identifiera de dynamiska formagor som karaktériserar
ett innovativt och flexibelt logistiksystem, samt ta fram riktlinjer for hur omstéillningen
mot ett sddant logistiksystem ska kunna ske.

1.2 En studie tillsammans med H&M

Metodmassigt har vart forskningsprojekt byggt pé ett néra samarbete mellan forskare

pa Linkdpings universitet och avdelningen Global Logistics pa H&M. En interaktiv
forskningsansats har anvints, dir forskarna har foljt och medverkat aktivt i tre av H&Ms
storre utvecklingsprojekt inom logistik och supply chain.
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H&M ir ett foretag som befinner sig mitt i den utveckling som beskrivs hér ovan. Dess
logistiksystem genomgar for tillfdllet en mycket snabb fordndring pa grund av handelns
kraftiga omstéllning. I likhet med marknaden i stort sker tillvixten via e-handel och

for att hantera de 6kade volymerna krévs snabb och kontinuerlig fordndring i H&Ms
mycket stora, globala och komplexa logistiksystem. Exempelvis behover logistiksystemet
med tusentals fristdende leverantorer stindigt uppdateras och kopplas samman med
kunder pa marknader Gver hela vérlden. Det finns ocksa ett stort behov av att skapa
stordriftsfordelar och produktion i olika geografiska regioner, samtidigt som krav pa
lokala anpassningar och styrning hela tiden behdver kunna tillgodoses. Denna “globala”
utmaning kraver en 6kad grad av flodesorientering (pa bekostnad av den radande
funktionsorienteringen) och en hogre grad av visibilitet mellan produktionsanliggningar
och H&Ms omfattande distributionsnétverk. En annan utmaning som blir alltmer
pataglig for H&Ms logistiksystem &r behovet av att samordna och styra ett vixande antal
varumaérken, vars profiler och marknadspositioner ofta kréver olika logistiklosningar.

H&M ir idag ett av Sveriges mest betydande och inflytelserika detaljhandelsforetag och
dess verksamhet och erfarenheter 4r av stort allménintresse for svensk handel generellt.
Inte minst logistikutvecklingen som fokuseras i detta projekt bedéomer vi ha stort
nyhetsvérde i branschen.

Genom att anvénda oss av “fallet H&M” kan manga vérdefulla insikter erhéllas om
logistikorienterade dynamiska formagor och utveckling, som &r relevanta ocksa langt
utanfor mode- och textilbranschen.
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Projektets metod
— en interaktiv
forskningsansats

Projektets metod bygger pa en interaktiv forskningsansats dar forskarna
aktivt har medverkat i tre av H&Ms pagaende utvecklingsprojekt. Under
projektets gang har forskarna haft dubbla roller, dér de bade har bidragit
aktivt med akademisk kunskap till de tre utvecklingsprojekten, samtidigt
som de, tillsammans med H&M-anstallda, har genererat ny teoretisk
kunskap kring dynamiska formagor och logistikutveckling. Forskarna har
alltsa typiskt forskat med H&M, i stéllet for att forska pa dem (Svensson
med flera, 2009).

Interaktiv forskning ar en relativt ny foreteelse, som frimst anammats i en skandinavisk
kontext (Ellstrom med flera, 2020). Den ar néra besldktad med andra samarbetsinriktade
ansatser, och kan ses som en vidareutveckling av den lite mer kénda aktionsforsknings-
ansatsen (se till exempel Coughlan och Coghlan, 2002, Néaslund med flera, 2010,
Maestrini med flera, 2016).

Forskarna har alltsa typiskt forskat med H&M, i stéllet fér att forska

pa dem (Svensson med flera, 2009).

En fordel med den interaktiva forskningsansatsen (i jamforelse med exempelvis
aktionsforskning) &r att den tydligt betonar existensen av, och samspelet mellan
forskningssystemet & ena sidan, och praktikersystemet & andra sidan, se figur 1.

Dessa bada system har ocksa olika malséttningar. Medan forskningssystemet syftar till
att generera akademisk kunskap, ar praktikersystemet inriktat pa verksamhetsutveckling
och problemldsning (Ellstrom med flera, 2020; Svensson med flera, 2015).

Det tydliga sérskiljandet mellan systemen betyder bland annat att forskarna tydligare
kan fokusera pa kunskapsgenerering, och undvika att agera som en konsult eller bli
alltfor mycket “en i gdnget” (Svensson med flera, 2007), vilket ofta har betonats som
problematiskt i aktionsforskningsansatsen (Coughlan och Coghlan, 2002).
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Teorier och
begrepp

Problem och Datainsamling
fragestéllningar och analys

Forskningssystemet ................................. 4SS »
Konceptualisering

och tolkning
Pra ktiksystemet ................................. Qeecscccssccss )

Problem och Handling i
fragestéllningar organisationen

Lokala teorier

och begrepp

Figur 1. Oversikt 6ver forsknings- respektive praktikersystemet i en interaktiv forskningsansats
(baserat pa Svensson med flera, 2015).

Som kan ses i figuren mots och samverkar de bada systemen i olika typer av interaktion.
Det overgripande syftet med denna interaktion har varit att tillsammans skapa kunskap
som dr anvandbar for bade forskare och praktiker (Ellstrom med flera, 2020). I vart
projekt har denna interaktion framst bestatt av méten, workshops, intervjuer och andra
typer av utvecklingsmoten. Inom ramen for projektet har ocksa tva populdrvetenskapliga
artiklar skrivits av forskarna och H&M-medarbetare tillsammans. H&M-medarbetare
har ocksa last och kommenterat samtliga vetenskapliga artiklar som skrivits inom ramen
for projektet.
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e Logistikutveckling pa H&M

Som namndes i inledningen genomgar H&M nu, i likhet med manga
andra aktorer i branschen, en kraftig omstallning av sitt logistiksystem

for att battre kunna svara upp mot en alltmer foranderlig omvarld. H&Ms
logistiksystem utvecklas alltmer till att ga fran en traditionell “push-
filosofi”, till en "pull-filosofi, vilket innebar stora férandringar av styrningen
genom hela férsorjningskedjan. Man har ocksa gatt fran att ha varit

ett relativt slutet, internt logistiksystem till ett mer oppet system dar
flexibilitet och innovation ar viktiga ingredienser. Externt samarbete med
teknikbolag, konsulter, etcetera. blir alltmer vanligt pa H&M.

Det ér i samband med denna omstéllning som H&M-
funktionen Global Logistics har initierat samarbetet
med forskarna pa Linkdpings universitet. H&M Global
Logistics ansvarar for koncernens globala lager och
transportverksamhet, och utgors av en operativ och
strategisk del. Den operativa delen fokuserar pa den
dagliga driften av butiks- och online kanalerna, medan
den strategiska delen jobbar med langsiktig utveckling
av lager, transport och IT.

Global Logistics har ett brett samarbete med flertalet andra

funktioner och avdelningar inom H&M-koncernen, och de tre

utvecklingsprojekt som foljts av forskarna har alla haft manga intressenter. Forskarna
har darfor interagerat och fatt virdefulla insikter fran en rad olika omraden, déribland
teknik- och affarsutvecklingsfunktionen Business Tech, héllbarhetsfunktionen,
produktionsfunktionen, samt den strategiska utvecklingssatsningen the circular

and climate leap”.

En 6versikt och korta fakta om de tre H&M-styrda utvecklingsprojekten som
forskningsprojektet har foljt beskrivs och sammanstélls i tabell 1 nedan.

3.1 Omni availability

Detta projekt har syftat till att forbéattra H&Ms omnikanal, det vill sdga skapa en

battre integration av de logistikfloden som ligger till grund for H&Ms huvudsakliga
marknadskanaler butiksforsiljning respektive e-handel. Traditionellt har logistiken i
dessa bada floden styrts relativt oberoende av varandra, men i takt med att behovet av
en somlds kopupplevelse for kunden blivit viktigare, har behovet av samordning mellan
flodena blivit alltmer pétaglig. En sddan samordning kan ocksa innebéra stora logistiska
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fordelar, exempelvis kan lagerresurser béttre utnyttjas om den fysiska lagerplatsen

ar densamma for butiks- och e-handelsflodet. Tillganglighet av produkter kan ocksa
forbattras om produkter kan foras 6ver fran en kanal till den andra. Denna samordning
kriaver dock en ny sorts planering och nya rutiner och processer. Framfor allt har projektet
riktats in pé att besvara de bada fragorna:

1. Vilka produkter ska lagras var nagonstans?

2. Hur ska processerna designas sa att butiksflode och online-flode battre
kan samordnas?

3.2 Running items

Detta projekt har syftat till att ta fram nya rutiner och processer for hur produkter med
jamn, sdsongsoberoende efterfrdgan ska hanteras i H&Ms order- och leveransprocess.
Dagens order- och leveransprocesser, som stricker sig fran H&Ms leverantorer till butiker
och/eller e-handelsforséljning, 4r idag i hog grad styrda utifrén de olika sédsongerna

pa aret. For produkter med jimn, sdsongsoberoende efterfragan, exempelvis svarta
herrstrumpor, innebér denna styrning en alltfor kortsiktig planeringshorisont. For att
astadkomma en 6kad produkttillgénglighet av dessa produkter, samtidigt som flodena
hanteras mer effektivt, vill man darfor skapa nya rutiner i order- och leveransprocessen
som typiskt bygger pa en “pull-filosofi”. I en sadan filosofi dr det den reella kund-
efterfragan och lagernivaer av produkten i frdga som styr denna process. Ett led i detta
ar ocksa att planera och styra order- och leveransprocessen utifran tillgdnglighet och
lagernivéer av enskilda storlekar av en produkt (i stéllet for att som idag styra utifrdn en
produktniva dér en fast andel av olika storlekar ingar). Projektet har identifierat en lang
rad utmaningar/utvecklingsomraden som behdver hanteras for att projektets mal ska
kunna realiseras.

Detta projekt har syftat till att ta fram nya rutiner och

processer for hur produkter med jédmn, sésongsoberoende
efterfrdgan ska hanteras i H&Ms order- och leveransprocess.

3.3 Collect, sort and recirculate

Syftet med projektet har varit att ta fram och samla kunskap om H&Ms nuvarande
och framtida roll i en cirkuldr ekonomi, framfor allt med inriktning pa metoder och
processer i samband med textilatervinning. De cirkuldra flodena blir en allt viktigare
del av H&Ms hallbarhetsarbete, vilket ér en central del i foretages affér och profil.
Hallbarhetsarbetet har under en lang tid byggts upp utifran tillgingliga 16sningar pa
marknaden och strategiska samarbeten. Dock finns ambitionen att ta en storre och
mer aktiv handgriplig roll i detta ekosystem, delvis for att skynda pa utveckling och
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skalbarhet, och det dr darfor viktigt att bygga upp kunskap om de affarsmodeller och
floden som é&r involverade i en cirkuldr ekonomi. Textil fiber-till-fiber-atervinning ar idag

ett relativt nytt omréade, dir nya forsorjningskedjor behdver utformas. Projektet har darfor
genomfort en pilotstudie i syfte att kartldgga och dra ldrdomar om flodet fran insamling,
via sortering och fiberatervinning, till dess att de atervunna fibrerna igen lyfts in i
tillverkningen av nya textilier. De olika process-stegen har kartlagts och en rad nationella

och internationella aktorer har involverats i projektet.

Tabell 1.

Oversikt éver de utvecklingsprojekt som féljts inom ramen for forskningsprojektet.

Utvecklingsprojekt

Omni availability
November 2019-
maj 2020

Overgripande syfte

Skapa nya processer och
rutiner som mojliggdr en battre
samordning mellan butiks- och
e-handelsflédena.

Running items
November 2019-
juni 2021

Ta fram nya rutiner och processer
for hur produkter med jamn,
sdsongsoberoende efterfragan
ska hanteras i H&Ms order- och
leveransprocess.

Forskningsbidrag

 Konkretisering och exempli-
fiering av dynamiska férmagor,
utifran klasserna sensing, seizing
och reconfiguring.

¢ Konkretisering och exempli-
fiering av experimentell
logistikutveckling.

Collect, sort
and recirculate
Mars 2021-
april 2022

Ta fram och samla kunskap om
H&Ms nuvarande och framtida
roll i en cirkular ekonomi, framfor
allt med inriktning pa metoder
och processer i samband med
textilatervinning.

e Framtagning och beskrivning
av olika interorganisatoriska
dynamiska férmagor, kallat
orchestration capabilities, som
kontrolleras av H&M i kraft av
sin position som ledare i det
textila, cirkuléra ekosystemet.

* Konkretisering och exempli-
fiering av experimentell
logistikutveckling.
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Projektets teoretiska
utgangspunkter

Att det idag finns ett stort behov av snabbrorlighet, forandringskapacitet
och lérande ar idag ett vél etablerat faktum inom handeln. Flexibilitet
och innovation efterlyses allt som oftast, inte minst i samband med
diskussioner kring den framvéxande e-handeln dér behovet av snabb
utveckling ofta stalls pa sin spets.

Inom logistiken har exempelvis behovet av “retail supply chain responsiveness” for att
klara forandrade kundkrav, globalisering, digitalisering etcetera betonats bade bland
praktiker och forskare (till exempel Sandberg och Jafari, 2018). P4 samma tema lanserade
Christopher och Holweg (2011; 2017) en diskussion kring ”Supply chain 2.0, dir de
ifrdgasatter hur vél dagens globala logistiksystem egentligen klarar av den turbulenta
omgivning som foretag befinner sig i. Manga logistiska system och modeller baseras pa
kunskap och erfarenheter fran en tid d4 omvérlden var relativt stabil. Aven om de flesta
foretag idag har ndgon form av flexibilitet inbyggd i sina logistiksystem, for att hantera
exempelvis ledtidsforseningar, efterfrageforidndringar och dylikt, begrdnsas denna
flexibilitet kraftigt av den givna strukturen och designen av forsorjningskedjan.

Inom logistiken har exempelvis behovet av “retail supply chain

responsiveness” for att klara férdndrade kundkrav, globalisering,
digitalisering etcetera betonats bade bland praktiker och forskare.

4.1 Dynamiska formagor

En viktig utgdngspunkt for detta projekt har varit att stilla sig utanfor den gingse
litteraturen kring handel och logistik och applicera teorin “dynamiska férmagor”, pa
engelska “dynamic capabilities” (till exempel Teece, 2007; Helfat med flera, 2007).
Genom att ”lana in” teori kring dynamiska formagor till logistikomrédet har vi kunnat
knyta an vara forskningsresultat till den stora mangd mer generiska forskning som
finns géllande dynamiska formégor, utveckling och innovation. En dynamisk férmaga
definieras typiskt som: ”the capacity of an organization to purposefully create, extend,
or modify its resource base” (Helfat med flera 2007, s. 4).

Teoribildningen kring dynamiska formégor har utvecklats utifrén éldre resursbaserad
teori, “’the resource based view of the firm” (Barney, 1991). Den stora skillnaden
gentemot tidigare teorier dr framfor allt att man tar fasta pa att den 16sning som idag
verkar vara den bésta kanske inte dr det imorgon (Sandberg, 2015). Enkelt uttryckt, for
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att ocksé i framtiden sikerstélla lonsamhet behover foretag standigt ldra sig nya saker och
utveckla sina resurser darefter. Langsiktig 16nsamhet och tillvixt skapas genom korta,
temporira konkurrensfordelar som hela tiden ersitts med nya (Eisenhart och Martin,
2000). Givet denna syn flyttas strategiarbetets fokus delvis fran sjdlva resursbasen

som “hér och nu” ger foretaget en konkurrensfordel, till att i stillet kretsa kring vilka
formagor som behovs for att kunna uppdatera resursbasen (till exempel Winter, 2003;
Sandberg och Abrahamsson, 2011; Sandberg, 2015), se figur 2.

Existerande
resursbas
"har och nu”

En hallbar
konkurrensfordel

Dynamiska

férmagor

Figur 2. Logiken f6r dynamiska férmagor.

Genom aren har ett antal klassificeringar av dynamiska formagor tagits fram som behovs
for en sddan uppdatering. Den mest kénda 4r kanske den klassificering som utvecklades
av Teece (2007), dar dynamiska formégor delas in i de tre olika klasserna sensing, seizing
och reconfiguring.

Sensing. I denna formaga ingar en rad olika processer som handlar om att identifiera
olika affarsmdjligheter och affarshot som foretaget kontinuerligt moéter i sin verksamhet,
samt att darefter analysera deras potentialer och konsekvenser (Teece, 2007; Teece med
flera, 2016). Det huvudsakliga syftet ar att battre kunna skapa sig en bild av hur foretaget
ska anpassa sig till nya situationer pd marknaden och i forsorjningskedjan. Sensing

ar alltsa en forméga att skanna av, utforska och tolka foretagets omvarld, till exempel
marknader och kunder, men ocksé utveckling och hdndelseforlopp som sker inom den
egna organisationen, till exempel medarbetares fordndrade kompetenser och forandring
av interna styrkor och svagheter. Sensing &r en viktig grund for sévél seizing som
reconfiguring-formagorna som beskrivs hir nedan.

Seizing. Forutom att identifiera och analysera affiarsmojligheter och affarshot behover
foretag kunna dra nytta av den tolkning och analys som gors — de behover med andra

ord kunna tillvarata de affarsmdjligheter som ges, det vill sdga de behdver tas om hand
och konkretiseras till nya produkter, processer eller serviceerbjudanden. Teece med

flera (2016) uttrycker detta som att seizing-fomagor handlar om “implementation and
getting things done” (Teece med flera, 2016, s. 22). For att gora detta, och sétta i gang de
resurser som tillvaratar affarsmojligheten, krdvs en organisation och en affarsmodell som
snabbt kan gé fran ord till handling. Dessa processer stricker sig fran de forsta initiala
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implementeringsstegen da kanske flertalet parallella 16sningar finns, via beslutsfattande
i olika led, tills dess att en ny produkt, process eller service finns pa plats.

Reconfiguring. Inom rimliga gréinser kan foretagets befintliga resurser och
organisation, det vill siga den nuvarande affarsmodellen, upptécka, analysera och
tillvarata de affarsmojligheter som kontinuerligt uppenbarar sig pa marknaden. Men

vid ndgon punkt, nér storre férdndringar exempelvis kundkrav och/eller teknikskiften
intréffar, behdver foretaget mer grundligt transformera sin resursbas och affarsmodell
(Kindstrom med flera, 2013). Konkret kan detta exempelvis handla om en storre
investering i ny teknik eller kompetens, en organisatorisk forandring, eller ingédende av
strategiska samarbetsavtal med andra aktorer. Resultatet av en sddan transformation ar
alltsa i forsta hand inte en specifik ny produkt, process eller serviceerbjudande (vilket &r
fallet for en seizing-formaga), utan snarare en forbéttrad forméga till framtida sensing
och seizing. I teorin, inspirerat av evolutionsteorin, beskrivs detta som att en “evolutionér
fitness” efterstrévas, det vill sdga foretagets formaga till langsiktig dverlevnad enligt
tanken kring “’survival of the fittest”. Enligt forskaren David Teece handlar dessa
formagor ytterst om formagan till att kunna managera the unknown unknowns”
(Teece, 2016).

Den mest kdnda &r kanske den klassificering som utvecklades av

Teece (2007), dér dynamiska férmagor delas in i de tre olika
klasserna sensing, seizing och reconfiguring.

4.2 Interorganisatoriska dynamiska féormagor

De dynamiska formégorna sensing, seizing och reconfiguring som beskrivits ovan

ar framst inriktade pa utveckling och forédndring av foretagets egen resursbas. Inom
strategiforskningen, och i synnerhet inom logistikforskningen, har man dock linge
papekat att dynamiska formagor ocksé kan innefatta utveckling av resurser utanfor
foretagets egna granser. Sddana interorganistoriska dynamiska formégor (Sandberg med
flera, 2021) har pa senare ar bendmnts exempelvis “dynamic networking capabilities”
(till exempel Mitrega med flera, 2012), supplier relationship capabilities” (Forkmann
med flera, 2016), eller "network management capabilities”(Moller och Svahn, 2003) i
marknadsforingsforskningen, och “ecosystem capabilities” (Kay med flera, 2018), eller
“alliance management capabilities” (Schilke och Goerzen, 2010) bland strategiforskare.
Inom logistiken har man pé ett liknande sitt utvecklat “dynamic supply chain
capabilities” (Beske, 2012; Defee och Fugate, 2010).

Gemensamt for alla dessa begrepp ar insikten om att konkurrenskraft inte enbart bygger
pa formagan att standigt modifiera och utveckla den egna resursbasen, utan ocksa externa
resurser som kontrolleras av andra foretag. Ett alltmer populért sitt att utrycka detta &r att
omndmna detta som en “orkestreringsformaga”, vilket kan definieras som ”the dynamic
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capability of central actor to efficiently and effectively integrate and coordinate resources
and relationships within an ecosystem to adapt to the continuously changing dynamic
environment” (Shi och Shen, 2021, s. 15). Grunden for en orkestreringsformaga ar
saledes koordination av resurser inom och mellan organisatoriska grénser, som innehéller
exempelvis identifiering och matchning av resurser for att skapa synergier. De &r typiskt
baserade pa samarbete och gemensamt viardeskapande (Dhanaraj och Parkhe, 2006;

Shi och Shen, 2021).

De foretag som dger och kontrollerar sidana orkestreringsformagor ar typiskt
inflytelserika foretag med makt att paverka sin omgivning. Vanliga bendmningar pa
dessa foretag ar till exempel “ecosystem captains” (Kay med flera, 2018) eller hub-
firms” (Giudici med flera, 2018; Dhanaraj och Parkhe, 2006). Inom logistiken och ur

ett forsorjningskedjeperspektiv har dessa foretag bendmnts som channel captains”
(Kohn och Sandberg, 2006). Relaterat till vart forskningsprojekt ar H&M typiskt en
sadan kanalkapten, med mycket stort inflytande dver hela forsorjningskedjan. Detta blir
tydligt inte minst i den cirkuldra kontext som just nu haller pa att vixa sig allt starkare
inom textilindustrin. H&M kan hér spela en stor roll for att orkestrera inte bara sina egna
resurser, utan dven andras, for att uppna en starkare cirkuldr ekonomi.
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Projektets resultat

Baserat pa forskningsprojektets medverkan i olika H&M-projekt (se tabell 1)
presenteras har projektets resultat, som kan delas in i tre olika delar:

1. Dynamiska férmagor fér 6kad logistikflexibilitet. Intraorganisatoriska
dynamiska formagor som krévs for att skapa logistisk flexibilitet i H&Ms
distributionskedja presenteras. Dessa resultat har tagit sin teoretiska utgangspunkt
i de tre formégeklasserna sensing, seizing och reconfiguring som presenterades
ovan. En modell har tagits fram som visar hur dessa ligger till grund for att skapa
logistikflexibilitet i H&Ms logistiksystem.

2. Interorganisatoriska dynamiska férmagor i cirkulara floden. Tre olika
orkestreringsformaégor som krévs for att utveckla H&Ms cirkulédra ekosystem
presenteras. H&M ses hir som en kanalkapten, med stort inflytande dver inte bara
sina egna resurser, utan ocksa andras, som koordineras via olika typer av samverkan.

3. Experimentell logistikutveckling pa H&M. For att béttre forsta hur mer flexibla
och dynamiska logistiksystem kan uppnds, har ocksd H&Ms arbetssétt kring logistik-
utveckling studerats. Detta arbetssitt beskrivs och sammanfattas i det som vi kallar
experimental logistics development, ELD.

5.1 Dynamiska férmagor for ckad logistikflexibilitet

Som ndmndes i inledningen har handeln idag ett stort behov av snabb utveckling for att
exempelvis kunna mota upp nya kundkrav, applicera nya digitala I6sningar och skapa
nya, cirkuldra floden. Detta syns tydligt i H&Ms verksamhet, dir flexibilitet har kommit
att spela en allt storre roll. Vi har inom ramen for forskningsprojektet darfor studerat
vilka dynamiska formagor som krévs for att uppna flexibilitet.

En grundldggande observation som gjordes redan pa 80-talet inom produktions-
forskningen (Slack, 1987) ar att tva fundamentalt olika dimensioner av flexibilitet ofta
blandas samman och foérvixlas med varandra. Detta leder till forvirring och en risk for
att man talar forbi varandra i utvecklingsarbetet. Ett forsta sétt att se pa flexibiliteten i
exempelvis en produktionsenhet eller i en supply chain &r i termer av dess kapacitet att
hantera olika produkter eller olika hdndelseforlopp. Ju béttre forméga till att hantera
en sddan variation, desto béttre flexibilitet. Denna typ av flexibilitet brukar kallas
range flexibility. Ett annat sitt att se pa flexibilitet dr att se till formégan att snabbt och
kostnadseffektivt svara upp mot nya forutsittningar. Ju battre formaga till snabb och
kostnadseffektiv anpassning, desto hogre flexibilitet. Denna typ av flexibilitet brukar
kallas response flexibility.
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For ett logistiksystem och dess funktion i praktiken kan ovanstaende tyckas nagot
teoretiskt och givetvis dr bada flexibilitetstyperna oerhort viktiga. I ett systematiskt
utvecklingsarbete kan det dock vara viktigt att sérskilja och tydliggora dessa bada typer.
Vilken ambitionsniva och behov finns for de bada typerna, och vilka utvecklings-
satsningar leder till respektive flexibilitetstyp? Vid exempelvis utformningen av ett lager,
i vilken utstrackning ska dess design vara flexibel for att kunna uppfylla framtida nya
plockrutiner, leveranssétt och inkopsmonster, respektive 1 vilken utstrackning ska lagret
designas for att kunna genomfora snabba och kostnadseffektiva forandringar? I H&Ms
logistikutveckling finns behovet av bada typerna av flexibilitet, men deras respektive
betydelse skiljer sig at mellan olika projekt och utvecklingsinitiativ. Det dr uppenbart
viktigt att kunna forsta och rikta in sin utveckling mot den typ av flexibilitet som frémst
onskas, och for att kunna gora det ar det viktigt att forst explicitgora dessa bada typer av
flexibilitet inom ramen for utvecklingsarbetet.

Flexibilitetstyperna range och response flexibility ses oftast som ett tillstdnd i en
organisatorisk utformning, det vill sdga en slags inneboende kapacitet i ett nuldge.
Dynamiska formégor krévs séledes for att uppna range och response flexibility, och i
projektet har vi skapat en modell som tydligare beskriver dessa dynamiska formagor.

Pa H&M ser vi att range respektive response flexibility skapas av tre olika grundtyper
av dynamiska formégor, vilka i forskningen brukar presenteras som reconfiguring,
seizing respektive sensing (Teece, 2007). Sambandet mellan dessa visas i figur 3 nedan.
Kombinationen av dessa dynamiska formagor och de tva flexibilitetstyperna ger oss

en bittre, mer noggrann bild 6ver hur foretag kan uppna ett dynamiskt och flexibelt
logistiksystem i praktiken. Har nedan gar vi igenom dessa tre dynamiska férmagor och
presenterar hur de finns representerade i H&Ms logistikutvecklingsarbete.

Range flexibility

Kapaciteten att kunna
hantera en bred palett av
olika produkter och
handelseférlopp

Reconfiguring

Forbereda féretaget och
supply chain infér framtida
. logistiska behov
Sensing
Uppfatta och analysera

olika affarsrelaterade

méjligheter och hot Seizing Response flexibility

Skapa nya produkter, Kapaciteten att snabbt och
processer och tjanster kostnadseffektivt kunna
som tillvaratar olika genomféra en féréndring

affarsméjligheter fran ett tillstand till ett annat

Dynamiska férmagor: Logistisk flexibilitet:
Kapaciteten att skapa, utvidga och utveckla Kapaciteten att kunna svara upp mot
resursbasen i féretaget och i supply chain olika typer av férandringar i flodet

inom féretaget och i supply chain

Figur 3. Dynamiska férmagor och deras koppling till flexibilitet.
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5.1.1 Reconfiguring

Reconfiguring omfattar de formagor som behovs for att stindigt kunna uppdatera ett
foretags handlingsutrymme, det vill sdga forstarka foretagets range flexibility. De
syftar i forsta hand inte till en ny specifik logistisk ”16sning” pa nuvarande logistik-
utmaningar, utan snarare till att preparera logistiksystemet for att battre kunna hantera
framtida, kommande utmaningar. Fér H&M, som verkar i en bransch dér framtida krav
pa logistikens utformning dr mycket oséker, dr reconfiguring en viktig forméga som
genomsyrar samtliga storre utvecklingsarbeten — en god beredskap for att kunna hantera
en bred flora av framtida eventualiteter &r helt enkelt nddvéndig. Framfor allt préaglas
Hé&Ms reconfiguring-formaga av funktionsdvergripande samverkan och resursdelning.

Utvecklingen mot mer funktionsdvergripande samverkan ar ett resultat av det faktum
att effektiva logistiksystem idag inte enbart kan utvecklas med traditionella logistik-
kompetenser som &r inriktade pa optimering av kostnader och leveransservice.

Utover dessa kompetenser krévs ocksé en 6kad samverkan for att kunna integrera

nya kunskapsomréden i logistikutvecklingen, till exempel inom omradena artificiell
intelligens, hallbarhet och kundbeteenden. I termer av reconfiguring utgdr en sddan
bredare kunskapsbas en viktig grund for H&Ms formaga till att tillhandahalla en bred
beredskap for framtida eventualiteter.

En god beredskap fér att kunna hantera en bred flora av framtida

eventualiteter r helt enkelt n6dvandig.

Ett annat viktigt karaktiarsdrag som genomsyrar H&Ms reconfiguring-forméga ar stravan
efter resursdelning av olika slag. Denna princip bygger pé att en resurs ska kunna stodja
och anvéndas i flera olika floden, produkter och aktiviteter. Pa sa sétt kan resursen
anvéndas dér den bést behdvs i en framtida situation. Ett exempel pa detta i H&Ms
verksamhet dr utvecklingen av lager som hanterar bade butiks- och e-handelsfloden,

samt processer for hur varor kan delas mellan dessa floden. Framtida osékerheter for
exempelvis efterfragan i respektive kanal kan pa sa vis balanseras béttre.

Nagra andra mer konkreta logistiklosningar som bygger pa en reconfiguring-formaga
hos H&M ir:

* Enhetliga produktetiketter som &r oberoende av forsdljningskanal och marknad.
» Samtransporter mellan olika varumérken och varutyper.
 Synkronisering mellan olika varumérken vid upphandling av logistiktjénster.

* Tydligare struktur for delning av personalresurser och kompetenser mellan H&Ms
funktioner och utvecklingsprojekt.
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5.1.2 Seizing

Seizing-formégor syftar framst till att tillvarata olika typer av afférs- och utvecklings-
mojligheter som allt eftersom uppkommer. Till skillnad fran reconfiguring-formagor har
seizing-formaégor en tydligare malbild till férdndring hér och nu”, som leder till béttre
prestanda i termer av till exempel nya produkter, processer eller serviceerbjudande. En
seizing-férmagas prestation méts frimst i termer av snabbhet 1 omstéillningsarbetet samt de
kostnader som forknippas med omstéllningen, det vill sdga de leder till response flexibility.

For H&M ér organisationen och dess processer det huvudsakliga verktyget for seizing-
formagor. | ett logistikutvecklingssammanhang ar det framfor allt H&Ms organisation
av utvecklingsprojekt som ar tongivande. Genom sin affarsutvecklingsenhet for logistik,
som karaktériseras av tydliga arbetsprocesser, mandat, och uppfdljning, kan olika
mojligheter tillvaratas pa ett mer kostnadseffektivt sétt. I ett stort globalt foretag som
H&M ir det ocksa viktigt att kunna gora detta snabbt. Kunskaper och erfarenheter

fran mindre test och pilotprojekt, som omfattar exempelvis en enskild marknad eller
produkt, behdver snabbt kunna omséttas till en mer fullskalig implementering. Har
spelar snabba uppféljningsprocesser av enskilda test samt pafdljande ledningsbeslut om
vidare implementering en viktig roll. For detta krévs i sin tur en narvarande ledning
som aktivt tar del av och stodjer utvecklingen. Ledningens engagemang behovs ocksa
for en tydligare samordning mellan olika projekt for att sikra upp synergier och
undvika att mojligheter som uppkommer faller mellan stolarna”. I H&Ms fall ingér
utvecklingsprojekten i en projektportfolio, som styrs av ledningen och har gemensamma
overgripande mal. Genom att arbeta pa detta relativt strukturerade sétt kan snabbhet i
enskilda projekt dstadkommas.

Utover sjélva organisationen for logistikutveckling spelar produktdifferentiering en

allt viktigare roll for H&Ms seizing-formaga. Genom att tydligare differentiera sina
produkter, exempelvis med avseende pa dess efterfragemonster, skapas battre mojligheter
till att anpassa och skapa 10sningar for olika produkter i logistiksystemet. | H&Ms fall
har man exempelvis delvis frangatt den typiska sdsongsplaneringen foér produkter med

en jaimn och stabil efterfragan, vilket har mdjliggjort en rad nya och mer kostnads-
effektiva logistiklosningar for dessa produkter. I andra dnden av produktspannet, dir
sdsongsspecifika produkter med volatil efterfragan och hdg modegrad aterfinns, har man
pa ett liknande sétt utarbetat nya l6sningar som passar just dessa produkter. Nagra andra
exempel pa mer konkreta logistiklosningar som stddjer H&Ms seizing-formaga ar:

* Differentierade logistikfloden vilket mdjliggor rétt tillgénglighet och service mot
kunder och olika marknader pa ett lonsamt och hallbart sétt.

* Synkronisering inom produktdesignutvecklingen for att uppna ett harmoniserat och
enhetligt sortiment vilket medfor tydlighet bade for logistiksystemet och for kunderna.

¢ Informationsdelning mellan projekt for att tydliggdra ansvarsférdelning vilket leder
till snabbare beslut och implementering.
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5.1.3 Sensing

Som beskrivet ovan dr reconfiguring och seizing tva grundlidggande typer av dynamiska
formagor som ligger till grund for ett foretags range respektive response flexibility. En
tredje viktig grundtyp av dynamiska formagor som behdvs for de 6vriga tva ar sensing.
Denna typ av dynamisk formaga bygger pa den enkla logiken att en viktig grund for
forandrings- och utvecklingsarbete dr formégan att kunna uppfatta och analysera olika
typer av affirsrelaterade mdjligheter och hot. Utan denna forméga finns helt enkelt ingen
riktning eller tydligt mal for fordndring. Noterbart dr hir att sensing innefattar savél
sjdlva formagan till att uppfatta en mojlighet (eller hot) som att kunna analysera den.

I dagens retail-landskap rader det knappast nadgon brist pa olika sorters affarsmojligheter.
Utmaningen handlar snarare om att kunna analysera och beddma dess potentialer. For
att kunna gora detta behdvs bland annat en forstaelse for vilka langsiktiga trender och
tekniska landvinningar som paverkar framtidens utveckling av nya produkter, processer
och tjanster. Utifran en sadan forstaelse, som kréaver betydligt mer én traditionella
logistikkunskaper, kan 1dmpliga reconfiguring- och seizing-formégor byggas upp.

| dagens retail-landskap réader det knappast nagon brist pa olika

sorters affarsmdéjligheter. Utmaningen handlar snarare om att
kunna analysera och bedéma dess potentialer.

Ett tydligt drag i H&Ms sensing-formaga ér att den &r bade externt och internt orienterad.
Traditionellt sett inom forskningen har sensing-férmagorna ofta beskrivits som externt
fokuserade. Begrepp som “market sensing”, business intelligence” och customer
orientation” dr alla inriktade pa att affarsmdjligheter ska uppfattas och ’fangas in”
externt. Detta géller dven i H&Ms fall dér inte minst utvecklingen mot Al spelar en
viktig roll for externt orienterad sensing. Men utdver detta, delvis i kraft av sin storlek,
har H&M dven en vilutvecklad sensing-forméga som ér internt orienterad.

I ett logistikutvecklingssammanhang handlar denna ofta om dverhdrning och samverkan
mellan utvecklingsprojekt. Nagra sensing-relaterade exempel fran H&Ms verksamhet
som bade &r externt och internt orienterade &r:

* Formell savil som informell informationsdelning mellan projekt for att dela
information om nya trender och insikter.

» Kvalitativa och kvantitativa metoder for att kunna ldsa av kundernas senaste
onskemal och trender.

* Standardiserad process for global insamling inom organisation av nya utvecklings-
idéer och potentiellt nya formagor.

* Néra samarbete med universitet och akademin for att stindigt vidareutveckla sin
kunskapsbas och hélla sig uppdaterad pa den senaste forskningen.
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Interorganisatoriska
dynamiska férmagor
i cirkulara floden

Om man ser till H&Ms férmaga till utveckling av sitt logistiksystem blir
externa resurser allt viktigare, och det ar darfor relevant att mer noggrant
studera H&Ms interorganisatoriska dynamiska formagor. Inom ramen for
detta projekt har detta gjorts genom att studera de for H&M allt viktigare
cirkulara flédena och hur resurser i dessa floden orkestreras.

6.1 Cirkulara logistikfloden — en dversikt

Cirkuldra materialfloden av anvinda textilier innefattar typiskt aktiviteter sisom
insamling, sortering, lagring, transporter, atervinning och forséljning. De organiseras
och styrs idag av ett stort antal olika aktorer, ddribland detaljhandelsforetag, second
hand- och sorteringsforetag. Ur ett svenskt perspektiv dr ofta vilgorenhetsorganisationer
tongivande, men det finns dven gott om kommersiella spelare som medverkar i dessa
floden. Tillsammans utgér de ett komplext nationellt savdl som internationellt ekosystem
av aktorer som fér en allt storre betydelse i takt med att efterfragan pa héllbara material
och produkter kar. Aven skiirpta lagar kring producentansvar av textilier som just nu
utreds i Sverige och ovriga EU gor att detta ekosystem blir allt viktigare.

Pa ett 6vergripande plan kan det cirkuldra ekosystemet beskrivas med ett antal floden
som pa engelska brukar bendmnas reuse, resell, repair och recycling, se figur 4.

Reuse
v
> v v, :
R Reuse .
e Repalr
.......... Recycle
Cascading to other <¢-------ooeeee: v
supply chains Incineration
and landfill

Figur4. Materialfléden i det cirkuldra ekosystemet (Sandberg, 2021).
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Insamlade textilier kan ocksa ingd som ramaterial till helt andra typer av verksamheter,
till exempel vid tillverkning av trasor eller som utfyllnadsmaterial (pa engelska kallas
denna overgang fran det ursprungliga anvindningsomrédet till en annan kedja for
“cascading”). En sista utvdg for att undvika deponi kan vara att forbranna textilierna
for att pa sa sitt atminstone utvinna dess energi.

Vad giller livsforlangande floden (typiskt reuse, resell och repair) spelar den alltmer
omfattande och mangfacetterade second-hand forsiljningen en avgdrande roll. Hér finns
idag i Sverige ett stort utbud av séval fysiska butiker som online-butiker som inte enbart
bygger pa ett klassiskt lagpris-erbjudande, utan ocksa mer hogprofilerade, nischade verk-
samheter som bygger pa unikhet och héllbarhetsimage. Det finns ocksa olika typer av
marknadsplatser sdésom Sellpy, Tradera och Blocket for direktforsidljning mellan konsu-
menter. Utdver second-hand forsdljningen har ocksa ménga andra cirkuléra affirsmodeller
utvecklats senaste aren, diribland uthyrning, reparations- och lagningstjanster. Denna
breddning av cirkuldra affdrsmodeller innebér att ménga nya kundgrupper har fangats, och
volymerna att hantera i dessa floden stiger stadigt — om &n fréan relativt ldga nivéer.

Majoriteten av de textilier som samlas in beddms i slutdnden inte ha en potential for
livsforlangande atgéirder, och gir ddrmed till andra anvindningsomraden (sdsom trasor
eller utfyllnadsmaterial) eller blir foremal for forbranning eller deponi, antingen hér

i Sverige eller i andra lander. For att minska dessa andelar finns idag flera tekniker

for dtervinning av textilfibrer (recycling), dock 4r de totala volymerna i dessa floden
fortfarande sma. Enligt en rapport fran Ellen MacArthur Foundation (2017) ar det idag
mindre dn en procent av de insamlade textilierna som édtervinns globalt. Fiberater-
vinningen kan i princip ske pa tva sitt; mekanisk respektive kemisk fiberatervinning.
Mekanisk atervinning, dir textilierna klipps och rivs ner for att sedan spinnas till nytt
garn, dr idag den mest utbredda och gangbara tekniken. Den ir relativt enkel men innebéar
en forsvagning av materialet, vilket betyder att dtervunna fibrer behdver blandas med
relativt hdga andelar av nyproducerat material. Kemisk atervinning anses vara lovande
dé denna teknik inte skadar fibrerna pa samma sétt. Men dven om teknikutvecklingen de
senaste aren gjort stora framsteg dr kemisk &tervinning fortfarande ovanlig i kommersiell
skala. Ett undantag &r det svenska foretaget Renewcell, vars verksamhet bygger pa
fiberatervinning av bomull.

Utifrén ett logistiskt perspektiv innebér dessa cirkuldra floden ménga klassiska logistik-
utmaningar i en ny kontext. Typiska logistiska ledstjarnor sasom behovet av systemsyn,
skal- och stordriftsfordelar, samt processorientering ar avgoérande, precis som i de “vanliga”,
linjdra flodena. Annars finns en uppenbar risk att de cirkuldra flédena framdver kommer
att bli mycket kostsamma i takt med att volymerna som ska hanteras i dem 6kar, samtidigt
som chanserna till ett optimalt virdeskapande gér forlorade. Likasa kan det skapas cirkuldra
floden som &r betydligt mindre miljoméssigt hallbara 4n vad som ar tanken.

Och precis som i de vanliga linjdra flodena ar forandringsforméga en viktig nyckel till att
skapa konkurrenskraft. Nya tekniker sdsom kemisk &tervinning behdver anammas, och
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nya samarbetspartners behover koordineras bade lokalt och globalt — om inte detta sker
finns en stor risk att tappa mark gentemot konkurrenter. Ddrmed 4r interorganisatoriska
dynamiska formégor en viktig forutsittning for att kunna skapa konkurrenskraft i de
cirkulédra ekosystemen. H&M, i egenskap av att vara en ledande aktor inom sitt cirkuldra
ekosystem, behdver kunna orkestrera inte bara sina egna, utan ocksa andras resurser.

I var studie har vi identifierat tre interorganisatoriska dynamiska formégor; consumer
relationship management, channel design samt partnership.

6.2 Consumer relationship management

En forsta uppenbart mycket viktig interorganisatorisk dynamisk formaga dr consumer
relationship management, det vill sdga formagan till att styra och organisera relationen
till konsumenterna pa ett sitt som gynnar utvecklingen av de cirkuléra flodena. En viktig
insikt i detta sammanhang ar att i en cirkuldr ekonomi upphor konsumenterna att vara
slutdestinationen for produkterna som produceras, och de blir ocksa en viktig leverantor
av ’ravaror”, det vill sdga anvinda textilier, in till de cirkuldra flodena. Anvénda textilier
spés i framtiden bli en bristvara, och en vélfungerande relation till konsumenterna blir
dérmed allt viktigare for att kunna sikerstilla framtida insamlingsvolymer (Sandvik och
Stubbs, 2019).

I H&Ms fall materialiseras consumer relationship management framfor allt i deras arbete
med kundlojalitetsprogram och utformningen av insamlingsprocesser.

Kundlojalitetsprogram for att skapa relation. For H&M ér dess kundlojalitets-
program ett viktigt verktyg for att utveckla relationen gentemot konsumenterna. Av
tradition har kundlojalitetsprogrammet frimst varit inriktat pa att skapa lojalitet bland
konsumenter som resulterar i 6kad forséljning, men har numera utdkats till att ocksa bli ett
instrument for att 6ka donationer av anvénda textilier, samt skapa och utveckla cirkulira
floden, till exempel second-handforsiljning och reparationsservice. Overlag finns det i
kundlojalitetsprogrammet en potential till att anvinda det som en plattform for att kunna
paverka och “nudga” konsumenter och deras beteenden till att bli mer cirkuldra. Mer
forfinade, inriktade insamlingsinsatser kan ocksa mojliggoras med bas i programmet.

Kundlojalitetsprogrammet innebér ocksé battre mdjlighet till att battre forstd konsu-
menternas beteenden och exempelvis vad de har for kldder. Ny teknik och digitala
l16sningar tros pa sikt ge mojligheter till att komma néra konsumenterna och ”lara kinna
deras garderober”, vilket i sin tur mojliggor att de kan paverkas att exempelvis sélja
vidare plagg som de inte lingre anvédnder. Pa sd sétt kan gobmda virden tas fram och
realiseras, vilket ar positivt for den cirkuldra ekonomin.

Insamlingsprocesser. En annat omréde som blir allt viktigare ar att skapa bittre,
mer heltdckande insamlingsprocesser. Hér finns idag en stor potential, d& mer &n
hilften av de textilier som konsumeras varje ar i Sverige slédngs bland hushéllssoporna.
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”Convenience” i kundernas kdpprocesser har varit en stark trend under ménga ar, och

nu dr det lage att fortsétta se 6ver convenience vad géller donation och insamling. Pa
samma sitt som logistiker inom exempelvis e-handeln har varit framgéngsrika pa att
skapa kundanpassade, flexibla leveransalternativ behdver man nu skapa en palett av olika
insamlingsmojligheter som tillfredsstéller kundernas 6nskemal. Denna resa &r forstas
redan paborjad, och inspiration finns att hdmta fran exempelvis H&M-dgda Sellpy som
skickar ut och erbjuder upphédmtning av pasar med anvianda kldder i konsumenternas
hem. Olika mobila insamlingskampanjer och 6verhuvudtaget mer kundnéra uppsamlings-
platser ar andra viktiga inslag.

6.3 Channel design

En andra viktig interorganisatorisk dynamisk férmaga hos H&M ér kanaldesign (channel
design), det vill siga den kontinuerliga organiseringen och utvecklingen av de cirkuldra
materialfléden som &r grunden for den cirkuldra ekonomin. Dessa floden, som typiskt
inkluderar varianter av second-handforséljning, reparationstjanster och atervinning,
inbegriper floden internt pd H&M, men ocksé utanfor foretagets granser hos olika
samarbetspartners i ekosystemet. I egenskap av kanalkapten behéver H&M kontinuer-
ligt se 6ver och koordinera dessa materialfloden, i syfte att géra dem sa effektiva och
konkurrenskraftiga som mojligt. Ytterst soker man ett maximalt vardeskapande, dar
virde definieras utifran bade ekonomiska, miljomaéssiga och sociala hdnsynstaganden.
Detta innebér ur logistiksynpunkt stindiga forbattringar i befintliga floden, men ocksa
utveckling av helt nya. Ett exempel ar utformningen av atervinningsfloden, dir det idag
sker en snabb utveckling med ny teknik och nya aktdrer, bade lokalt och globalt. H&M
spelar hir en viktig roll for att matcha samman utbud och efterfragan i dessa floden
genom att skapa nya samarbeten och affarsmdjligheter.

Formagan till kanaldesign syns hos H&M framst i samband med dess involvering i
olika typer av cirkuldra affirsmodeller, samt utnyttjande av ny teknik.

Involvering i cirkulara affarsmodeller. H&M har sedan ett antal ar tillbaka utvecklat
sitt erbjudande kopplat till cirkulédra affarsmodeller, exempelvis genom reparationsservice
och uthyrningsverksambhet, for att pé sa sitt battre forsta och ldra kdnna dessa typer av
verksamheter. Man har ocksa gjort investeringar i exempelvis second-handforetaget
Sellpy som formedlar forsiljning av kldder mellan privatpersoner, samt Renewcell, som
ar specialiserat pa kemisk atervinning av bomull i kommersiell skala. Dessa engagemang
ger kanalkaptenen H&M en bra plattform for att designa och utveckla de olika cirkulira
materialflddena. Aven om manga av dessa verksamheter ir relativt sma och geografiskt
begrinsade ger de mdjligheter till kunskapsinhdmtning och pilotprojekt av olika slag.

Utnyttjande av ny teknik. En annan aspekt som spelar en viktig roll fér utvecklingen
och design av de cirkuldra materialflodena &r ny teknik. Nya mera sofistikerade
prognosverktyg och anvindning av Al ger exempelvis mojligheter till béttre design av
flodena. Vad géller atervinning, det materialflode som kanske allra mest star under
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omvandling for tillfillet, spelar den padgaende utvecklingen mot kemisk atervinning
och automatisk fibersortering en avgorande roll for hur flodena ska utformas.

Béda dessa tekniker omdanar flodena i grunden, da de exempelvis mojliggor mer
hantering i hogkostnadsldander sasom Sverige. Denna utveckling &r pd ménga satt
positiv, inte minst ur miljosynpunkt, men innebar ocksa nya logistikutmaningar.
Anvéndningen av teknikerna har flera likheter med en processindustri dar ett jamnt och
forutsdgbart inflode av material dr viktigt for att sékerstdlla en jamn “produktion” och
utnyttjandegrad av maskiner. En storskalig lagring och hantering av olika fraktioner
med textilier tydliggor ocksé behovet av design och utformning av férsorjningskedjan.
Generellt innebér detta att kraven pé en adekvat lagerhallning, prognostisering och
informationsdelning genom hela kedjan okar ytterligare.

6.4 Partnerskap

Medan formagan till en vélfungerande kanaldesign fokuserar pa fragorna vad och

hur de olika cirkuldra flodena ska utformas, handlar partnerskap-forméagan om vem
som ska vara del av flodena. Utifran de forutséttningar som finns i de olika flodena
behover kanalkaptenen se 6ver behovet av resurser och kompetenser bade inom och
utanfor det egna foretaget i syfte att dvertiden bygga lampliga samarbeten. Nya
“noder” i ekosystemet (det vill sdga partners) behdver komma in, samtidigt som en

del dldre behdver kunna fasas ut. For detta kravs forstas kompetens och en langsiktig
affarsmissighet kring dessa floden, och inte minst en systemsyn. I logistiken omndmns
detta ibland som att kanalkaptenen behover en “supply chain orientation”, vilket kan
definieras som “the recognition by an organization of the systemic, strategic implications
of the tactical activities involved in managing the various flows in a supply chain”
(Mentzer med flera, 2001, s. 11).

Den dynamiska formagan till partnerskap avspeglas hos H&M framfor allt i ett systematiskt
arbete med att bygga upp langsiktiga partnerskap, samt kontroll 6ver materialflodena.

Systematisk uppbyggnad av partnerskap. Som tidigare nimnts har H&M pé
senare ar byggt upp allt fler strategiska samarbeten, vilket ocksa syns inom de cirkuldra
materialflodena. I denna kontext har man sedan linge betonat just samarbete och
partnerskap som en avgorande strategi for att kunna klara av 6vergangen fran en linjar
till en cirkuldr ekonomi (tex Parida med flera, 2019). Partnerskap byggs déarfor upp
systematiskt och utvirderas fraimst utifran kompetenser som H&M anser att de inte sjdlva
har, men ocksé utifran kapacitet och behovet av investeringar.

Kontroll av materialfloden. En annan vital del av H&Ms arbete som kanalkapten
handlar om att dverblicka och sdkerstilla bra prestationer bade ekonomiskt, miljomaéssigt
och socialt inte bara i sina egna processer, utan i materialflodena som helhet. Genom sina
partnerskap behéver H&M kontinuerligt se dver och utnyttja olika verktyg for denna
kontroll, allt fran formella audits och avtal, till kompetenshdjande insatser tillsammans
med sina partners.
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Experimentell
logistikutveckling

En viktig generell erfarenhet fran projektet ar att utdver kunskap om
vilka dynamiska formagor som kravs for ett innovativt och flexibelt
logistiksystem ar det ocksa viktigt att forstd hur man kan na dit. Med den
bakgrunden har vi studerat H&Ms logistikutvecklingsarbete, som till stor
del karaktéariseras av smaskaliga, snabba experiment och tester.

Innovationsprocessen for logistikutvecklingen pd H&M kan presenteras som i figur 5.

Think big Start small Build & Test Stabilize Scale fast

Ideate & | Zoomin [ Sketch &
Elaborate & focus improve

ﬂ&M\{

Grou

@ﬂﬂj Prototype
Innovation

Figur 5. Innovationsprocessen fér H&M Group Logistics.

Essensen i modellen som visas i figur 5 &r att initialt inte fokusera pa en viss 10sning
utan mer laborativt ser hur ett kundbehov eller problem skulle kunna adresseras, oavsett
om det kréver befintliga formégor som existerar i verksamheten eller helt nya. Nér detta
gjorts zoomar man in och fokuserar pa nagra nyckelférmagor som saknas och validerar
att dessa &r relevanta och teoretiskt skulle kunna mojliggora tdnkta framtida scenarios.
Om teorin inte héller itereras alternativa forslag fram till dess att ett hillbart koncept
finns. Nér ett teoretiskt hallbart koncept finns ér det dags att forsoka bevisa konceptet
praktiskt. Sddana experiment gors ofta i form av en PoC (Proof of Concept) dir valda
delar av modellen som idag saknas praktiskt sétts upp i sin enklaste form, genom att
bygga nytt eller med hjilp av en av de mojliga standardlésningar som man hittat for att
testa konceptet praktiskt.
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Exempel pa delar som kan testas skarpt:

* En teknisk komponent som &r vital testas begransat
men i sitt sammanhang.

* En ny kundprocess dér griansytan och kunddialogen
testas och valideras manuellt.

* En ny plockmodell testas genom att simulera praktiskt
men utan fullt systemstdd i en avgrinsad del av ett

distributionscenter.

En PoC syftar till att testa och ge praktisk aterkoppling pa genomforbarhet och principiell
16sning. Mélet ar inte en perfekt 16sning i detta steg utan snarare att snabbt komma i
ging med att praktiskt testa, utvirdera och justera det som satts upp for att trimma in
konceptet mot vad som skulle kunna motsvara den framtida 16sningen. Férdelen blir

att H&M snabbare och mer resurseffektivt kan bevisa valt koncept och ténkt 16sning i
sin enklaste form samt justera eller till och med forkasta 16sningen innan kostsamma
investeringar i tid, resurser och finansiella medel gjorts. Om konceptet inte héller mattet
i praktiken kan man i detta lage ga tillbaka till andra koncept som kanske lagts fram i de
tidigare faserna och starta en ny iteration. Forst nér en PoC lyckats gér man vidare till
skarp implementering och stabilisering samt foljande uppskalning och satsningarna”
blir dirmed mindre riskfyllda.

I var forskning har vi valt att kalla denna typ av logistikutveckling for ”Experimental
Logistics Development”, ELD. I en forskningsartiklarna som publicerats inom ramen for
projektet definierar vi ELD enligt foljande:
"A customer-oriented test-and-learn approach, financed and
supported by top management, aiming at fast and systematic
development and implementation of new logistics practices across
functions, where existing physical logistics resources are boosted by

new technologies.” (Sandberg och Abrahamsson, 2021, s. 11).

Nagra viktiga kdnnetecken pa H&M f6r denna typ av utveckling, som vi presenterar hér
nedan, ar foljande:

1. Genomforande av kundorienterade tester och experiment
2. Portfdljstyrning av projekt
3. Snabb utveckling och implementering

4. Tvarfunktionell integration
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7.1 Kundorienterade tester och piloter

I takt med att logistik fatt en allt viktigare och strategisk roll i H&M har ocksa sjélva
drivkrafterna for logistikutvecklingen fordndrats. Den mer traditionella mélbilden om

att skapa kostnadseffektivitet genom hela forsorjningskedjan har idag fatt sillskap av

ett allt storre fokus pé kundvérde. Genom att betona kundvirde skapas en mer allsidig
logistikutveckling som tilldter mer innovation och l&ngsiktigt agerande. For att ytterligare
forstirka denna inriktning tillfors idag ocksa medel for utveckling av olika satsningar
dér flexibilitet 1 kapacitet och grénssnittet mot kund samt hallbarhet explicit efterfrigas.
Detta mojliggor en an mer langsiktig, strategiskt inriktad logistikutveckling.

Utover kostnadseffektivitet och kundnytta finns idag ytterligare en drivkraft till
fordndring: den egna logistiska formagan. Anledningen till detta dr att i en alltmer
fordnderlig vérld gér det inte att enbart forlita sig pa att kunna reducera kostnader
eller tillgodose det kundbehov som finns idag, eftersom morgondagens kostnadsbild
och kundbehov kommer se annorlunda ut. I stillet for att utveckla mot ett fardigt
statiskt mal handlar detta om att inte bara tillgodose marknadens krav, utan ocksé
skapa sjdlva marknaden, det vill sdga det som inom forskningen kallas ”market
shaping” eller “market proactiveness” (Brege och Kindstrom, 2020). Ett exempel pa
detta hos H&M ér den pagaende utvecklingen av en mer omfattande insamling av
anvanda kldder som kan anvidndas for aterbruk eller atervinning. Genom att erbjuda
nya insamlingsalternativ underldttar H&M for konsumenterna att dndra sitt beteende,
“skapa” ett behov av vélfungerande insamlingsalternativ, och ddrmed pa sikt bidra till
en mer hallbar utveckling.

Utbver kostnadseffektivitet och kundnytta finns idag ytterligare

en drivkraft till féréndring: den egna logistiska férmagan.

7.2 Portféljstyrning

Det stora antalet experiment och tester, ofta parallellt genomforda med Gverlappande
malsdttningar, kan i ett forsta 6gonkast forefalla vara spretigt och kaotiskt, men de sker
dock inte utan systematik. Tvartom &r projekten och de olika utvecklingsinitiativen ofta
vélmotiverade och genomténkta, och foljs upp noggrant. Genom en noggrann styrning av
en projektportfdlj koordineras olika utvecklingsprojekt exempelvis mellan olika regioner
och marknader, mellan lokala och centrala enheter, och mellan hierarkiska lednings-
nivéer. En saddan portfoljstyrning innefattar bade att starta nya projekt, koordinera
befintliga, samt avsluta de som spelat ut sin roll. En tydlig portfdljstyrning kravs ocksa
for att sprida och dra nytta av lardomar som ges i olika enskilda projekt, och for att
undvika att hjulet uppfinns igen. Hér finns idag ett antal vil inarbetade uppfoljnings-
och styrfunktioner pa olika nivéer som stodjer detta koordinationsarbete.




Handelsradet | Forskningsrapport

Systematiken och styrningen av projektportfoljen dr ocksa viktig for att pa ett bra satt
kunna skala upp och implementera de ovan ndmnda experiment och tester som har
potential till att implementeras i en bredare linjeverksamhet. I normalfallet praglas
tidiga utvecklingsskeden av stor ovisshet med avseende pa exempelvis teknologier och
kundkrav, vilket gor det fordelaktigt med flera olika parallella experiment som testar
olika 16sningar. Nar tiden d4r mogen &r det dock viktigt att snabbt kunna vilja ut en eller
ett fatal alternativ och skala upp dessa. Denna tidpunkt, som i teorin kallas “inflexion
point” (Teece, 2007), &r viktig att uppmérksamma sa att experiment kan avslutas i tid och
att fokus i stéllet kan laggas pa implementering av mer lovande l16sningar. For att kunna
ta denna typ av beslut — vid rétt tidpunkt — krdvs en tydlig kontinuerlig uppfoljning av
savil enskilda projekt som projektportfoljen i stort.

7.3 Snabb utveckling och implementering

Typiskt soks inte en ny optimal, perfekt I6sning som i praktiken dndé aldrig finns, utan
snarare en relativt sett battre 10sning som kan fungera under en kortare period, fram tills
en ny forbéttring sker. En del av detta ar ocksa tilldtandet av flera, parallella experiment
och arbetssétt, som tillsammans ger en béttre forstielse for vad som egentligen ar den
basta vigen framét. Ett exempel pa detta d&r H&Ms palett av satsningar pa olika sorters
cirkuldra affarsmodeller. Pa flera av H&Ms marknader runt om i véarlden drivs idag
lokalt anpassade varianter av uthyrningskoncept, marknadsplatser for forséljning av
anvinda kldder och reparationstjanster, som tillsammans bidrar

till nya idéer och kunskapsuppbyggnad. Andra liknande
exempel finns inom lastmile-utvecklingen dir H&M
stindigt experimenterar med nya leveranslosningar

pa sina marknader, samt inférandet av olika typer av
automations- och robotldsningar i lagerverksamheten.
Generellt behover “storre steg tas snabbare”, vilket
innebér en forskjutning av fokus i utvecklingsarbetet
fréan kontinuerliga forbattringar, till férdndring och
tillvaratagande av helt nya affarsmdjligheter dir

kundnytta, snarare &n kostnadseffektiviseringar, star
i centrum.

7.4 Tvarfunktionell integration

Mycket av H&Ms experimentella logistikutveckling karaktariseras av utvecklingsprojekt
som ar operativt vl forankrade, ndra den dagliga verksamheten. Utvecklingen sker ofta
i samarbete mellan fria utvecklingsresurser och linjeverksamheten. Denna kombination
ger bra mojligheter till innovation och nytédnkande, samtidigt som det ger en praktisk
forankring i sjilva verksamheten dér experiment och tester snabbt kan genomforas och
lardomar dras. Resultaten av en tvarfunktionell utveckling blir ocksa att en bredare
malbild &n “perfekt logistik™ dstadkoms, dér intressen fran inkdp, forsdljning, och
marknad tillvaratas.
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I linje med detta kréaver logistikutveckling pdA H&M idag en allt bredare kompetensbas.
Traditionell logistikkunskap med fokus pé transporter, lagerstyrning och lagerhantering
behover kompletteras med en rad nya kunskapsomraden inom till exempel héallbarhet,
Internet of Things, Al/Big data, Machine Learning, konsumentkunskap, etcetera. Det
kanske tydligaste exemplet &r att den pdgdende digitaliseringen inom logistik har lett
till ett betydligt titare samarbete med [ T-funktionen. Logistikutveckling som syftar till
okad transparens och spérbarhet, realtidsplanering av transporter och produktallokering
ar typiska omraden som mdjliggdrs tack vare detta samarbete. Pa ett liknande sétt har
logistikfunktionen de senaste aren ndrmat sig H&Ms héllbarhetsfunktion for att pa sa
sdtt skapa nya gemensamma projekt och utvecklingsmajligheter, inte minst inom de
cirkulédra logistikflodena som blir allt viktigare for H&Ms verksambhet.

Utover dessa samarbeten med andra interna funktioner inom koncernen drivs logistik-
utvecklingen ocksa i allt hdgre utstrackning genom externa samarbeten. Det blir alltmer
tydligt att i den snabba utveckling som nu sker kan H&M inte fullt ut ha de kompetenser
och resurser som krévs. I stillet behover dessa hamtas utifran. Branschkollegor med
liknande behov samt konsultbyréer, teknikforetag, akademin och foretag involverade
inom den cirkuldra ekonomin bidrar hér till att gamla sanningar utmanas och nya
perspektiv erhélls.
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Slutsatser

Syftet med detta forskningsprojekt har varit
att identifiera de dynamiska formagor som
karaktariserar ett innovativt och flexibelt
logistiksystem, samt ta fram riktlinjer for hur
omstallningen mot ett sddant logistiksystem
ska kunna ske.

En genomgaende observation vi gjort under

projektets gang har varit det gap som tycks
finnas mellan a ena sidan robusta och konceptuellt
mycket relevanta teorier kring dynamiska férmagor,

och praktiska tillvagagangsatt for logistikutveckling & den andra. For

att 6verbrygga detta gap har vi inom ramen for projektet dels forsokt
konkretisera vad logistiska dynamiska férmagor egentligen bestar ay,
dels exemplifiera detta baserat pa "fallet H&M".

Utover vad-fragan menar vi att ocksé hur-fragan ar relevant, det vill sdga d&ven om

vi kdnner till de dynamiska formégorna behover vi ocksé forsta hur de kan tas i

bruk. I projektet har vi darfor utvecklat, definierat och exemplifierat det vi kallar
“experimentell logistikutveckling”, som idag blir allt viktigare for manga handelsforetag.
H&M har i detta arbete kommit mycket langt, och utgér ddrmed en mycket god kélla

for inspiration.

Utéver vad-fragan menar vi att ocksa hur-fragan &r relevant,

det vill séga dven om vi kdnner till de dynamiska férmagorna
behdéver vi ocksé férsta hur de kan tas i bruk.

Mycket arbete aterstar dock med att ytterligare utveckla och fortydliga teorierna sa att
de kan fa storre genomslag i praktiken. Vi tror att nésta steg ér att ytterligare oversétta
och utveckla dynamiska férmagor och experimentellt larande till mer konkreta, métbara
modeller. I detta kapitel sammanfattar vi dérfor vara resultat bortom den specifika
kontext som H&M utgor, se figur 6. Med detta vill vi ldgga grunden for en mer generell
forstéelse kring dynamiska formégor i ett logistikutvecklingssammanhang.
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Experimentell logistikutveckling
"A customer-oriented test-and-learn approach, financed and supported by top management,
aiming at fast and systematic development and implementation of new logistics prectices across
functions, where existing physical logistics resources are boosted by new technologies.”

Snabba experiment Tvarfunktionalitet Systematisk styrning

Sensing Seizing

e Uppfatta affars- Sensing Seizing e Inférande av nya
méjligheter och Identifiering och Tillvaratagande av arbetsprocesser/
hot kopplade till analys av logistikmassiga affarsméjligheter rutiner

st ° méjligheter och hot kopplat genom implementering .

!OgIStIk baasﬁrat [ till féretagets konkurrenskraft. av nya arbetsprocesser e Introduktion
TERE sa.\./a el Mal: Inkludering av relevanta och tjanster. av ny tjanst
externa kallor stérre méjligheter och hot, Mal: Snabb och (gentemot kund)

samt en tréffséker kostnadseffektiv
efterféljande analys. implementering.

Utvardering och
beslutsfattande

kring olika

handlmgs?l'terpétlv, Reconfiguring

baserat pa individer, Léngsiktig utveckling av
processer och logistikresurser fér att kunna hantera
funktionersaval framtida logistikmassiga méjligheter och
. tanfs hot kopplat till féretagets konkurrenskraft.
”:]‘om Seimn U an. O.r Mal: Férmaga till hantering av ett brett
foretagets |09|5t|k' spektrum av framtida scenarier.
avdelning

Reconfiguring

e Utveckling och anskaffning av
relevanta logistikkompetenser

e Investeringar i relevant teknik
och resurser

e Foretagsledningens stéd och
organisatoriska férandringar

Figur 6. En modell fér logistiska dynamiska férmagor och experimentell logistikutveckling.

Den teoretiska utgdngspunkten for detta forskningsprojekt har varit dynamiska féormagor,
som typiskt kan beskrivas i de tre kategorierna sensing, seizing och reconfiguring.

I foregéende kapitel exemplifierades dessa tre baserat pA H&Ms logistikutveckling.

Pa ett mer allmént plan kan dessa tre kategorier beskrivas enligt foéljande:

Sensing innefattar identifiering och analys av nutida savil som framtida logistikméssiga
mojligheter (och hot) kopplat till foretagets konkurrenskraft. For identifiering av dessa
krivs idag typiskt en bred palett av olika individer, processer och funktioner i foretaget
som tillsammans kan finga upp dem, bade internt och externt. Sensing-forméagan

ar ocksa typiskt inte enbart en fraga for logistikavdelningen eller motsvarande i ett
foretag, utan dr snarare en friga for foretaget som helhet. For detta krévs att individer,
processer och funktioner utanfor logistikavdelningen tar aktiv del for att identifiera
affarsmojligheter kopplade till logistik. Detsamma géller ocksa vid den efterkommande
analysen/utvérderingen av identifierade mojligheter — en god analys av logistikens
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mojligheter ges inte enbart av ett snédvt logistikperspektiv baserat pa kostnad, service
och tid. Exempelvis behdver ocksa (vilket ar tydligt i fallet H&M) andra aspekter sasom
kundfokus, sortiment och produktions- och forsiljningsaspekter inga i analysen.

Seizing innefattar tillvaratagandet av de logistiska mojligheter som identifierats och
analyserats i foretaget. Detta gors typiskt genom implementering av nya arbetsprocesser/
rutiner, eller genom att en ny tjénst introduceras gentemot kund. Ett mycket vanligt
exempel pa det senare dr den flora av olika leveransalternativ som introducerats de
senaste dren inom e-handeln. Mélet med en god seizing-forméga &r typiskt en snabb och
kostnadseffektiv implementering, dér foretagets logistikverksamhet forbattras pa nagot
sdtt, till exempel genom Okad kostnadseffektivitet eller battre kundservice.

Reconfiguring innefattar den langsiktiga utvecklingen av foretagets logistikresurser,
for att kunna hantera framtida logistikméassiga mojligheter och hot kopplat till foretagets
konkurrenskraft. Har ingér intern utveckling och/eller anskaffning externt av for
framtiden relevanta kompetenser, bade pa individ-, grupp-, och foretagsniva. Inom
logistikomrédet &r exempelvis kompetenser inom Al, Internet of Things och héllbarhet
viktiga omraden som pa senare tid har lyfts fram av manga foretag. Dessa omraden
kraver ocksé investeringar av olika slag, vilket dr en annan viktig bestandsdel av
reconfiguring. Likasa utgor foretagsledningens stod och organisatoriska forandringar
viktiga inslag. Som beskrivits i tidigare kapitel handlar reconfiguring-formégan ytterst
om att kunna hantera ett brett spektrum av olika framtida scenarier, som man idag har
relativt lite kunskap om.

Det kan i ssmmanhanget vara vért att papeka den allt storre betydelsen av samordning
och koordination av logistikresurser som striacker sig bortom det egna foretagets

granser. Detta dr ndgot som vi berort i foregéende kapitel dér interorganisatoriska
dynamiska férmagor kopplade till H&Ms cirkuldra logistikfloden presenterades. For att
framgéngsrikt lyckas med exempelvis omstéllningen mot omnikanal, nyttja ny teknik och
digitala hjdlpmedel, utveckla last mile-erbjudanden, etcetera &r ett internt fokus idag ofta
inte tillrdckligt. For sévél sensing, seizing som reconfiguring som beskrivs hir ovan krivs
foretagsoverskridande samordning och koordination alltmer, dér hela forsorjningskedjans
konkurrenskraft hamnar i fokus, snarare én det enskilda foretaget.

Utdver vart fokus pa dynamiska formagor har vi i projektet ocksa fokuserat pa hur sjilva
logistikutvecklingen gar till pA H&M, det vill sdga forutom vad logistiska dynamiska
formégor egentligen innefattar har vi ocksa studerat Aur man bedriver logistiskt
utvecklingsarbete. Framfor allt har vi utvecklat och definierat begreppet experimentell
logistikutveckling (pa engelska experimental logistics development, ELD), som vi tycker
pa ett bra sdtt sammanfattar ett modernt logistikutvecklingsarbete, bade pa H&M och
andra foretag. Experimentell logistikutveckling bygger i stor utstrdckning pa att man

har goda dynamiska formagor, det vill sdga sensing, seizing och reconfiguring, och
karaktériseras framforallt pa dess (1) snabba tester och experiment, (2) tvarfunktionalitet,
samt en (3) systematisk styrning.




Handelsradet | Forskningsrapport

Snabba experiment och tester innebir en tydlig bas for kontinuerligt lirande,
utveckling och innovation i en kontext som dr dynamisk och svar att forutsdga. I en sadan
omgivning blir langa analyser och implementeringsprocesser problematiska, och i stillet
krivs snabbare samspel mellan praktiska erfarenheter och tillimpning av nya rutiner och
arbetssitt. Experimenten karaktériseras typiskt av bland annat:

* Genomforandet av multipla parallella experiment, med dverlappande syften
 Tét sammanlédnkning med digitalisering och automation

» Kundorientering

* Ett internt entreprendrskap med stor mojlighet for individer att paverka

Projekt genomfors typiskt tvarfunktionellt dér klassiska logistikprestationer sisom
kostnader, leveransservice och ledtider ingér, men ocksa kundnytta, sortiment, och
andra mer marknads- och foretagsdvergripande aspekter. Genom denna tvarfunktionella
integration blir logistikutveckling strategiskt viktigt, och inte bara en fraga for logistik-
avdelningen. Typiska bestdndsdelar for detta sitt att arbeta dr bland annat:

* Systemsyn
» Kombination av logistik-, produktions- och marknadsaspekter
e Breda samarbeten med olika funktioner savil internt som externt

Experimentell utveckling kréiver en systematisk styrning, dir uppfoljning och sam-
ordning inom och emellan projekt blir en central fraga for effektiv logistikutveckling.
Det dr genom denna styrning som utveckling kan koordineras och samordnas, samt
tydligt kunna ta avstamp i, och bygga vidare p4, redan befintliga projekt och relaterade
lardomar som finns i organisationen. Typiska bestdndsdelar i denna portfoljstyrning ar
bland annat:

» Struktur for initiering, utveckling och avslutning av individuella experiment och tester
savil som hela projekt

+ Overhdrning och informationsdelning mellan projekt

 Utvirdering av projekt for att systematiskt fanga upp lardomar

Avslutningsvis vill vi poéngtera att innehallet i den
modell som presenteras hédr ovan inte 4r nagot som
kan tas for givet, eller ndgot ”som bara finns”. For att
uppritthalla vélfungerande dynamiska formagor och
en experimentell logistikutveckling krévs ett medvetet
och systematiskt arbete. Vi hoppas att var forskning
och den modell som vi presenterat hdr ovan kan
fungera som en bra inspiration for ett sédant arbete.
Vi hoppas ocksé att denna rapport och vara resultat kan
understddja svenska handelsforetag i deras arbete i att
utveckla mer flexibla och dynamiska logistiksystem.
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