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Förord	
	
Den	här	handboken	är	resultatet	av	forskningsprojektet	”Affärsmodeller	för	citylogistik”	som	har	
finansierats	av	Vinnova	och	genomförts	av	forskare	på	Linköpings	Universitet	vid	avdelningen	
Logistik-	&	Kvalitetsutveckling	under	perioden	2015	–	2017.	Projektet	är	en	direkt	uppföljning	av	
Färdplan	Citylogistik	–	Godstransporter	i	urbana	miljöer	som	visade	att	citylogistik	och	samordnad	
varudistribution	behövs	för	att	kunna	driva	utvecklingen	mot	mer	hållbara	och	attraktiva	städer	med	
emissionsfria	godstransporter.	Den	här	boken	presenterar	en	modell	som	syftar	till	att	hjälpa	
kommuner	och	företag	att	komma	igång	med	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	–	En	
affärsmodell	som	också	fungerar	som	ett	beslutsunderlag.	Projektet	grundar	sig	också	i	Forsknings-	
och	innovationsagenda	för	framtidens	logistik,	där	citylogistik	lyfts	fram	som	ett	av	de	viktigaste	
utvecklingsområdena	inom	logistikområdet	i	framtiden.	
	
Det	är	många	som	har	deltagit	i	projektet.	Förutom	två	forskargrupper	från	Linköpings	Universitet	och	
en	från	VTI,	så	har	aktörer	från	SKL,	Closer,	Trafikverket,	Svensk	Handel,	Eskilstuna	kommun,	
Norrköpings	kommun,	så	har	representanter	från	ett	flertal	andra	kommuner	deltagit	aktivt	i	projektet	
vid	olika	seminarier.	Vi	har	under	projekttiden	arbetat	på	flera	fronter	samtidigt	med	flera	olika	
delprojekt,	vilket	har	lett	till	ett	stort	antal	publikationer	som	har	presenterats	i	vetenskapliga	
journaler	eller	på	konferenser	av	olika	slag.	Den	här	handboken	är	ett	sådant	delprojekt	som	har	
bedrivits	parallellt	med	de	andra	aktiviteterna	i	projektet.	
	
Affärsmodeller	är	ett	begrepp	som	används	på	många	olika	sätt	och	ofta	mer	eller	mindre	utan	att	man	
sätter	sig	in	i	innebörden	i	vad	en	affärsmodell	är	och	vad	den	ska	användas	till.	Därför	inleds	
handboken	med	några	sidor	om	vad	en	affärsmodell	är	och	varför	affärsmodeller	är	viktiga.	Ytterligare	
fördjupningar	om	detta	finns	i	bilaga	för	de	som	vill	läsa	mer.	Därefter	definieras	en	affärsmodell	för	
citylogistik	och	samordnad	varudistribution	som	sedan	bryts	ner	i	dess	olika	delar.	Modellen	
representeras	av	figuren	nedan	och	beskriver	de	delar	som	man	behöver	gå	igenom	och	ha	en	
uppfattning	om	när	man	utformar	en	affärsmodell	för	citylogistik	och	samordnad	varudistribution.		
	
	

	
	
Som	stöd	för	det	praktiska	arbetet	med	att	utforma	sin	affärsmodell	så	finns	det	i	bilaga	en	rad	olika	
checklistor	som	hjälp	för	de	som	driver	arbetet	med	att	skapa	en	affärsmodell	för	citylogistik	och	
samordnad	varudistribution.		
	
Ett	stort	tack	till	alla	som	har	engagerat	sig	på	olika	sätt	i	det	här	projektet,	speciellt	till	mina	kollegor	
på	Linköpings	universitet	Maria	Björklund	och	Henrik	Johansson	som	har	varit	med	i	hela	Vinnova-
projektet	”Affärsmodeller	för	citylogistik”.	
	
	
	
Linköping	i	december	2017	
	
Professor	Mats	Abrahamsson	 	
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Till	vem	vänder	sig	den	här	handboken?	
	
Den	här	handboken	vänder	sig	till	kommuner	och	privata	entreprenörer	och	logistikföretag	som	
planerar	för	samordnad	varudistribution	eller	citylogistik:		

• För	kommuner	som	grund	för	ett	pilotprojekt	eller	som	del	i	arbetet	med	att	ta	fram	ett	
beslutsunderlag	för	att	starta	samordnad	varudistribution,	utan	föregående	pilotprojekt.	En	
väl	genomtänkt	affärsmodell	kan	mycket	väl	ersätta	ett	pilotprojekt	som	beslutsunderlag.		

• För	de	kommuner	som	redan	har	samordnad	varudistribution,	men	saknar	en	genomarbetad	
affärsmodell.	Att	ta	fram	en	sådan	är	viktigt	för	långsiktig	uthållighet.	Det	är	aldrig	för	sent	att	
göra	arbetet	med	att	ta	fram	en	affärsmodell.	

• För	aktörer	som	på	olika	sätt	avser	att	vidareutveckla	sin	samordnade	varudistribution,	till	att	
omfatta	fler	produkter	eller	områden	eller	till	att	utvecklas	till	en	citylogistiklösning.		

• Den	vänder	sig	också	till	de	kommersiella	aktörer	som	planerar	för	citylogistik	eller	som	är	
utförare	åt	kommuner	i	deras	samordnade	varudistribution.	

Den	är	skriven	för	både	tjänstemän	och	politiker	i	en	kommun	och	till	entreprenörer	och	utvecklare	i	
näringslivet,	som	ett	stöd	för	besluts-	och	genomförandeprocesserna.		
	
I	många	kommuner	saknas	idag	logistikkompetens	och	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	är	
ett	nytt	fenomen	som	man	inte	har	kunskap	att	sätta	sig	in	i	fullt	ut.	Det	här	är	en	handbok	som	är	ett	
stöd	för	att	göra	en	affärsmodell	för	citylogistik	eller	samordnad	varudistribution.		
	
I	de	fall	som	det	finns	en	fungerande	samordnad	varudistribution	i	en	kommun,	så	finns	det	ofta	tankar	
på	hur	den	kan	expanderas	till	att	omfatta	exempelvis	fler	produktgrupper,	eller	fler	kommuner.	Men	
det	finns	också	idéer	att	utveckla	den	till	en	citylogistiklösning	som	även	vänder	sig	till	privata	aktörer	
som	privatskolor,	restauranger	eller	butiker	i	städerna.	I	sådana	fall	blir	betydelsen	av	en	
genomarbetad	affärsmodell	än	viktigare.		

Den	här	handboken	är	ett	stöd	för	kommuner	och	privata	aktörer	i	deras	satsningar	
på	samordnad	varudistribution	och	citylogistik.	Den	ger	vägledning	hur	en	

affärsmodell	byggs	upp,	vilka	delar	som	ingår	i	affärsmodellen	för	att	den	ska	vara	
hållbar	över	tiden	och	vilka	frågor	som	behöver	vara	besvarade	innan	man	påbörjar	

ett	sådant	initiativ.		

Varje	affärsmodell	är	unik	och	utgår	från	de	förutsättningar,	resurser	och	övriga	kompetenser	som	den	
aktuella	organisationen	har.	Därför	ska	man	inte	förvilla	sig	att	tro	att	den	här	handboken	ger	den	enda	
rätta	lösningen.	De	exempel	som	finns	i	boken	ska	ses	som	stöd	som	ger	struktur	och	vägledning	i	
arbetet	att	ta	fram	de	olika	delarna	i	en	affärsmodell,	inte	som	lösningar	som	kan	kopieras.	

Det	har	i	vårt	arbete	med	handboken	varnats	för	att	t.ex.	politiker	och	kommunala	
tjänstemän	kan	se	den	som	en	standardmodell	som	kan	kopieras.	Därför	vill	vi	

betona	att	den	här	typen	av	logistiksystem	är	komplexa	och	att	de	inte	finns	några	
standardlösningar	som	kan	kopieras	rakt	av	från	andra.	Men	det	finns	ett	

strukturerat	arbetssätt	som	man	kan	följa	och	som	finns	presenterat	i	den	här	boken.		 	
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Inledning	
I	det	här	avsnittet	beskriver	vi	vad	ett	system	för	citylogistik	eller	samordnad	varudistribution	
är.	Det	ger	en	grundläggande	förståelse	för	varför	sådana	system	byggs	upp	och	de	många	
utmaningar	från	idé	till	löpande	drift	som	vi	har	sett.	Till	följd	av	brist	på	verktyg	och	modeller	
har	beslut	om	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	ofta	fattats	på	lösa	grunder.	Det	
behövs	därför	ett	strukturerat	förarbete	som	ger	både	ett	bra	beslutsunderlag	och	ett	stöd	för	
det	fortsatta	arbetet,	vilket	den	här	handboken	avser	att	bidra	till.	
	
Efter	att	ha	läst	den	här	inledande	delen	av	boken	så	bör	det	finnas	en	förståelse	för:	

• Likheter	och	skillnader	mellan	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	

• Att	potentialen	i	form	av	mindre	miljöpåverkan	är	stor,	eftersom	det	skapas	förutsättningar	att	
minska	det	totala	transportarbetet	

• Den	höga	komplexitet	som	finns	och	som	består	i	att	det	är	många	aktörer	som	är	inblandade	

• Att	det	därför	behövs	tydliga	målbilder	som	de	olika	aktörer	kan	enas	kring		

	
Här	vill	vi	också	betona	att	handboken	är	utformad	för	att	ge	ett	stöd	i	utveckling	av	en	
affärsmodell	för	samordnad	varudistribution	och	citylogistik.	Men	det	är	inte	en	standardmodell	
som	bara	är	att	kopiera.	Alla	affärsmodeller	är	unika	och	ska	så	vara	och	behöver	därför	
genomarbetas	ordentligt.	Handboken	ska	därför	ses	som	en	vägledning	för	det	relativt	
grundläggande	arbete	som	behöver	göras	så	att	affärsmodellen	blir	robust	och	innehåller	de	
delar	som	bör	vara	med	–	inte	en	genväg	eller	en	checklista	som	har	alla	färdiga	svar.	
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Varför	citylogistik	och	samordnad	varudistribution?		
	
Grundtankarna	bakom	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	är	lika	och	bygger	på	att	samordna	
det	gods	som	kommer	till	mottagare	i	städerna	på	ett	sådant	sätt	att	distributionen	i	staden	kan	utföras	
på	ett	sätt	som	leder	till	en	säkrare	och	miljövänligare	och	därmed	mer	attraktiv	stad	med	mindre	
trängsel	och	mindre	emissioner.	Rent	praktiskt	handlar	det	om	att	färre	och	för	staden	mer	
miljövänliga	distributionsfordon	kan	användas.	Genom	samlastning	av	gods	som	ska	till	samma	eller	
närliggande	adresser	vid	en	gemensam	cityterminal	behöver	inte	alla	fordon	köra	i	staden.	
Samlastning	kan	även	innebära	ett	byte	till	fordon	mer	lämpade	för	stadsmiljö	som	drivs	av	
exempelvis	el	eller	gas,	se	figur	1.		
	

	
Figur	1:	Flöden	utan	och	med	citylogistik	(ex.	från	Binnenstadtservice	i	Holland	–	BS.nl)	
	
Citylogistik	kan	som	begrepp	ibland	vara	lite	förvirrande.	Det	finns	dom	som	använder	begreppet	för	
all	logistik	som	sker	i	en	stad.	Det	som	t.ex.	dagligvarugrossister	gör	idag	har	i	akademisk	mening	inget	
med	citylogistik	att	göra,	det	är	för	oss	vanlig	grossistverksamhet	och	vanlig	distribution.	För	oss	har	
det	mer	precis	innebörd	än	så.	Det	vi	utgår	från	i	den	här	handboken	är	i	första	hand	ett	system	som	är	
uppbyggt	i	syfte	att	försörja	t.ex.	citybutiker	eller	kommunala	verksamheter	på	ett	samordnat	sätt.	Det	
är	det	som	forskningen	inom	citylogistik	handlar	om.	På	samma	sätt	är	samordnad	varudistribution	ett	
system	som	är	uppbyggt	i	syfte	att	ta	ett	helhetsgrepp	om	kommunens	samlade	varuförsörjning	och	
distribution	till	de	kommunala	enheterna.	
	
Resultatet	blir	oftast	både	miljömässigt	och	ekonomiskt	fördelaktiga:	kortare	körsträckor,	mindre	
tomgångskörning,	minskad	trängsel	vid	avlastningsplatser	etc.	Forskning	och	praktiska	försök	visar	att	
potentialen	i	en	sådan	samordning	är	stor,	ofta	30-50%	färre	fordon	och	mindre	emissioner	samtidigt	
som	de	företagsekonomiska	vinsterna	med	bättre	fyllnadsgrad	i	transporterna	också	är	goda.	Men	
sådana	effekter	kan	bara	uppnås	om	systemet	optimeras	i	sin	helhet	istället	för	att	varje	del	optimeras	
var	för	sig.	Helheten	blir	således	viktigare	än	delarna,	vilket	är	en	förutsättning	för	att	ta	tillvara	
vinsterna	genom	samverkan	och	synergier.		
	
Den	här	typen	av	samordning	av	stadens	transporter	har	emellertid	sina	utmaningar.	Involverade	
aktörer	såsom	logistikföretag,	mottagare,	beslutsfattare	och	fastighetsägare	behöver,	trots	skilda	
intressen,	komma	överens	om	hur	ansvaret,	kostnader	och	vinster	ska	fördelas,	baserat	på	deras	olika	
målbilder	och	tankar	kring	ansvarsfördelning,	samarbetsformer	etc.		
	

Målbilden	är	viktig	eftersom	den	svarar	på	frågan	VARFÖR.	Om	man	inte	tydligt	kan	
svara	på	den	frågan	så	är	det	svårt	att	få	med	sig	andra	intressenter	och	aktörer,	

som	rimligen	bör	dela	samma	målbild.	

	

Flöden utan Citylogistik eller
samordnad varudistribution

Flöden med	citylogistik eller
samordnad varudistribution

Terminal
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Målbilderna	med	citylogistik	varierar	således	mellan	de	olika	aktörerna	och	består	normalt	av	flera	
olika	mål.			

• Samhällets	mål	med	en	citylogistiklösning	handlar	oftast	om	mindre	emissioner,	mindre	
trängsel	och	ökad	framkomlighet,	mindre	buller,	lägre	olyckstal	vilket	totalt	sett	leder	till	
trivsammare	städer	och	bättre	stadsmiljö	för	medborgarna.		

• Målen	hos	de	kommersiella	transportföretagen	grundar	sig	normalt	i	effektivare	logistik	och	
ofta	handlar	om	effektivare	resursutnyttjande	av	fordon	i	form	av	bättre	fyllnadsgrad	på	
bilarna	och	därmed	lägre	kostnader	för	logistiken.		

• För	t.ex.	en	kommun	kan	målet	vara	att	flytta	och	koncentrera	aktiviteter	till	en	
samlastningsterminal	och	därigenom	uppnå	stordriftsfördelar.	

• För	mottagarna,	t	ex.	butikerna	i	staden	eller	kommunala	verksamheter	handlar	det	om	bättre	
service	till	butikerna	i	form	av	en	anpassad	leverans	per	dag	istället	för	flera,	bättre	planering	
av	leveranser	till	tider	som	passar	mottagaren,	men	också	möjlighet	till	mellanlagring	utanför	
stan	vilket	kan	frigöra	butiksyta	samt	möjlighet	att	få	tillgång	till	ett	system	för	
returtransporter.		
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Beslut	fattas	ofta	på	lösa	grunder	–	därför	behövs	affärsmodeller	
	
I	Sverige	har	många	kommuner	tagit	initiativ	till	samordnad	varudistribution,	ofta	baserade	på	en	
ambition	att	bidra	till	minskad	miljöpåverkan	och	en	säkrare	och	mer	attraktiv	stad.	Många	av	dessa	
initiativ	utförs	utan	att	det	finns	ett	bra	underlag	som	blir	vägledande	för	genomförandet.	Istället	för	
att	ta	fram	riktiga	budgetar	och	underlag	för	verksamheten	så	är	det	vanligt	att	det	fattas	politiska	
beslut	på	väldigt	lösa	grunder	och	på	inspiration	från	andra	städer	som	har	genomfört	liknande	
lösningar	–	ofta	prövar	man	sig	fram	genom	att	lösa	de	problem	som	dyker	upp	längs	vägen.		
	
I	vissa	fall	uttrycker	man	det	som	att	det	inte	ska	bli	dyrare,	dvs	ett	nollsummespel,	utan	att	specificera	
vare	sig	nuvarande	kostnader,	förväntade	kostnader	eller	potentiella	besparingar.	Bristen	på	bra	
underlag	är	också	en	bidragande	orsak	till	att	det	startas	många	pilotprojekt,	som	sedan	inte	blir	
permanentade	till	följd	av	bristfälliga	uppföljningar,	vilket	vi	har	sett	i	flera	länder	i	Europa.	Det	finns	
också	en	osäkerhet	om	vilka	förväntningar	som	finns	med	införandet	av	samordnad	varudistribution	i	
en	stad.		
	
Både	forskning	och	praktiska	projekt	i	Sverige	och	utomlands	visar	att	effekterna	av	citylogistik	och	
samordnad	varudistribution	är	stora	i	form	av	lägre	transportarbete	mindre	trängsel	och	mindre	
emissioner.	Lägre	transportarbete	indikerar	dessutom	att	det	finns	en	ekonomisk	uppsida	–	men	
frågan	är	vilken	eller	vilka	av	aktörerna	i	ett	citylogistiksystem	som	får	ekonomiska	fördelar	och	vilka	
som	riskerar	att	få	stå	för	investeringarna.	Komplexiteten	är	hög	med	många	aktörer	inblandade	och	
att	det	har	därför	visat	sig	vara	svårt	att	starta	upp	citylogistik	och	samordnad	varudistribution.	
Pilotprojekt	har	genomförts,	men	många	av	dessa	leder	inte	till	fortsatt	drift	när	projektet	är	avslutet.		
	
Problematiken	blir	än	större	när	den	samhällsekonomiska	kalkylen	som	kommunerna	baserar	sina	
beslut	på	ska	balanseras	mot	en	företagsekonomisk	kalkyl	som	flera	av	de	andra	aktörerna	i	ett	
citylogistiksystem	arbetar	efter.	Det	finns	också	en	ambition	av	att	kunna	styra	utvecklingen	mot	att	
det	används	mer	miljövänliga	fordon	för	stadsdistribution.	Det	är	bra,	men	samtidigt	finns	det	en	
övertro	att	ny	teknik	löser	alla	problem.	Den	här	osäkerheten	är	idag	ett	direkt	hinder	för	citylogistik.		
	

Det	räcker	således	inte	med	att	det	finns	personer	i	kommunerna	och	i	företagen	som	
vill	komma	igång	–	man	har	inte	verktyg	och	modeller	för	att	göra	det.	I	arbetet	med	

”Färdplan	Citylogistik”	som	genomfördes	för	några	år	sedan,	var	inte	minst	
kommunernas	representanter	tydliga	med	att	det	behövs	bättre	affärsmodeller	för	
citylogistik	och	samordnad	varudistribution,	som	verktyg	för	svenska	kommuner	och	

privata	intressenter	för	att	utvecklingen	i	Sverige	ska	ta	fart	ordentligt.		

Med	den	utveckling	som	vi	ser	idag	med	en	stark	urbanisering	med	växande	städer	och	att	distribution	
av	varor	och	gods	står	för	en	hög	del	av	stadens	miljöproblem	så	kan	vi	förvänta	oss	att	antalet	initiativ	
att	starta	olika	former	av	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	i	Sverige	och	utomlands	kommer	
att	öka	–	inte	bara	för	varor	till	kommunala	enheter	eller	butiker	utan	även	t.ex.	för	byggprojekt	i	
staden.	Därför	ökar	också	behovet	av	affärsmodeller	som	ger	ett	stöd	i	utvecklingsfasen,	
genomförandefasen	och	i	driften	av	citylogistik	och	samordnad	varudistribution.		
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Skillnader	mellan	citylogistik	och	samordnad	varudistribution		
	
I	Sverige	är	så	här	långt	samordnad	varudistribution,	där	det	i	kommunal	regi	sker	en	samordning	av	
inleveranserna	till	kommunens	egna	verksamheter,	betydligt	vanligare	än	citylogistik,	som	vänder	sig	
till	olika	kunder	som	finns	i	en	stad,	främst	butiker	i	stadskärnor.	Utomlands	är	det	snarare	tvärt	om,	i	
synnerhet	i	stora	mega-städer	där	citylogistik	används	främst	för	att	minska	den	trängsel	som	finns	i	
städerna.	I	de	fallen	så	föregås	ofta	citylogistik-lösningen	av	omfattande	optimeringar	av	godsflöden	
och	lokalisering	av	terminaler.	Det	finns	många	likheter	mellan	samordnad	varudistribution	och	
citylogistik	i	utformning	och	upplägg	av	systemen,	men	det	finns	också	avgörande	skillnader	som	är	av	
betydelse	när	en	affärsmodell	ska	utformas.		Det	finns	också	påtagliga	skillnader	mellan	stora	och	små	
städer.	I	stora	städer	omfattar	initiativet	rimligen	bara	en	mindre	del	av	stadens	transporter,	eller	
begränsas	till	en	stadsdel,	medan	det	i	små	städer	kan	omfatta	huvuddelen	av	godstransporterna	i	
staden	och	hela	stadskärnan.		
	
En	av	de	viktigaste	skillnaderna	ur	affärsmodellsynpunkt	är	vilka	de	viktigaste	drivkrafterna	för	
initiativet	är	och	vilka	värden	som	det	syftar	till	att	skapa.	För	samordnad	varudistribution	handlar	det	
ofta	om	att	bidra	till	att	skapa	en	trevligare	och	säkrare	stadsmiljö,	med	färre	godstransportbilar	i	
rörelse,	samt	att	minska	stadens	emissioner	av	växthusgaser.	Därför	syftar	upplägget	ofta	till	att	till	
samma	kostnad	som	tidigare	(eller	i	bästa	fall	lägre	kostnad)	bidra	till	samhällsekonomiskt	positiva	
effekter	för	staden.	För	citylogistik,	som	vänder	sig	butiker,	alltså	kommersiella	kunder	som	till	viss	del	
förväntas	betala	för	tjänsterna,	så	är	drivkrafterna	också	kommersiella	och	handlar	ofta	om	att	skapa	
ekonomiskt	värde	för	såväl	de	som	utför	citylogistiken	och	för	butikerna	som	kunder.	Därför	behöver	
också	citylogistikupplägget	vara	företagsekonomiskt	lönsamt	över	tiden.			
	
Vi	har	sett	följande	viktiga	skillnader	mellan	citylogistik	och	samordnad	varudistribution:	
	

	
	
Tabell:	Skillnader	mellan	Citylogistik	och	samordnad	varudistribution	
	
Trots	dessa	skillnader	så	är	det	fysiska	upplägget	och	de	resurser	som	används	ofta	lika.	Det	behövs	en	
terminal	där	gods	kan	konsolideras	och	samlastas,	en	transportapparat	som	kan	sköta	distributionen	
och	en	administration	och	ledning.	Det	innebär	att	det	ur	ren	logistiksynpunkt	går	att	utveckla	en	
lösning	för	samordnad	varudistribution	som	sköter	leveranser	till	kommunens	verksamheter	till	att	
också	leverera	till	exempelvis	butiker	i	staden.	Eller	att	på	motsvarande	sätt	utveckla	en	citylogistik-
lösning	till	att	också	omfatta	kommunens	gods	och	leveranser.	Men	det	finns	inte	många	sådana	
exempel,	vilket	beror	på	en	osäkerhet	i	vad	som	gäller	i	termer	av	konkurrenslagstiftning.	Ändå	finns	
det	anledning	att	tro	att	sådana	koncept	kommer	att	utvecklas	över	tiden,	i	synnerhet	i	mindre	städer,	
där	det	i	många	fall	kan	var	svårt	för	privata	aktörer	att	bygga	upp	en	lönsam	citylogistik	till	följd	av	att	
volymerna	är	för	små.	De	hinder	som	idag	finns	tror	vi	kommer	att	kunna	överbryggas	utan	att	det	
sker	otillbörlig	konkurrens,	vilket	i	sådana	fall	kommer	att	ställa	speciella	krav	på	affärsmodellen.		
	

Citylogistik Samordnad	varudistribution
Typ av	system Öppet	system	som	vänder	sig	till	flera	olika	kunder

Valfritt	att	använda	systemet
Slutet	system	för	kommunens	verksamheter
Begränsad	valfrihet	för	mottagarna
Kan	liknas	vid	interntransport

Drivkrafter Kommersiella	och	miljömässiga	drivkrafter En	attraktivare stad	med	mindre	trängsel,	hög	säkerhet	 och	
bättre	miljö

Kunderna Kunderna	är	aktiva	i systemet
Tjänsterna	behöver	säljas	till	kunderna
Flera	olika	typer	av	kunder

Kunderna/mottagarna	är	passiva	i	systemet
Man	behöver	inte	sälja	tjänsterna	till	kunderna

Volymer i	systemet Volymerna	beror	på	antalet	kunder	man	kan	sälja	till Volymerna	bestäms	av	kommunen	själv

Ekonomi Företagsekonomiska	värden	är	styrande	
Systemet	behöver	vara vinstdrivande	för	att	vara	uthålligt

Samhällsekonomiska	värden	styrande,	t.ex. miljö	som	mål
Systemet	behöver	inte	vara	vinstdrivande	för	att	vara	uthålligt

Typ	av	gods Blandat	gods	på	bilarna,	beroende	på	kunderna Endast	kommunens gods	på	bilarna		

Antal	aktörer Flera	olika	aktörer	inblandade	i	systemet Kommunen kan	vara	enda	aktör
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Affärsmodeller	i	praktiken	
En	affärsmodell	beskriver	på	ett	grundligt	sätt	hur	verksamheten	bör	vara	utformas	och	
bedrivas	för	att	bäst	svara	upp	mot	satta	mål	och	strategi.	Därför	måste	man	förstå	vad	en	
affärsmodell	är	och	varför	den	bör	finnas.	
	
Dessvärre	används	begreppet	idag	ofta	i	generella	ordalag	utan	tanke	på	dess	faktiska	
innebörd.	Här	beskriver	vi	därför	vad	en	affärsmodell	är	och	de	teoretiska	grunderna	för	hur	
en	affärsmodell	byggs	upp	i	syfte	att	på	ett	kortfattat	sätt	ge	läsaren	den	kunskapsbas	som	vi	
anser	behövs	innan	arbetet	med	att	utforma	en	affärsmodell	startar.	
	
Läsaren	kommer	att	få	svar	på	följande	frågor:	

• Vad	är	en	affärsmodell?	

• Vad	är	skillnaden	mellan	affärsmodell,	strategi	och	affärsidé?	

• Vilka	svar	om	verksamheten	ger	affärsmodellen?	

• Hur	är	en	affärsmodell	uppbyggd?	
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Vad	är	en	affärsmodell	
	
Samordnad	varudistribution	och	citylogistik	håller	på	att	bli	lite	av	en	trend	bland	Sveriges	kommuner.	
Det	finns	många	initiativ	som	pågår	eller	planeras.	Samtidigt	är	kunskapen	om	vad	som	är	bra	
samordnad	varudistribution	och	citylogistik	och	hur	den	ska	byggas	upp	och	genomföras	fortfarande	
begränsad.	
	
Därför	kan	vi	inte	nog	understryka	att	betydelsen	av	en	väl	genomtänkt	affärsmodell	som	grund	för	
den	lösning	som	ska	implementeras.	Företag	och	kommuner	som	fortsätter	att	hoppa	på	trender,	
istället	för	att	i	grunden	tänka	igenom	sin	satsning	på	samordnad	varudistribution	eller	citylogistik	
tror	vi	inte	kommer	att	bli	framgångsrika	över	tiden	med	den	dynamiska	marknadssituation	som	råder	
idag.	Paradoxalt	nog	kräver	en	allt	mer	dynamisk	omvärld	snarare	än	mer	struktur	i	verksamheten	än	
tvärtom.		
	

En	av	affärsmodellens	viktigaste	egenskaper	är	att	den	på	en	övergripande	nivå	
skapar	struktur	och	stabilitet	i	verksamheten	och	att	den	kopplar	ihop	såväl	de	
strategiska	och	de	operativa	förutsättningarna.	Affärsmodellen	kan	jämföras	med	
grunden	på	ett	hus.	Om	inte	huset	står	på	en	solid	grund	kommer	det	förr	eller	

senare	att	rasa	samman.	

	
I	strategilitteraturen	är	begreppet	affärsmodell	till	viss	del	en	vidareutveckling	av	begreppet	affärsidé.	
Men	det	är	i	sin	innebörd	betydligt	mer	omfattande	än	en	affärsidé	eftersom	det	beskriver	hur	
affärsidén	ska	operationaliseras	–	det	vill	säga	hur	strategin	ska	överföras	och	förverkligas	i	den	
dagliga	verksamheten.	Skillnaden	mellan	affärsmodell	och	affärsidé	är	att	en	affärsmodell	inte	bara	
beskriver	vad	som	ska	säljas,	till	vilka	kunder	utan	också	hur	de	operativa	processerna	ska	utformas	
och	fungera.	Kort	sagt:	en	modell	för	hur	t.ex.	citylogistiken	är	tänkt	att	fungera	så	att	den	är	
ekonomiskt	sund	för	alla	parter.	En	viktig	del	som	ofta	glöms	bort	är	därför	en	beskrivning	av	hur	de	
operativa	plattformarna	ska	utformas	och	fungera	i	daglig	drift.		
	
Medan	en	affärsidé	helst	ska	kunna	uttryckas	i	en	mening	eller	i	ett	stycke	är	beskrivningen	av	en	
affärsmodell	betydligt	mer	utförlig	än	så.	Den	består	ofta	av	ett	antal	komponenter	och	koncept	som	
behöver	beskrivas,	men	också	av	en	beskrivning	över	hur	de	ska	tillämpas	och	fungera	tillsammans	i	
ett	system,	se	figur	2.	
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Figur	2.	Affärsmodell	i	relation	till	andra	begrepp	
	
Affärsmodellen	beskrivs	ofta	med	ett	antal	värdeord	som	innefattar	såväl	den	strategiska	som	
operativa	effektiviteten	och	som	beskriver	processer	och	operativa	plattformar,	t.ex.	distribution	utan	
mellanled,	elektronisk	ordermottagning,	kompletta	leveranser	till	kund,	integrerad	försörjningskedja	och	
liknande.		
	

Affärsmodellen	utgör	en	strikt	beskrivning	av	ett	företags	sätt	att	strukturera	sig,	
verka	på	marknaden,	skapa	värde,	skapa	intäkter	och	arbeta	i	den	dagliga	

verksamheten.	Den	är	medveten,	genomtänkt	och	formulerad.	

	
Ofta	finns	det	en	övertro	på	att	det	ska	finnas	en	vinnande	formel	som	när	den	implementeras	
omedelbart	ger	framgång	–	att	det	finns	en	affärsmodell	som	alltid	är	bättre	än	en	annan.	Så	är	det	inte.	
En	affärsmodell	är	ett	betydligt	djupare	instrument	än	så,	som	tar	fasta	på	de	unika	resurser	som	finns	
i	organisationen.	Även	om	det	krävs	en	hel	del	analysarbete	för	att	bygga	upp	en	affärsmodell	som	tar	
tillvara	på	det	som	är	unikt,	så	är	det	i	slutänden	ändå	alltid	hur	pass	väl	man	presterar	i	den	dagliga	
verksamheten	som	blir	avgörande	för	framgång.		
	
Givet	den	strategin	man	har	så	kan	en	affärsmodell	förväntas	att	svara	på	följande	frågor,	se	figur	3:	
	

Vision

Hur	organisationen	
vill	uppfattas	på	
marknaden

Organisationens	
önskade	tillstånd

Vad	som	ska	
åstadkommas	och	
värden	som	skapas

Affärsidé

Hur	man	ska	
utvecklas	 i	relation	

till	visionen

Hur	vi	skiljer	oss	
från	andra	företag

Strategi

Hur	vi	ska	arbeta	
för	att	 leva	upp	till	

affärsidén

Idag	och	i	
framtiden

Planering	och	
genomförande

Nedbrytning	av	mål	
till	milstolpar

Aktivitetsplaner

Riktlinjer	och	
instruktioner

Affärsmodellen	är	en	operationalisering	av	strategin,	som	omfattar	affärskoncept,	
intäktsmodell,	produktions- och	logistikmodell	organisationsmodell,	etc.	

En beskrivning av hur verksamheten ska drivas och hur man tjänar pengar
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Figur	3:	Viktiga	frågor	som	en	affärsmodell	ska	svara	på	
	
En	affärsmodell	representerar	således	ett	planerat,	medvetet	och	standardiserat	arbetssätt	för	såväl	
strategiska	som	operativa	frågor.	Resultatet	av	detta	arbete	mäts	och	följs	upp	med	mätetal	som	
sträcker	sig	utöver	det	som	normalt	finns	i	den	finansiella	uppföljningen.		
	
Med	dessa	frågor	som	utgångspunkt	så	kan	en	affärsmodell	i	sin	mes	övergripande	form	beskrivas	
enligt	figuren	nedan,	med	en	strategisk	ambition	i	form	av	position	på	marknaden	och	olika	
erbjudanden	till	kunder	samt	operativa	plattformar	där	den	dagliga	verksamheten	utförs.	
	
	

	
	

Figur	4:	En	övergripande	affärsmodell	med	tre	huvudsakliga	komponenter	

Affärsmodell
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operativ	
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Vilka	 logistikkrav	
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verksamheten?

Vilka	 kompetenser	
och	resurser	
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Vilka	 kompetenser	
och	resurser	
behöver	vi	från	
andra	aktörer?

Hur	ska	
verksamheten	
finansieras?

Svaren	på	
dessa	frågor	
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affärsmodell

Affärsmodell

Värde	för	
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samhälle
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Position	på	
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Affärsmodell	för	citylogistik	och	
samordnad	varudistribution	
	
Den	grundmodell	som	vi	har	tagit	fram	i	det	här	projektet	presenteras	i	figuren	nedan	och	består	av	
fyra	olika	delar	som	hänger	ihop	i	en	gemensam	modell.	I	de	följande	kapitlen	bygger	vi	upp	
affärsmodellen	steg	för	steg,	genom	att	besvara	fyra	frågor,	VARFÖR,	FÖR	VEM,	VAD	och	HUR.	
	

	
Figur	5:	Affärsmodell	för	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	
	

En	affärsmodell	för	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	besvarar		
de	4	frågorna:	

VARFÖR	ska	jag	ha	ett	system	för	citylogistik	eller	samordnad	varudistribution?	

FÖR	VEM	är	det	som	jag	bygger	upp	systemet?	

VAD	är	det	som	ska	levereras,	dvs	hur	logistiken	och	logistiktjänsterna	ska	se	ut?	

HUR	systemet	operativt	ska	fungera	i	daglig	drift?	

De	första	två	frågorna	VARFÖR	och	FÖR	VEM	behöver	besvaras	övergripande	och	förankras	med	alla	
berörda	aktörer	så	att	var	och	en	förstår	sina	roller	i	det	system	man	bygger	upp.	Detta	behöver	göras	
innan	man	fortsätter	med	den	mer	detaljerade	beskrivningen	som	svarar	på	de	andra	frågorna,	VAD	
systemet	ska	för	typ	av	tjänster	och	HUR	systemet	det	ska	fungerar	i	daglig	drift.	
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Del	1.	Affärsmodellens	syfte	
Beskrivning	av	aktörer,	mål	och	roller		

Det	här	avsnittet	är	giltigt	både	för	utveckling	av	citylogistik	och	samordnad	varudistribution.	
Det	bygger	på	erfarenheter	och	kunskaper	om	vad	som	gör	en	affärsmodell	framgångsrik	och	
beskriver	vad	som	bör	beaktas	i	det	inledande	utvecklingsarbetet	och	planeringen	för	
citylogistik	eller	samordnad	varudistribution.			
	
Följande	områden	bör	arbetas	igenom	och	dokumenteras	i	det	inledande	utvecklingsarbetet.		
	

1. Förstå	systemet	i	helhet	och	i	dess	delar	–	vilka	aktörer	som	ingår	i	citylogistiksystemet	eller	
den	samordnade	varudistributionen	och	vilket	syfte	de	har	med	sin	medverkan		

2. Definiera	mål	med	systemet	som	helhet	och	förstå	vilka	samhällsekonomiska	och	
företagsekonomiska	konsekvenser	som	dessa	mål	får	på	kort	och	lång	sikt.		

3. Förstå	vad	som	krävs	för	att	citylogistiken	och	den	samordnade	varudistributionen	ska	bli	
framgångsrik	

4. Som	kommun	förstå	den	viktiga	roller	som	kommunen	har	både	om	det	är	citylogistik	eller	
samordnad	varudistribution	

5. Skapa	en	uppfattning	om	driften	ska	skötas	i	egen	regi	eller	av	helt	eller	delvis	av	en	extern	
part.	Se	till	så	att	det	finns	en	uppfattning	om	hur	verksamheten	ska	utvecklas	över	tiden	och	
se	till	så	att	det	finns	tillräcklig	logistikkompetens	internt	för	att	stödja	en	sådan	utveckling.		

	
I	bilaga	finns	en	tabell	som	när	den	är	ifylld	sammanfattar	det	inledande	utvecklingsarbetet	för	
citylogistiken	eller	den	samordnade	varudistributionen.	

Kunder
&	

Samhälle

Delmodeller
Position	 på	marknaden

Erbjudande

Aktörer,	mål	och	 roller

VARFÖR

Leverantörer

Operativ	plattform
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1.	Bestäm	vilka	aktörer	ska	ingå	
	
En	viktig	fråga	är	vilka	aktörer	eller	intressenter	som	direkt	eller	indirekt	är	med	i	affärsmodellen.	De	
vanligaste	intressenterna	är;	Varuägaren,	den	eller	de	som	utför	logistiktjänsten	(lager-	och	
transportleverantören),	staden,	den	politiska	kommunledningen	och	kunder	t.ex.	butiker,	kommunala	
inrättningar	eller	invånare,	men	också	fastighetsägare	som	skapar	möjligheter	för	effektiv	citylogistik.		
	
En	del	av	dessa	är	också	partner	i	systemet,	t.ex.	butiker	som	betalar	för	en	logistiktjänst	medan	andra	
är	passiva	i	den	dagliga	verksamheten	men	viktiga	när	systemet	för	citylogistik	eller	samordnad	
varudistribution	ska	utformas,	t.ex.	kommunledningen.		
	

	
Figur	6.	Systemet	för	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	
	
Citylogistik	eller	samordnad	varudistribution	är	således	ett	system	med	flera	olika	aktörer	som	har	
olika	roller	med	också	olika	drivkrafter	och	syfte	med	citylogistiken.	Därför	behövs	kunskap	om	hur	
systemet	fungerar,	om	utformning	av	relationer	mellan	aktörerna,	samt	underlag	för	olika	typer	av	
beslut.	En	förutsättning	för	genomförande	är	ofta	att	de	olika	aktörerna	får	sina	syften	tillgodosedda	på	
ett	acceptabelt	sätt.		
	
Syftet	med	citylogistik	eller	samordnad	varudistribution	kan	se	ut	så	här	för	de	vanligaste	aktörerna:	
	
Aktör	/	Intressent	 Syfte	med	citylogistik	eller	samordnad	varudistribution	

	
Samhället/kommunen	 Reducerad	miljöbelastning	och	trivsammare	och	säkrare	städer	för	

medborgarna	genom	färre	transportfordon	i	städerna	
Transport-	och	logistikföretagen	 Effektivare	resursutnyttjande	av	fordon	i	det	som	kallas	“The	Last	

Mile	Problem”	
Varuägare/butiker/kommunala	kunder	 Bättre	service,	styrda	och	miljöeffektiva	leveranser	och	

lagringsmöjligheter	utanför	staden	(som	ger	större	butiksyta)	
	

I	system	med	många	olika	aktörer	behövs	kunskap	om	hur	relationer	ser	ut	och	kan	
utvecklas	mellan	de	olika	aktörerna,	dvs	former	och	modeller	för	koordination,	

samverkan	och	utvecklingsarbete.			

Supply	 Chain

Systemet för citylogistik eller samordnad varudistribution

Sista milen i en supply	chain

Butiker

Logistikleverantörer

Kommunen

Konsumenter

Fastighetsbolag

Institutioner

Många olika intressenter

CO2-emissioner

Företagsekonomi

Samhällsekonomi

Trängsel

Leveransservice

Buller

Flera olika typer av mål
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2.	Sätt	upp	mål	på	kort	och	lång	sikt		
	
De	viktigaste	målen	med	samordnad	varudistribution	och	citylogistik	kan	sammanfattas	med	följande	
frågeställningar	som	behöver	besvaras:	

1. Ao r	det	primärt	samhällsekonomiska	mål	som	eftersträvas,	t.ex.	minskade	CO2-emissioner,	ökad	
säkerhet	vid	skolor,	minskad	trängsel	mindre	buller	och	trivsammare	städer	för	medborgarna?	

a. Om	det	är	så,	vilka	krav	ställs	på	den	ekonomiska	lönsamheten?		

i. Ska	systemet	kunna	drivas	till	samma	kostnad	som	dagens	lösningar?	

ii. Ska	det	vara	billigare	–	hur	mycket?	

iii. Kan	det	till	och	med	få	vara	dyrare	–	hur	mycket?	

2. Ao r	det	primärt	företagsekonomiska	mål	som	eftersträvas,	dvs.	ekonomisk	lönsamhet	och	
tillväxt?	

a. Vilka	är	i	så	fall	de	samhällsekonomiska	vinsterna	med	systemet?	

i. Ao r	någon	beredd	att	betala	för	de	samhällsekonomiska	vinsterna	för	att	täcka	
de	operativa	kostnaderna	–	t.ex.	den	aktuella	kommunen	eller	företag	med	
samhällsansvar?	

3. Hur	ser	kostnads-/intäktskalkylen	ut	för	systemet	på	kort	och	lång	sikt	

a. Hur	ser	totalkostnadsmodellen	ut	för	systemet?	

b. Hur	ser	intäktsströmmarna	ut	på	kort	och	lång	sikt	

	
En	annan	typ	av	mål	som	bygger	på	de	effektivitetsfördelar	som	en	del	kommuner	i	Sverige	som	har	
infört	samordnad	varudistribution	har	noterat	är	att	de	nu	har	ett	mer	strukturerat	angreppssätt	och	
arbetssätt	i	allmänhet	vad	gäller	deras	varuförsörjning.	Det	ger	bättre	kunskap	om	vem	som	beställer	
vad	från	vem	etc.,	vilket	innebär	att	de	sparar	mycket	tid	och	därmed	kostnader.	Sådana	indirekta	
effekter	kan	också	finnas	med	i	målbilden.	
	
Vi	har	också	sett	att	grova	uppskattningar	om	5%	lägre	potentiell	inköpskostnad,	vilket	skulle	vara	
tillräckligt	för	att	täcka	kostnaderna	för	den	terminal	och	stadsleveranser	som	byggs	upp,	används	av	
kommuner	som	mål	i	beslutsunderlag.	Detta	är	vi	emellertid	tveksamma	till	eftersom	samordnad	
varudistribution	inte	med	automatik	leder	till	lägre	inköpskostnader.		
	

- Miljö	som	övergripande	mål	
	
Om	kommuner	är	initiativtagare	(Samordnad	varudistribution)	så	är	de	övergripande	målen	ofta	
miljömässiga	mål,	dvs	att	minska	CO2-emissioner	och	minskad	trängsel	i	städerna	genom	bättre	
konsolidering	av	stadens-transporter,	eller	bättre	säkerhet	vid	skolor.	I	flera	av	dagens	initiativ	har	
den	miljömässiga	och	den	ekonomiska	förkalkylen	begränsat	sig	till	en	beräkning	av	antalet	stopp	för	
leverans	före	och	efter	att	den	samordnade	varudistributionen	har	införts.	Så	var	t.ex.	fallet	i	Österlens-
modellen	där	antalet	stopp	beräknades	kunna	minska	från	drygt	26000	per	år	i	den	tidigare	modellen	
då	leverantörerna	levererade	fritt	till	de	kommunala	inrättningarna	till	mindre	än	10000	per	år	med	
samordnad	varudistribution,	vilket	senare	revideras	till	c:a	7000	stop	per	år.		
	
Andra	kalkyler	som	ibland	används	är	förväntningar	i	kommunerna	om	lägre	inköpskostnad	till	följd	
av	att	leverantören	inte	behöver	stå	för	leveransen	hela	vägen	till	de	kommunala	kunderna	utan	
endast	till	terminalen,	vilket	vi	har	sett	i	flera	kommuner.		
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Även	privata	entreprenörer	som	startar	citylogistik	har	i	många	fall	bättre	miljö	i	form	av	minskade	
emissioner	som	det	övergripande	målet	som	man	vill	uppnå.	Det	är	bra,	men	det	har	också	visat	sig	
vara	problematiskt.	Minskade	emissioner	är	primärt	ett	samhällsekonomiskt	mål	som	sällan	ger	de	
företagsekonomiska	intäkter	som	över	tiden	är	helt	nödvändiga	för	att	en	citylogistiklösning	ska	
överleva.	Detta	är	tydligt	i	exemplet	ECO2City	/	Binnenstadtservice	i	Holland	som	är	ett	privat	initiativ	
från	en	entreprenör	som	såg	möjligheten	att	minska	CO2-emissioner	och	trängsel	genom	att	bättre	
citylogistik.	Initialt	fick	man	stöd	från	de	kommuner	som	gick	in	i	systemet,	men	i	takt	med	att	stödet	
för	att	komma	igång	försvann	så	minskade	också	lönsamheten	och	möjligheten	att	driva	verksamheten	
vidare	på	rent	kommersiella	grunder.	Idag	är	man	betydligt	mer	pragmatisk	och	drivs	av	ekonomiska	
snarare	än	miljömässiga	mål,	även	om	dessa	fortfarande	finns	kvar	i	bakgrunden.	Det	innebär	att	man	
är	betydligt	mer	fokuserad	på	att	generera	intäkter	och	större	volymer.		
	

Miljö	som	huvudsakligt	mål	och	drivkraft	för	citylogistik	och	samordnad	
varudistribution	ger	sällan	den	ekonomiska	hållbarhet	som	behövs	för	långvarig	och	

uthållig	drift.		

	
För	citylogistiksystem	som	vänder	sig	till	privata	företag,	t	ex.	butiker,	så	kan	man	vara	beroende	av	
stöd	från	en	kommun	för	ekonomisk	hållbarhet	över	tiden,	t	ex.	i	form	av	regler	som	”tvingar	in”	
butikerna	i	en	citylogistiklösning.	I	Lucca	i	Italien	(Lucca	Port)	finns	en	sådan	lösning	där	kommunen	
har	infört	tullar	för	varutransporter	i	stadskärnan,	om	man	inte	använder	det	kommunala	alternativet	
för	citylogistik.	Anledningen	till	tullarna	är	målet	att	åstadkomma	en	emissionsfri	distribution	och	
samtidigt	minska	trängseln	i	stadskärnan.	Balansen	mellan	den	samhällsekonomiska	nyttan	som	de	
övergripande	målen	strävar	efter	och	företagsekonomisk	uthållighet	söker	man	genom	att	driften	för	
Lucca	Port	upphandlas	av	en	privat	aktör.	Då	fungerar	tullarna	för	de	som	inte	använder	Lucca	Port	
som	ett	stöd	för	den	privata	aktören	i	form	av	att	de	bidrar	till	volym	i	systemet.		
	
I	Sverige	är	den	kommunala	kollektivtrafiken	på	ett	sätt	tvingande,	så	till	vida	att	man	inte	tillåter	mer	
än	den	buss-lösning	som	kommunen	har	upphandlat.	Men	för	gods	så	vill	kommunerna	normalt	inte	
tänka	i	termer	av	kollektivtrafik-lösningar,	utan	förlitar	sig	till	kommunala	lösningar	för	kommunens	
egna	varuflöden	eller	att	marknadskrafterna	på	egen	hand	ska	skapa	kommersiella	
citylogistiklösningar	för	fristående	butiker	etc.		
	
Det	tycker	vi	är	synd	eftersom	kommuner	har	möjligheter	att	införa	regleringar	av	trafik	i	stadskärnan,	
vilket	kan	vara	kraftfullt	om	målet	är	att	minska	utsläpp	från	t.ex.	lastbilstrafik.		
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3.	Beskriv	kritiska	framgångsfaktorer	
	
En	affärsmodell	så	som	den	är	beskriven	i	teorin	och	som	den	också	används	i	praktiken	tillhör	
normalt	en	organisation.	För	samordnad	varudistribution	så	tillhör	den	kommunen	och	för	citylogistik	
så	tillhör	den	det	företag	som	erbjuder	citylogistiklösningen.	Så	beroende	på	vem	som	är	
initiativtagare	och	ägare	av	systemet	så	kommer	affärsmodellen	att	se	olika	ut,	beroende	på	att	dom	
har	olika	mål	samt	olika	kompetenser	och	resurser	att	bygga	upp	logistiksystemet	utifrån.	Men	det	
som	är	viktigt	i	båda	fallen	är	att	hela	systemet	omfattas	av	affärsmodellen.	
	

Affärsmodellen	ska	omfatta	hela	systemet	för	samordnad	varudistribution	eller	
citylogistik,	där	det	finns	flera	aktörer	aktiva,	t	ex.	en	kommun	samt	företag	som	

sköter	operativ	drift.		

	
Kunskap	från	såväl	forskning	som	praktiska	erfarenheter	visar	att	många	initiativ	till	citylogistik	inte	
överlever,	eftersom	dom	inte	är	ekonomiskt	hållbara	över	tiden.	I	avsaknad	av	heltäckande	
affärsmodell	så	leder	citylogistiklösningen	till	svårigheter	att	få	till	stånd	investeringar	och	att	nya	
kostnader	tillkommer	(t.ex.	för	en	terminal	och	för	lokala	transporter),	utan	att	man	får	bort	andra	
kostnader.	Resultatet	blir	då	att	citylogistiklösningen	totalt	sett	blir	dyrare	än	tidigare	lösningar,	vilket	
inte	är	ekonomiskt	hållbart	över	tiden.	Dessutom	behöver	en	citylogistiklösning	vara	innovativ	och	på	
andra	sätt	attraktiv	i	termer	av	vilka	tjänster	den	erbjuder	och	vilket	värde	det	ger	för	kunderna	till	
citylogistiksystemet.	
	
I	våra	studier	av	flertalet	olika	initiativ	i	Sverige	och	i	Europa	så	har	vi	identifierat	följande	kritiska	
framgångsfaktorer	kopplat	till	affärsmodeller	för	citylogistik	och	samordnad	varudistribution:		

1. Förmågan	att	utforma	en	citylogistiklösning	som	beaktar	den	höga	komplexitet	som	sådana	
system	har	

2. En	hög	grad	av	entreprenörskap	hos	initiativtagare	

3. Förmåga	att	skala	upp	lösningen	så	att	man	erhåller	volymfördelar	

4. Dynamisk	förmåga	och	en	anpassning	till	nya	förutsättningar	och	regulatoriska	villkor	på	
marknaden		

5. Förmåga	att	utveckla	konceptet	över	tiden	så	att	det	är	attraktiv	för	såväl	befintliga	som	nya	
kunder	och	så	att	det	skapas	nya	intäktströmmar	som	täcker	de	operativa	kostnaderna	

6. Att	aktivt	arbeta	med	den	aktuella	kommunen	och	myndigheter	och	sätta	sig	in	i	deras	
samhällskrav	på	ett	citylogistiksystem	

7. Hög	kompetens	inom	logistik	och	Supply	Chain	Management	och	aktivt	arbeta	både	uppströms	
och	nedströms	i	försörjningskedjan	(Supply	Chain)	

8. Aktivt	utnyttja	digitalisering	och	IT-system	för	att	effektivisera	och	utveckla	
citylogistiksystemet		
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4.	Beskriv	vilka	roller	kommunen	har	
	
Oavsett	om	kommunerna	själva	bygger	upp	ett	system	för	samordnad	varudistribution	eller	förlitar	sig	
till	näringslivets	aktörer,	så	har	kommunen	en	viktig	roll	för	att	systemet	ska	bli	ekonomiskt	hållbart	
och	livskraftigt.	Det	här	underskattas	i	många	fall	och	i	politiska	kretsar	finns	ibland	en	övertro	på	
näringslivets	förmåga	och	möjligheter	att	driva	system	som	syftar	till	samhällsnytta.		
	

Om	det	inte	finns	en	naturlig	marknad	eller	en	företagsekonomisk	bas	som	är	
ekonomiskt	hållbar	över	tiden,	så	finns	det	inte	heller	en	grund	för	rent	kommersiella	

lösningar.		

Kommunen	har	med	andra	ord	en	viktig	roll	i	uppbyggnaden	av	samordnad	varudistribution	och	
citylogistik	–	oavsett	om	man	driver	systemet	i	egen	regi	eller	inte.		

1. Kommunen	behöver	förstå	och	främja	både	de	företagsekonomiska	och	samhällsekonomiska	
potentialerna	i	ett	citylogistiksystem		

2. Kommunerna	behöver	sätta	sig	in	i	tre	olika	roller	parallellt	

a. Rollen	som	initiativtagare	(Ev.	tillsammans	med	privata	aktörer)	

b. Rollen	som	möjliggörare,	t	ex.	genom	regulatoriska	förutsättningar	eller	stödåtgärder	
baserade	på	en	värdering	av	den	samhällsekonomiska	nyttan		

c. Rollen	som	kund	till	systemet,	t.ex.	att	transporter	till	kommunala	inrättningar	sker	i	
citylogistiksystemets	regi	och	vara	en	garant	för	godsvolymer	över	tiden	

I	samtliga	exempel	som	vi	har	studerat	är	samhällsnyttan	och	det	aktiva	stödet	från	kommunen	
avgörande	för	att	det	ska	överleva	över	tiden.	I	vissa	fall	handlar	det	om	finansiellt	stöd	för	att	starta	
upp	systemet	i	andra	fall	är	man	mer	aktiv	i	lösningen	som	sådan.	Däremot	är	det	dessvärre	sällsynt	att	
man	har	lyckats	översätta	samhällsnyttan	i	form	av	mindre	emissioner	och	trivsamma	städer	till	följd	
av	färre	lastbilar	som	trafikerar	staden	i	monetära	termer.	Det	här	tror	vi	kommer	att	krävas	för	
framgångsrika	citylogistiklösningar	i	framtiden	–	eftersom	den	samhällsekonomiska	nyttan	med	
sådana	system	är	påtaglig.		
	
Det	privata	näringslivet	kan	inte	driva	företag	som	bara	genererar	samhällsekonomisk	nytta	utan	är	
helt	beroende	av	att	det	finns	en	marknad	där	man	kan	driva	ett	affärsmässigt	och	ekonomiskt	hållbart	
företag.	Även	detta	liknar	till	viss	del	hur	kollektivtrafik	fungerar,	där	den	samhällsekonomiska	nyttan	
av	att	medborgare	åker	buss	istället	för	bil	översätts	till	en	företagsekonomisk	intäkt	för	de	
entreprenörer	som	driver	bussverksamhet	för	kommunens	räkning.	
	

En	av	de	största	utmaningarna	för	att	skapa	en	sund	marknad	för	citylogistik	och	
samordnad	varudistribution	är	att	översätta	den	samhällsekonomiska	nyttan	för	
kommunen	till	företagsekonomiska	intäkter	för	den	privata	aktören	som	driver	

systemet.	
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5.	Beskriv	vem	som	ska	sköta	driften	
	
Oavsett	om	det	gäller	samordnad	varudistribution	eller	citylogistik	så	behöver	det	redan	från	början	
göras	en	värdering	av	huruvida	den	operativa	verksamheten,	som	oftast	är	en	samlastningsterminal	
och	lokala	citytransporter,	helt	eller	delvis,	ska	drivas	i	egen	regi	eller	upphandlas	av	extern	part.		

1. Fördelar	med	att	driva	terminal	och	transporter	i	egen	regi	

a. Enklare	styrning	och	kontroll	över	kvaliteten	i	den	dagliga	verksamheten	och	över	
verksamhetens	miljöeffekter		

b. Möjlighet	att	kunna	använda	redan	befintliga	resurser	kommunalt	

c. Enklare	kunna	addera	annan	kommunal	verksamhet	till	terminal-	och	
transportresurserna	(om	samordnad	varudistribution)	och	på	så	sätt	öka	volymerna	
vilket	ger	skalfördelar	och	resursfördelar	

d. Man	blir	inte	bunden	av	långa	kontrakt	med	underleverantörer	

2. Fördelar	med	att	upphandla	dessa	logistiktjänster	

a. Man	får	in	expertkompetens	utifrån	som	ofta	inte	finns	t.ex.	inom	en	kommun	

b. Man	köper	tjänsten	till	rörlig	kostnad	

c. Leverantören	svarar	för	nödvändiga	investeringar,	t.ex.	miljöfordon	för	distribution	

Avgörande	för	att	kunna	besvara	frågorna	ovan	är	kunskap	om	hur	leverantörsmarknaden	ser	ut,	dvs.	
om	det	finns	aktörer	lokalt	eller	nationella	aktörer	som	kan	erbjuda	den	typ	av	tjänst	som	man	
behöver.	Det	låter	enkelt,	men	kan	bli	komplicerat	i	synnerhet	om	miljökraven	är	höga	eller	om	man	
söker	nya/alternativa	transportsätt	för	staden,	t	ex.	cykelbud,	elektriska	fordon	etc.		
	

- 	Vem	ska	ansvara	för	utvecklingen	över	tiden	
	
Att	all	logistikverksamhet	behöver	en	kontinuerlig	utveckling	är	en	sanning	som	gäller	även	här.	En	
annan	är	att	det	inte	går	att	utkontraktera	(outsourca)	ett	problem.	Med	det	som	grund	är	det	viktigt	
att	slå	fast	att	en	affärsmodell	är	inte	statisk	utan	utvecklas	över	tiden.	Därför	är	viktigt	att:	

• Redan	från	början	fundera	över	är	vem	eller	vilka	som	ska	stå	för	verksamhetens	och	
affärsmodellens	utveckling	över	tiden.	Det	är	viktigt	inte	minst	för	att	startlösningen	ofta	ser	
annorlunda	ut	än	vad	systemet	kommer	att	göra	när	inkörningsperioden	är	över.		

• Se	till	så	att	det	finns	grundläggande	logistikkompetens	hos	den	organisation	som	”äger”	
citylogistiklösningen.	Oavsett	om	det	är	en	kommun	eller	en	privat	aktör.	

Därför	är	det	glädjande	att	se	att	många	städer	idag	faktiskt	anställer	logistiker,	t.ex.	Göteborg,	
Stockholm,	Uppsala	och	Eskilstuna.	Det	ger	en	bra	grund	för	en	kontinuerlig	utveckling	över	tiden.	Det	
gäller	både	avseende	tjänsteinnehåll,	men	också	i	relation	till	frågorna	om	att	driva	verksamheten	i	
egen	regi	eller	med	upphandlade	logistiktjänster.	Bara	för	att	kommunen	startar	upp	i	egen	regi,	så	är	
det	inte	säkert	att	det	är	den	bästa	lösningen	på	lång	sikt.	Det	finns	flera	exempel	på	startlösningar	i	
egen	regi	efter	några	år	har	gått	över	till	upphandlade	tjänster.		

Citylogistik	och	samordnad	varudistribution	kräver	grundläggande	
logistikkompetens	och	förmåga	att	analysera	och	värdera	aktuell	verksamhet	och	
systemet	som	helhet	i	relation	till	den	snabba	utvecklingen	som	sker	i	samhället	till	
följd	av	t.ex.	ökad	digitalisering.	Det	gäller	oavsett	om	driften	sker	i	egen	regi	eller	av	

en	entreprenör.	
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Del	2.	Den	strategiska	ambitionen	
Innan	man	går	in	på	detaljer	i	den	operativa	utformningen	av	affärsmodellen,	så	är	det	viktigt	
att	på	en	övergripande	nivå	kunna	beskriva	och	förklara	FÖR	VEM	citylogistiken	och	den	
samordnade	varudistributionen	är	tänkt	för,	så	att	man	bättre	kan	förstå	och	kommunicera	
helheten.		
	
Här	beskriver	vi	två	av	de	tre	grundstenar	som	affärsmodellen	står	på,	vilket	sker	i	termer	av:		

1. Vilka	kunder	man	vänder	sig	till	och	vilken	relation	man	ska	ha	med	kunderna,	men	även	vilken	
position	man	tar	i	relation	till	andra	aktörer	på	marknaden	

2. Vilka	intäkter	man	kan	förvänta	sig	baserat	på	vad	man	erbjuder	dessa	kunder	
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Den	strategiska	ambitionen		
	
När	det	inledande	utvecklingsarbetet	enligt	ovan	är	genomfört	är	det	dags	att	mer	detaljerat	beskriva	
den	strategiska	ambitionen	med	satsningen.	Det	sker	genom	att	precisera	vilken	position	på	
marknaden	man	strävar	efter	och	beskriva	hur	man	skapar	värde	för	kunderna	och	därmed	intäkter	
till	verksamheten,	vilket	är	två	av	tre	huvudsakliga	grundstenar	som	bygger	upp	affärsmodell	för	
samordnad	varudistribution	och	citylogistik,	se	figur	7.	Den	tredje	grundstenen,	operativ	plattform	
utvecklas	i	nästa	avsnitt.	
	

	
	
Figur	7:	Grundstenar	i	en	affärsmodell	för	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	
	
Dessa	grundstenar	ska	sedan	brytas	ner	i	ett	antal	kritiska	frågeställningar	som	bör	ställas	och	
besvaras	i	samband	med	att	affärsmodellen	utformas.	Det	kan	med	fördel	göras	i	en	workshop	där	
förutom	projektledare	och	projektägare	även	beslutsfattare	från	kommunen	finns	med,	t.ex.	
inköpsansvarig,	logistikansvarig	(om	sådan	finns)	och	ekonomiansvarig	samt	deltagare	från	andra	
intressenter	som	mottagare	av	varorna	som	ska	levereras	och	fastighetsägare.	Det	är	ett	ypperligt	
tillfälle	att	förankra	idéerna	om	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	bland	viktiga	intressenter	
och	skapa	en	förståelse	för	vad	det	innebär	i	form	av	kompetens,	kunskaper	och	insatser.		
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Position	på	marknaden	–	Frågor	att	besvara		
	
Position	på	marknaden	beskriver	vilka	kunder	som	man	vänder	sig	till,	hur	relationen	till	kunderna	
ska	se	ut	och	vilka	marknadskanaler	som	ska	användas	i	relationen	med	kunderna	

A. Den	här	frågan	handlar	om	att	definiera	för	vilka	kunder	som	man	primärt	vänder	sig	till	och	som	
man	skapar	värde	för	–	dvs.	prioriterade	kunder.	Det	är	när	denna	fråga	om	hur	de	prioriterade	
kunderna	ser	ut	är	besvarad	som	man	också	kan	definiera	hur	stor	marknaden	och	de	potentiella	
intäkterna	är	för	systemet	som	man	bygger	upp?	

a. Viktiga	underfrågor	här	är	om	det	finns	en	naturlig	marknad	för	de	tjänster	man	avser	att	
erbjuda,	vad	de	betalar	idag	för	motsvarande	tjänster	(om	sådana	finns),	till	vem	och	på	
vilket	sätt,	dvs	om	tjänsten	är	inbakad	i	t.ex.	produktens	pris	eller	köps	separat	som	en	
fristående	tjänst?	

i. Ofta	är	leveransen	den	sista	sträckan	till	kund	en	del	av	leverantörens	
försörjningskedja	(supply	chain)	och	transportkostnaden	är	ofta	inkluderat	i	
varans	pris	och	kan	vara	svår	att	separera	från	varukostnaden.	

b. Andra	underfrågor	är	om	systemet	över	tiden	har	potential	att	utvecklas	geografiskt	eller	
volymmässigt	till	att	omfatta	fler	områden	eller	städer	som	når	nya	kundgrupper?	

i. En	citylogistiklösning	som	omfattar	leveranser	till	butiker	kan	utvecklas	till	att	
även	ta	hand	om	leveranser	från	butiken	till	lokala	kunder,	t.ex.	e-handelskunder.	

ii. En	samordnad	varudistribution	kan	utvecklas	till	att	ta	hand	om	mer	av	de	
kommunala	inrättningarnas	lagringsbehov	och	transportbehov.			

B. En	annan	viktig	fråga	är	genom	vilka	kanaler	man	når	kunderna	informationsmässigt	och	fysiskt	
med	leveranser.	En	ytterligare	fråga	handlar	om	hur	relationen	med	kunderna	ska	se	ut.	T.ex.	om	de	
knyts	upp	avtalsmässigt	(och	hur	lång	tid)	eller	bara	använder	tjänsterna	som	erbjuds	vid	behov?		

a. Ska	man	integrera	sig	med	kunderna,	så	att	citylogistiksystemet	fungerar	som	kundernas	
”interna	logistikfunktion”	–	vad	kräver	detta	i	så	fall	kräver	i	form	av	integration	av	IT-
system	och	processer?		

C. Den	tredje	frågan	är	vilken	position	som	systemet	man	bygger	upp	får	i	relation	till	andra	liknande	
system	eller	aktörer	på	marknaden	–	det	kan	vara	transport,	logistikföretag,	restauranggrossister	
m.fl.	som	idag	sköter	motsvarande	leveranser	till	de	aktuella	kunderna?		

a. Hur	ser	den	”relevanta	marknaden”	ut	geografiskt	och	innehållsmässigt?	Finns	det	risk	för	
att	en	kommunal	verksamhet	enligt	konkurrenslagen	kommer	i	konflikt	med	befintliga	
privata	marknadsintressen	och	leder	till	otillbörlig	konkurrens?	

i. Behöver	konkurrensverket	rådfrågas?	
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Erbjudandet	–	Frågor	att	besvara	
	
Erbjudandet	som	grund	för	planerade	intäktströmmarna,	dvs	vilken	typ	av	intäkter	som	kommer	att	
genereras	till	följd	av	de	värden	som	erbjuds	till	privata	kunder	t	ex.	butiker	och	kommunala	kunder	
t.ex.	skolor,	samt	de	samhällsekonomiska	värdena	t.ex.	i	form	av	mindre	emissioner	och	mindre	
trängsel.		

A. Det	här	svarar	på	frågan	hur	efterfrågan	ser	ut	och	vilka	det	är	som	behöver	den	aktuella	servicen	
som	erbjuds	–	om	det	är	kommunala	verksamheter,	privata	företag	eller	kanske	privatpersoner?	

a. Den	naturliga	följdfrågan	är	vad	kunderna	är	beredda	att	betala	för	och	därmed	hur	
intäkter	ska	genereras	för	systemet?		

b. En	annan	följdfråga	är	hur	relationen	med	kunderna	ska	se	ut?	Ao r	det	på	rent	
affärsmässiga	grunder	eller	är	kunderna	en	intressent	i	systemet?	

i. För	samordnad	varudistribution	kan	aktiviteter	som	kunderna	gör	idag	flyttas	
över	till	det	nya	systemet	så	att	effektiviteten	totalt	sett	i	systemet	blir	högre.	

ii. För	företagskunder/butiker	kan	aktiviteter	som	flyttas	till	citylogistiksystemet,	
t.ex.	butikernas	lagerhållning,	leda	till	viktiga	intäktströmmar.	

B. Samhällsnyttan	med	systemet	består	oftast	i	mindre	trängsel,	emissioner	och	därmed	säkrare	och	
trivsammare	städer	samt	mindre	miljöpåverkan.	I	ett	system	för	samordnad	varudistribution	bör	
dessa	värden	kvantifieras	så	långt	det	går	och	också	översättas	till	en	företagsekonomisk	nytta.		

a. För	kommunala	verksamheter	är	det	företagsekonomiska	värdet	av	samhällsnyttan	viktig	
eftersom	det	kan	omformas	till	kommunalt	stöd	för	verksamheten	

b. En	viktig	fråga	till	privata	kunder	till	systemet,	t.ex.	butiker,	är	hur	de	värderar	den	
samhällsekonomiska	nyttan	i	företagsekonomiska	termer,	dvs	om	de	är	beredda	att	betala	
för	en	mindre	miljöpåverkan?		
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Del	3.	Den	operativa	plattformen	
	
Den	operativa	plattformen	beskriver	den	logistik	som	ska	utföras,	dvs	VAD	som	ska	levereras	och	vad	
som	krävs	för	resurser	i	logistiken	för	att	göra	detta.	Här	ingår	en	beskrivning	av	den	tredje	
grundstenen	i	affärsmodellen	i	termer	av:	

1. Vilka	resurser	som	krävs	för	att	det	ska	fungera	operativt	och	hur	den	operativa	driften	bör	
utformas	för	att	få	en	miljömässigt	och	ekonomiskt	hållbar	logistik		

2. En	intressentmodell	som	beskriver	vilka	grundläggande	principer	som	ska	gälla	för	systemet	
och	som	mer	detaljerat	beskriver:	

a. Vilka	kundgrupper	som	vi	vänder	oss	till	med	det	operativa	logistikupplägget	

b. Vilka	logistiktjänster	vi	erbjuder	kunder	

c. Vad	som	krävs	av	oss	för	att	göra	det	på	ett	bra	sätt.		
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Den	operativa	plattformen	–	Frågor	att	besvara	
	
Operativa	plattformen,	dvs	vilka	resurser	som	behövs	för	att	driva	systemet	för	citylogistik	eller	
samordnad	varudistribution,	vilka	aktörer	och	partners	som	ingår	och	vilka	aktiviteter	som	utförs	i	det	
dagliga	arbetet,	figur	8.		
	
	

	
	

Figur	8:	Den	tredje	grundstenen,	operativa	plattformar,	i	en	affärsmodell		
	
	
De	tre	delarna	som	bygger	upp	den	operativa	plattformen	är:		

A. Nödvändiga	operativa	resurser:	De	resurser	som	krävs	i	form	av	kapacitet	för	lager	och	
transporter	och	vilka	resurser	som	är	de	mest	kostsamma		

B. Nyckelaktiviteter:	Den	dagliga	verksamheten	består	av	ett	antal	aktiviteter	och	processer	som	ska	
utföras	så	att	man	får	en	hög	operativ	effektivitet	i	verksamheten,	dvs	hur	den	dagliga	
verksamheten	ska	fungera.		

C. Aktörer	och	partners:	En	annan	fråga	är	och	vem	eller	vilka	som	ska	vara	med	och	utföra	arbetet,	
dvs	om	verksamheten	ska	utföras	helt	i	egen	regi	eller	om	delar,	t	ex.	lager	och	transporter,	ska	
utföras	av	partner?	Detta	är	ofta	en	kompetensfråga	och	utgår	från	vilka	kompetenser	(i	det	här	
fallet	primärt	logistikkompetenser)	som	man	har	själv	och	vilka	som	man	behöver	från	andra	
aktörer.	
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a. En	följdfråga	är	vem	som	ska	äga	de	fysiska	resurserna	som	lagerlokal	och	fordon,	om	de	
ska	köpas	eller	hyras/leasas.	En	del	av	detta	är	om	det	är	viktigt	att	driften	kan	utföras	till	
rörliga	kostnader	eller	om	det	är	en	fördel	att	det	finns	fasta	kostnader	för	systemet?	

b. En	följdfråga	är	vilka	krav	man	ska	ställa	på	en	partner	avseende	kompetens	och	resurser?	

	
De	här	frågorna	behöver	besvaras	för	att	grundstenarna	i	affärsmodellen	ska	kunna	beskrivas	och	
förklaras	innan	man	går	vidare	och	definierar	affärsmodellens	olika	delar	mer	i	detalj.	Frågorna	har	
inte	alltid	entydiga	svar	utan	det	kan	finnas	alternativa	svar	på	flera	av	frågorna.	I	sådana	fall	behöver	
man	återkomma	till	dom	efter	att	frågorna	har	blivit	bättre	belysta	och	utredda.			
	
	
I	bilaga	finns	ett	underlag	som	stöd	för	en	workshop	där	ovanstående	frågor	diskuteras.	Med	en	
sådan	workshop	som	grund	går	man	vidare	till	steg	2	nedan	där	relationen	med	systemets	
viktigaste	kunder	beskrivs	utförligare	i	en	intressentmodell	
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Styrande	principer,	och	logistiktjänster	
	
I	de	olika	stegen	ovan	så	har	man	klargjort	en	av	de	viktigaste	frågorna	för	uppbyggnaden	av	en	
affärsmodell	–	för	vem	som	den	samordnade	varudistributionen	eller	citylogistiksystemet	ska	
utformas	och	vilka	behov	som	dessa	”kunder	till	systemet”	har.	Det	är	grunden	för	att	kunna	göra	en	
intressentmodell	som	beskriver	vad	logistiken	ska	leverera	så	att	värde	skapas	i	form	av	kundvärde	för	
de	som	är	kunder	till	systemet	och	samhällsnytta	för	staden/kommunen.	En	del	i	detta	är	att	definiera	
styrande	principer	som	beskriver	hur	logistiken	är	tänkt	att	fungera.		
	
Många	tror	att	det	går	att	införa	en	standardmodell	som	är	likadan	som	man	har	gjort	i	en	annan	stad.	
Så	kan	det	vara	till	en	viss	del,	men	det	är	i	logistiksammanhang	sällan	som	två	system	är	likadana	
eftersom	det	ofta	finns	olika	typer	av	kundbehov	och	interna	resurser	och	förutsättningar	som	man	
måste	ta	hänsyn	till.	I	en	kommun	är	förmodligen	behoven	hos	en	skola	annorlunda	än	hos	ett	
kommunalt	reningsverk	och	behoven	hos	en	gymnasieskola	skiljer	sig	säkert	från	ett	dagis	eller	ett	
äldreboende.	På	samma	sätt	ser	behoven	annorlunda	ut	mellan	olika	typer	av	butiker	i	en	stad.	Vissa	
butiker	har	enkla	leveransbehov	och	dom	sköter	själva	all	logistik	i	butik,	medan	andra	butiker	kanske	
har	behov	av	både	extern	lagerhållning,	att	produkterna	ska	förberedas	för	försäljning	t.ex.	prismärkas	
och	kanske	även	packas	upp	i	butikshyllorna.	I	vissa	fall	finns	det	behov	av	att	ta	hand	om	emballage	
och	returer	av	olika	slag.		
	
Beroende	på	vad	citylogistiksystemet	eller	den	samordnade	varudistributionen	ska	leverera	kommer	
såväl	den	operativa	verksamheten	som	gränssnitten	att	se	olika	ut	för	olika	typer	av	kunder.	Det	här	
behöver	man	tänka	igenom	så	att	man	ser	till	att	man	har	rätt	kompetenser	och	resurser	för	att	kunna	
leverera	det	som	de	olika	kunderna	behöver.		
	
I	intressentmodellen	används	följande	symboler	för	att	kunna	beskriva	helheten	på	ett	pedagogiskt	
sätt,	se	figur	9.		
	

	
	
Figur	9:	Innehållet	i	gränssnitten	mot	olika	typer	av	kunder			
	

En	intressentmodell	hjälper	till	att	visa	vilka	huvudkunder	som	systemet	ska	försörja,	
vilka	tjänster	som	ska	erbjudas	dessa	kunder	och	vad	detta	kräver	i	form	av	resurser	
och	kompetenser	som	behöver	byggas	upp	inom	ramen	för	citylogistiken	eller	den	

samordnade	varudistributionen.	

1 2 3

Interna/externa kunder

Värde för kunden

Vad som krävs av oss

Olika	typer	av	kundgrupper

Hur	värde	skapas	för	varje	kundgrupp	

Logistiktjänster	som	erbjuds

Resurser	och	kompetenser	 som	krävs	

Styrande
principer

Hur	systemet	ska	fungera



 

	 32	

Styrande	principer	
	
Ett	enkelt	sätt	att	beskriva	och	kommunicera	HUR	citylogistiksystemet	eller	den	samordnade	
varudistributionen	är	tänkt	att	fungera	är	att	sätta	upp	ett	antal	styrande	principer	för	systemet	som	
är	enkla	att	förstå	och	förhålla	sig	till	och	som	är	en	operativ	nedbrytning	av	de	mål	som	är	uppsatta	
för	systemet.	Här	följer	förslag	på	hur	sådana	styrande	principer	kan	se	ut:	
	
Princip	1:	Minimera	miljöpåverkan	
Citylogistiken	ska	utformas	så	att	fossilfria	transporter	kan	användas.	
	
Princip	2:	Prioritera	samlastning	
Alla	transporter	ska	konsolideras	i	en	samlastningsterminal	så	att	transporterna	kan	miljö-	och	
kostnadsoptimeras.		
	
Princip	3:	Hög	leveransservice	och	anpassade	leveranser	
Leveranserna	ska	tids-	och	innehållsmässigt	anpassas	efter	kundernas	behov	
	
Princip	4:	Minimera	kundernas	arbete	
Verksamheten	i	samlastningsterminalen	ska	utformas	så	att	kundernas	administration	och	arbete	med	
sin	varuförsörjning	minimeras	
	
Princip	5:	Olika	typer	av	kunder	och	leveranser	ska	erbjudas	
Systemet	ska	utformas	så	att	det	ger	en	bra	service	till	kommunens	olika	typer	av	enheter	med	olika	
typer	av	varor	
	
Princip	6:	Underlätta	för	lokala	leverantörer	
Systemet	ska	utformas	så	att	det	blir	enklare	för	lokala	leverantörer	att	kunna	leverera	till	kommunen	
	
Princip	7:	Beslut	ska	fattas	centralt	
Beslut	om	samlastningsterminal	och	citydistribution	fattas	centralt	i	kommunen	
	
Principer	fungerar	som	styrande	riktlinjer	för	det	system	för	citylogistik	eller	samordnad	
varudistribution	som	ska	byggas	upp.	Principerna	är	också	ett	sätt	att	kommunicera	och	förenkla	
affärsmodellen	så	att	alla	som	arbetar	i	den	och	kunderna	ska	förstå	hur	den	är	tänkt	att	fungera.	
	
De	styrande	principerna	ser	sannolikt	olika	ut	i	olika	kommuner	och	för	olika	citylogistikupplägg.	
	

Värde,	erbjudande	och	kompetenser		
	
Beroende	på	hur	behoven	ser	ut	så	kommer	upplägget	för	respektive	kundgrupp	att	variera	och	värde	
för	de	olika	kundgrupperna	skapas	på	olika	sätt.	Här	blir	ofta	skillnaden	mellan	interna	kommunala	
enheter	och	externa	kunder	till	ett	citylogistiksystem	påtaglig.	För	interna	kunder	i	en	kommun,	så	
handlar	det	ofta	att	effektivisera	varuförsörjningen	totalt	sett	inom	kommunen	och	ett	införande	av	
samordnad	varudistribution	innebär	att	man	centralisera	vissa	roller	som	tidigare	gjordes	lokalt	på	
varje	enhet.	Istället	för	att	få	flera	leveranser	från	flera	olika	leverantörer	till	varje	skola	så	får	skolan	
en	samlad	leverans	från	det	gemensamma	logistiksystemet	som	också	kan	erbjuda	automatisk	
påfyllnad	av	ett	t.ex.	ett	förråd	på	en	skola.	På	så	sätt	minimeras	logistiken	vid	varje	enskild	skola	och	
värdet	som	den	samordnade	varudistributionen	bidrar	med	att	förenkla	för	de	kommunala	
inrättningarna.	Det	som	då	krävs	är	att	det	finns	kompetenser	och	resurser	så	att	det	samordnade	
varudistributionssystemet	kan	fungera	som	kommunens	logistikspecialist.		
	
För	externa	kunder	i	ett	citylogistiksystem	handlar	värdet	som	systemet	skapar	snarare	om	att	ta	hand	
om	butikernas	inkommande	gods	och	leverera	efter	behov	t.ex.	med	en	leverans	per	dag,	anpassat	på	
det	sätt	som	butiken	önskar.	För	detta	kan	man	skapa	olika	typer	av	leveranskoncept,	t.ex.	
butiksanpassad	plockning,	tidsstyrda	leveranser	som	kommer	vid	de	tidpunkter	då	det	är	minst	
kunder	i	butiken,	eller	kanske	då	butiken	är	stängd,	eller	att	ta	hand	om	returer	och	emballage.	För	att	
detta	ska	fungera	på	ett	effektivt	sätt	så	krävs	det	kompetenser	och	resurser	för	att	kunna	skapa	
effektiva	processer.	
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Ovanstående	är	exempel	på	hur	gränssnitten	kan	se	ut	med	de	olika	kunderna.	Med	gränssnitten	
beskrivna	på	det	här	sättet	så	finns	det	ett	bra	underlag	för	att	mer	i	detalj	beskriva	hur	den	operativa	
verksamheten	ska	utformas	och	med	det	som	grund	hur	affärsmodellen	ska	utformas.	Det	är	också	ett	
bra	underlag	för	att	beskriva	verksamheten	för	personer	i	den	kommunala	verksamheten	som	normalt	
inte	arbetar	med	eller	har	kunskaper	i	logistik,	se	figur	10.	
	
	

	

	
	

Figur	10:	Intressentmodell	för	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	
	
I	figuren	ovan	så	är	den	vänstra	delen	(Intressent	1)	generell	i	sin	beskrivning.	Den	högra	delen	
(Centrumbutik)	är	ett	exempel	på	hur	det	kan	se	ut	för	Citylogistik	för	butiker,	den	roll	systemet	har	i	
form	av	”Butiksanpassad	påfyllnad	av	butik”,	vilka	logistiktjänster	som	erbjuds	i	form	av	lagerhållning,	
tidsstyrda	leveranser	och	retur	av	butikens	emballage,	samt	vad	detta	kräver	för	resurser	och	
kompetens	hos	oss	vilket	i	det	här	exemplet	är	transportplanering	och	lagerstyrning.	
	
På	samma	sätt	beskriver	den	nedre	delen	i	figuren	hur	det	kan	se	ut	för	samordnad	varudistribution,	
där	rollen	och	värdet	som	erbjuds	är	att	vara	kommunens	logistikspecialist,	tjänsterna	som	erbjuds	de	
kommunala	anläggningarna	kan	vara	att	ta	hand	om	hela	processen	från	inköpsorder	till	leverans,	fylla	
på	lokala	lager	automatiskt	eller	tidsstyrda	leveranser	som	är	anpassade	till	de	tider	som	passar	
respektive	kund	bäst.	De	kompetenser	och	resurser	som	då	behövs	är	kunskap	om	Order,	Lager	och	
fakturering	(OLF)	och	processutveckling.	
	
I	bilaga	finns	en	checklista	att	fylla	i	som	visar	vilka	värden	som	skapas	för	olika	intressenter	
och	hur.	
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Del	4.	Affärsmodellens	delmodeller	
Utveckling	av	den	dagliga	driften	
Det	här	avsnittet	beskriver	den	mer	detaljerade	beskrivningen	av	de	olika	delar	som	vi	anser	
bör	finnas	med	i	en	affärsmodell	för	citylogistik	eller	samordnad	varudistribution.	Syftet	är	att	
detaljerat	beskriva	HUR	verksamheten	är	tänkt	att	fungera	som	ett	system	och	vad	som	krävs	
av	den	operativa	verksamheten	för	effektiv	drift,	vad	den	kostar	att	driva	samt	systemets	
ledning	och	organisation.		
	
De	5	olika	delmodeller	som	beskrivs	här	bygger	upp	den	operativa	plattformen	och	utgör	
affärsmodellen	tillsammans	med	intressentmodellen	i	det	föregående	avsnittet.			
	
Här	beskrivs	vad	som	ingår	i	de	olika	delmodellerna	i	form	av	”verktyg”	för	respektive	del.	I	
underlaget	finns	förslag	på	hur	dessa	verktyg	kan	utformas	och	användas.		
	
De	frågor	som	delmodellerna	besvarar	är:	
	

1. Hur	ska	systemet	för	citylogistik	eller	samordnad	varudistribution	utformas?	

2. Hur	ska	processer	och	aktiviteter	för	den	operativa	driften	se	ut?	

3. Vad	är	de	totala	kostnaderna	för	att	driva	systemet?	

4. Hur	ska	organisationen	se	ut?	

5. Hur	ska	systemet	ledas	och	styras?	
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Delmodeller	som	bygger	upp	affärsmodellen	
	
Intressentmodellen	ovan	är	bra	för	att	på	ett	övergripande	sätt	beskriva	hur	systemet	för	citylogistik	
eller	samordnad	varudistribution	är	tänkt	att	fungera,	vilka	värden	som	ska	skapas	för	vilka	kunder	
och	vilka	kompetenser	som	krävs	för	detta.	Men	för	att	göra	affärsmodellen	för	samordnad	
varudistribution	eller	citylogistik	mer	komplett	och	operativt	användbar,	så	behövs	underlag	som	tas	
fram	i	5	olika	delmodeller	enligt	nedan.	För	varje	delmodell	finns	verktyg	som	kan	användas	för	att	ta	
fram	de	underlag	som	behövs,	se	figur	11.		
	

	
	
Figur	11:	Delmodeller	och	verktyg	som	ger	underlag	till	affärsmodellen	
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Delmodell	1:	Utformning	av	systemet	
	

	
	
	
Om	inte	intressenter	förstår	hur	verksamheten	är	tänkt	att	fungera	på	en	övergripande	nivå,	så	är	det	
svårt	att	vara	delaktig	i	de	beslut	som	behöver	fattas.	Den	första	delmodellen	handlar	om	att	på	ett	
tydligt	sätt	beskriva	hur	systemet	är	utformat	och	är	tänkt	att	fungera.	En	övergripande	systembild	ger	
den	tydlighet	som	behövs	för	att	kunna	kommunicera	till	de	som	är	med	i	systemet	eller	berörs	av	det.	
Vi	har	i	våra	studier	av	flera	olika	initiativ	för	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	utvecklat	
nedanstående	bildspråk	för	sådana	systembilder,	figur	12.		
	

	
	
Figur	12:	Innehåll	i	systembilder	
	
Med	det	bildspråket	beskrivs	den	citylogistik	som	ECO2City	erbjuder	i	Holland	enligt	figuren	nedan.		
	

	
	

Figur	13:	Systembild	för	ECO2City	i	Holland	
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I	figur	14	visas	motsvarande	systembild	för	Österlens	samordnade	varudistribution	där	tre	
kommuner;	Ystad,	Simrishamn	och	Tomelilla	ingår	i	ett	och	samma	system	och	på	så	sätt	kan	dela	de	
fysiska	resurserna	i	form	av	en	terminal	och	en	lokal	logistikaktör	som	är	upphandlad.	Det	är	ett	
upplägg	som	i	detalj	har	utformats	av	kommunerna	själva	som	står	för	design	av	upplägget	och	den	
ruttplanering	som	ligger	till	grund	i	det	transportbehov	som	upphandlas	av	en	lokal	aktör.		
	
	
	

	
	
Figur	14:	Systembild	för	Österlenmodellen	där	Ystad,	Simrishamn	och	Tomelilla	ingår	
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Den	tredje	systembilden	är	för	Kungsbacka	kommun	som	har	upphandlat	utifrån	ett	behov,	men	som	
inte	har	specificerats	hur	detta	behov	ska	uppfyllas,	dvs.	hur	logistiktjänsten	ska	se	ut,	figur	15.	Därför	
vände	man	sig	till	stora	logistikaktörer	i	sin	upphandling.	PostNord	som	vann	upphandlingen	kan	
genom	sina	centrala	enheter	erbjuda	den	logistikutvecklingskompetens	som	behövdes	för	att	utforma	
systemet	och	kan	med	sin	lokala	enhet	erbjuda	de	resurser	som	behövdes	för	operativ	drift,	dvs	
terminal	och	transporter.	
	
	
	

	
	
Figur	15:	Kungsbacka	kommun	där	PostNord	står	för	utformning	och	genomförande.		
	
Skillnaden	mellan	intressentmodellens	övergripande	beskrivning	och	systembilderna	är	att	
intressentmodellen	beskriver	vad	som	erbjuds	till	de	olika	typerna	av	kunder,	medan	systembilderna	
mer	detaljerat	beskriver	den	utformning	av	den	operativa	driften	med	inblandade	aktörer	och	
relationen	mellan	dom.		
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Delmodell	2:	Operativ	drift		
	

	
	
	
Väldigt	ofta	så	läggs	mycket	energi	på	övergripande	argument	och	”reklammaterial”	som	beskriver	alla	
fördelar	med	t.ex.	citylogistik,	men	man	glömmer	bort	att	beskriva	hur	det	är	tänkt	att	fungera	i	
praktiken	på	ett	sådant	sätt	att	intressenter	förstår	hur	det	är	tänkt	att	fungera.	Därför	behöver	man	
redan	från	början	beskriva	den	dagliga	verksamheten	så	detaljerat	som	möjligt,	vilket	görs	med	
processbeskrivningar.	
	
Den	operativa	driften	handlar	om	att	utföra	de	aktiviteter	och	processer	som	har	definierats	samt	att	
dimensionera	de	operativa	resurserna	som	behövs	i	form	av	administration,	terminal	och	transporter	
–	alltså	att	dimensionera	den	operativa	plattformen.	Utgångspunkten	är	de	flöden	som	ska	hanteras	i	
systemet,	där	vi	kan	utgå	från	att	inflödet	och	utflödet	totalt	sett	är	lika	stora	(antal	m3	eller	ton	som	
hanteras	per	år),	men	där	antal	orderrader/sändningar	etc.	kan	skilja	sig	mellan	inflöde	och	utflöde,	se	
figur	16.		
	

	
Figur	16:	Parametrar	som	det	finns	behov	av	att	dimensionera	en	terminal	för.		
	
	
Lagerhållningen,	dvs.	produkter	som	ska	ligga	lagerlagda,	är	i	normalfallet	begränsat	vid	samordnad	
varudistribution	där	det	ofta	handlar	om	att	det	som	kommer	in	till	terminalen	ska	skickas	ut	samma	
dag	eller	inom	några	få	dagar.	I	så	fall	handlar	det	primärt	om	att	dimensionera	för	hantering	och	ev.	
ompackning	av	det	som	kommer	in	så	att	det	kan	skickas	ut	igen	så	snart	som	möjligt.	Men	om	tjänsten	
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också	omfattar	lagerhållning	t.ex.	för	butiker	eller	förrådshållning	för	kommunalverksamhet,	så	måste	
man	också	dimensionera	för	lageryta.			
	
Dimensionering	av	personal	i	administrationen	beror	till	stor	det	på	vilket	IT-stöd	som	finns	att	tillgå.		
Dimensioneringen	av	terminalens	yta	beror	till	på	volymen	varor	som	ska	hanteras	varje	dag.	Det	som	
man	bör	tänka	igenom	är	hur	man	behöver	av:	

• Fristapling,	dvs	pallar	eller	burar	som	ställs	på	golvet		

• Pallställ	för	lagring	av	pallar	och	antal	nivåer	på	höjden	

• Hyllställ,	dvs	om	varor	skall	lagras	i	hyllor	

• Yta	för	godsmottagning	och	avsändning	av	gods	

Förutom	den	totala	volymen	av	gods	som	ska	hanteras	behöver	man	också	ta	hänsyn	till	om	lagring	av	
olika	kundernas	gods	kan	ske	i	delade	ytor	eller	om	man	är	tvungen	att	ha	separerade	ytor	för	olika	
kunder,	vilket	i	så	fall	leder	till	behov	av	mer	lageryta.		

	

Konceptuella	lösningar	och	processer	för	den	operativa	driften	
	
Processerna	är	det	som	i	grunden	beskriver	hur	den	operativa	driften	ska	utföras	och	därmed	också	
vilka	resurser	som	behövs	för	att	kunna	utföra	den	på	ett	bra	sätt.	Processerna	fångar	upp	vad	som	ska	
utföras	och	blir	också	styrande	för	hur	organisationen	av	den	operativa	driften	bör	se	ut,	enligt	
följande	logik:	
	

1. Utifrån	tidigare	definierade	mål	och	krav	på	logistiken,	definiera	konceptuella	lösningar	att	
jobba	efter.		

o Där	mål	övergripande	beskriver	vad	man	vill	åstadkomma	på	lång	sikt	(t.ex.	CO2-fria	
transporter	och/eller	högre	säkerhet)	och	konceptuella	lösningar	är	det	praktiska	sättet	
att	leva	upp	till	dessa	mål	i	den	dagliga	verksamheten.	

2. Forma	huvudprocesser	utifrån	konceptuella	lösningar.	

o Huvudprocesser	är	en	detaljerad	beskrivning	av	de	konceptuella	lösningarnas	och	kan	
liknas	vid	arbetsbeskrivningar.	

3. Anpassa	IT-stöd	till	koncept	och	processer.	

o I	de	allra	flesta	fall	behöver	man	bra	IT-stöd	för	att	kunna	utföra	processerna	och	de	
konceptuella	lösningarna.	IT	är	i	sammanhanget	just	ett	stöd	och	inget	självändamål.		

4. Anpassa	organisation	och	ansvar	så	att	det	stödjer	huvudprocesserna.	

o Eftersom	huvudprocesserna	är	detaljerade	arbetsbeskrivningar	av	vad	som	sker	i	den	
dagliga	verksamheten,	så	är	det	logiskt	att	organisation	och	ansvar	av	den	operativa	
verksamheten	anpassas	så	att	den	stödjer	den	dagliga	verksamheten.		

	
Konceptuella	lösningar	kan	uttryckas	i	termer	av	vad	man	vill	åstadkomma	i	form	av	praktiska	
lösningar:	

• Gemensam	transportplanering	för	leveranser	till	butiker	eller	kommunala	verksamheter		

• Maximera	fyllnadsgraden	och	därmed	minimera	antalet	distributionsbilar	i	staden	

• En	samlad	leverans	till	kunderna	av	systemet,	t	ex.	butiker	eller	kommunala	verksamheter	–
konsolidering	av	leveranserna	utifrån	kundbehov	

• Skapa	en	gemensam	förrådsverksamhet	för	kommunens	inrättningar	(logistikplattform)	–	
färre	lager-	och	hanteringspunkter	

• Ha	kontroll	på	vilken	typ	av	distributionsbilar	som	trafikerar	staden,	t	ex.	i	termer	av	
emissioner	
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För	samordnad	varudistribution	och	citylogistik	finns	ett	antal	huvudprocesser	som	oftast	utförs	(se	
figur	17:	

1. Ta	emot	varor	från	leverantörer	till	terminalen	

2. Inlagring	av	produkter	(om	lagerhållning	förekommer)	

3. Ta	emot	order	från	kunderna	och	ta	fram	leveransunderlag	

4. Plockning	av	kundorder	och	lastning	

5. Leverans	till	kunderna	

6. Returer	från	kunderna	till	terminalen	

7. Fakturering	av	kunderna	för	genomförda	tjänster	

	

	

	
	
Figur17:	Vanliga	huvudprocesser	vid	samordnad	varudistribution	och	citylogistik	
	

Lagring	förekommer	inte	alltid	som	process.	Ofta	är	det	ren	terminalhantering,	dvs	varor	lastas	av	och	
lastas	om	till	distributionsbilar	för	leverans	till	kunderna.	I	vissa	fall	utförs	även	avrop	från	
leverantörer	för	kundernas	räkning	

De	här	huvudprocesserna	innehåller	var	och	en	ett	antal	aktiviteter	som	ska	utföras	och	förutsätter,	för	
att	de	ska	fungera	effektivt,	att	rollfördelningen	mellan	olika	aktörer	är	tydlig	och	att	det	finns	
erforderligt	IT-stöd.	Varje	process	bör	därför	beskrivas	på	ett	enhetligt	sätt,	t.ex.	enligt	följande	
exempel	på	process	för	plockning	och	packning,	figur	18:	
	

	
Figur	18:	Process	för	plockning	och	packning	i	en	terminal	
	

Kontor

Leverantörer Kunder

4.	Plockning	&	
lastning

2.	Inlagring	
av	varor1.	Ta	emot	varor	vid	terminal

5.	Leverans	till	kunderna

3.	Ta	emot	kundorder

7.	Fakturering

Terminal

6.	Returer	från	kunderna

Processägare:	Terminalchef Process:	4.	Plockning	&	Packning

Aktivitet Ansvar Utförs	av IT-krav Övrigt,	Förutsättningar	
som	krävs

Processtart:	Mottagen	kundorder
1.	Ta emot	order	och	skapa	plocklista Terminalchef Lagerplanering Plockorder	i	systemet

2.	Plocka	varor	enligt	lista Förman Lagerpersonal Starta	plockrunda	i	systemet Handterminal

3.	Packa	varorna	i	kartonger Förman Lagerpersonal Skriv	ut	etikett	per	kartong Etikettskrivare

4.	Lägg	kartonger	på	pall Förman Lagerpersonal Skriv ut	etikett	per	pall Etikettskrivare

5.	Kör	pallen till	utlastningen Förman Lagerpersonal Rapportera	i	systemet Handterminal

Processlut:	Ordern	är	färdig	för	leverans
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Samtliga	processer	ska	beskrivas	på	ett	sådant	sätt,	vilket	ger	en	tydlig	bild	av	omfattningen	och	typen	
av	operativt	arbete	som	ska	utföras	och	därmed	också	en	uppfattning	om	vilken	typ	av	arbetskraft	som	
behövs	för	drift	av	verksamheten.	Man	får	med	processbeskrivningarna	också	arbetsbeskrivningar	och	
en	uppfattning	om	vilket	IT-systemstöd	som	behövs,	vilket	är	viktigt	för	kommande	upphandling	av	IT-
system	och	eller	upphandling	av	hela	driften	om	det	är	aktuellt.		
	

Totalt	resursbehov	
	
Med	utgångspunkt	från	ovanstående	får	man	en	bild	av	det	totala	resursbehovet,	se	figur	nedan:	
	

	
Figur	19:	Exempel	på	resursbehov		
	
Resursbehovet	beror	på	vilken	typ	av	gods	som	ska	hanteras	och	därmed	vilken	lageryta,	utrustning	
och	hur	många	personer	som	krävs	för	den	operativa	driften.	Detsamma	gäller	vilken	typ	av	
distributionsbilar	som	behövs	och	hur	många	personer	som	behövs	för	att	lossa	bilarna	hos	kund.	Om	
det	är	otympliga	varor	som	inte	kan	hanteras	på	pall	och	som	kan	lossas	med	handtruckar	eller	i	
rullburar,	så	kan	det	behövas	två	personer	i	bilarna	för	att	kunna	lossa	godset.	Den	här	analysen	måste	
göras	från	fall	till	fall	av	person	med	erfarenhet	från	logistik	och	lagerhantering.	Om	inte	sådan	
kompetens	finns	i	t.ex.	kommunen	så	rekommenderas	att	anlita	en	logistikkonsult.		
	
Om	man	från	början	vet	att	tjänsterna	ska	upphandlas	så	gör	begär	man	att	leverantörer	som	ska	
lämna	anbud	gör	en	sådan	resursberäkning	utifrån	de	uppgifter	om	aktiviteter	och	hanterade	volymer	
som	finns	i	figur	19	ovan.		

Typ	av	resurs Storlek,	Typ,	Antal Egen	el.	inhyrd

Terminal 1	terminal	 på	500	m2
+	kontor	 100	m2

Egen	regi

Lagertruckar 1	motviktstruck	
2	pallyftare

Leasing

Ställage	och	övrig	utrustning 300	pallplatser
50	rullburar

Egen

Lagerpersonal 4	personer,	 heltid,	 dagtid 2	fast	
2	rörlig	 efter	behov

Distributionsbilar 5	bilar	 kapacitet	20	ton,	 gasdrift
5	handtruckar	 för	lossning

Upphandlas

Chaufförer 5	personer,	 dagtid Upphandlas

Administration 1	verksamhetschef
1	förman

Egen	personal

IT-system	 för	administration Order,	 fakturering
1	terminal	 och	1	skrivare

Eget	IT-system

IT-stöd	för	operativ	drift Lagerhantering
3	handterminaler	 för	plockning
2	terminaler	 och	1	skrivare

Eget	IT-system
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Delmodell	3:	Finansiering	och	investeringar	
	

	
	
	
Grova	kalkyler	som	bygger	på	färre	antal	stopp	eller	lägre	inköpspriser	ger	förvisso	en	indikation	om	
en	ekonomisk	besparing	genom	bättre	samlastning	och	en	miljömässig	besparing	genom	att	färre	
godstransportbilar	rör	sig	i	städerna	samt	högre	säkerhet	vid	skolor	etc.	till	följd	av	färre	lastbilar.	Men	
som	beslutsunderlag	och	underlag	till	en	affärsmodell	räcker	det	inte	–	istället	behövs	det	en	
totalkostnadsmodell	som	tydligt	visar	vilka	kostnader	som	kommer	att	uppstå	och	hur	dessa	
kostnader	fördelas	mellan	olika	aktörer.	Det	är	först	då	som	man	kan	sätta	in	potentiella	besparingar	i	
ett	sammanhang.		
	
Besparingarna	med	samordnad	varudistribution	kan	uttryckas	både	i	pengar,	miljöpåverkan	och	
säkerhet:	
	

• Färre	leveranser	till	resp.	kommunal	enhet	(SEK	per	år)	
– Tid	för	mottagning	av	gods	före	och	efter	
– Kostnad	per	timme	

• Färre	personer	som	är	inblandade	i	upphandling	av	varor	(SEK	per	år)	
– Tid	för	arbete	med	inköp/avrop/beställning	
– Kostnad	per	timme	

• Lägre	inköpspriser	(SEK	per	år)	
– Beräkning	av	%	besparing	i	lägre	inköpspriser	till	följd	av	kortare/enklare	leverans	

för	leverantörerna	
• Färre	lastbilar	i	städerna	(CO2	per	år)	

– Beräkning	av	minskade	CO2-emissioner	till	följd	av	färre	leveranser	till	kommunala	
enheter	

– Högre	säkerhet	till	följd	av	färre	lastbilar,	t.ex.	vid	skolor.		
• Ökade	möjligheter	att	upphandla	lokalproducerade	varor,	främst	mat	(CO2	per	år)	

– Beräkning	av	minskade	CO2-emissioner	med	lokalproducerat	
	

I	en	sådan	analys	av	potentiella	besparingar	så	blir	det	inte	alltid	billigare	i	kronor	räknat,	men	det	kan	
i	en	kommunal	beslutssituation	vägas	upp	av	kombinationen	av	ekonomiska	besparingar,	minskad	
miljöpåverkan	och	högre	säkerhet.	Det	viktiga	ur	affärsmodell-synpunkt	är	att	det	finns	en	grundkalkyl	
att	utgå	från	som	över	tiden	går	att	följa	upp.		
	

Totalkostnadsmodell	
	
Grunden	för	finansierings-	och	investeringsmodellen	är	en	beräkning	av	de	totala	kostnaderna	för	den	
samordnade	varudistributionen	eller	citylogistiksystemet	som	visar	kostnaderna	per	år	under	givna	
antaganden	om	volym	etc.	Här	handlar	det	om	att	specificera	de	totala	logistikkostnaderna	för	de	olika	
enheterna	och	för	de	huvudsakliga	kostnadsposterna.	En	sådan	totalkostnadsanalys	som	med	fördel	
byggs	upp	i	Excel	kan	se	ut	enligt	figur	20	nedan	(Fiktiva	siffror).		
	

Finansiering	 och	investeringar Totalkostnadsanalys
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Figur	20:	Totalkostnadsmodell	för	samordnad	varudistribution	och	citylogistik		
	
	
Av	totalkostnadsmodellen	framgår	beräknad	totalkostnad	per	år	(5	487	000	SEK	i	det	fiktiva	
exemplet).	Det	framgår	även	var	kostnaderna	uppstår	(kontor	eller	vid	terminal)	samt	om	
funktionerna	ska	utföras	i	egen	regi	eller	köpas	in	och	i	så	fall	av	vem.	
	
En	sådan	kalkyl	bygger	på	ett	förarbete	där	den	operativa	driften	beskrivs	med	aktiviteter	och	
processer	enligt	ovan.	Ju	mer	noggrant	förarbete	desto	bättre	totalkostnadsanalys.	
Totalkostnadsanalysen	utgör	en	grund	för	att	beskriva	vilka	investeringar	som	behöver	göras	för	att	
komma	igång	med	verksamheten.	Hur	investeringar	ska	finansieras	beror	naturligtvis	på	vilken	typ	av	
organisation	det	är	som	äger	systemet.		
	
Värt	att	notera	är	att	ett	viktigt	skäl	till	att	logistikverksamhet	idag	utkontrakteras	(outsourcas)	är	just	
finansiering	av	investeringar,	som	då	kan	flytts	över	till	logistikföretaget	som	ska	utföra	tjänsterna.	
Kostnaden	ska	givetvis	betalas,	men	det	kommer	med	en	outsourcing	inte	att	påverka	balansräkningen	
utan	det	blir	som	en	rörlig	kostnad	inbakad	i	den	avgift	som	logistikföretaget	tar	för	utförda	tjänster.				
	
En	annan	del	av	finansieringen	av	citylogistik	eller	samordnad	varudistribution	kan	ske	genom	
kommunal	subventionering.	Det	är	framför	allt	vanligt	när	kommunen	ställer	krav	på	att	t.ex.	
emissionsfria	transporter	ska	användas	för	citydistributionen.	Då	kan	kommunen	skjuta	till	bidrag	för	
sådana	aktiviteter	som	anses	vara	till	nytta	för	samhället	på	samma	sätt	som	kostnaden	för	
kollektivtrafik	idag	till	viss	del	är	subventionerad	med	skattemedel,	vilket	då	grundas	på	politiska	
beslut.	
	

KOSTNADER OCH PERSONAL
Antal 

personer
Kostnad 
Kontor

Kostnad 
Terminal SUMMA

Egen 
regi Inköpt av Kommentar

Antal SEK/år SEK/år SEK/år Ja/Nej Namn Fri text

1) Administration och ledning 
• Central ledning och utveckling 1,5 1 500 000    1 500 000   Ja Kommunens logistikenhet
• Operativ ledning 1 750 000       750 000      Ja
• Kundkontakter, order & fakturering 1 600 000       600 000      Ja
• Spedition & transportplanering 0,5 300 000       300 000      Nej Logistiktjänst AB Ingår i lager & transportavtalet
• Övrigt, t.ex. OH-kostnader 50 000         50 000        
SUB-TOTAL 4 1 500 000   1 700 000    3 200 000  

2) Terminalkostnader
• Lagerpersonal 3 1 500 000    1 500 000   Nej Logistiktjänst AB Även bemanningsföretag
• Byggnad (hyra el avsk) 120 000       120 000      Ja Kommunens byggnad XXX
• El, Uppvärmning, inkl övr drift 25 000         25 000        Ja
• Maskiner, Utrustn. (hyra el. avsk) 50 000         50 000        Ja Ställage + 2 truckar
• Försäkringar, maskiner och byggnad 10 000         10 000        Ja
• Försäkring, gods i lager 2 000           2 000          Ja
• Övrigt, t.ex. OH-kostnader 75 000         75 000        Ja
SUB-TOTAL 3 1 782 000    1 782 000  

4) Transportkostnader
• Personalkostnader transporter 2 100 000       100 000      Nej Logistiktjänst AB Ingår i lager & transportavtalet
• Transportmedel (leasing el. avskrivning) 160 000       160 000      Nej Logistiktjänst AB Ingår i lager & transportavtalet
• Transporter till kunder (Bränsle mm) 35 000         35 000        Nej Logistiktjänst AB Ingår i lager & transportavtalet
• Övriga kostnader 25 000         25 000        
SUB-TOTAL 2 320 000       320 000     

5) IT och kommunikationskostnader
• Kostnader för IT-system 55 000         55 000        Ja Avskrivning, investering 275 000 SEK
• Övriga kostnader 30 000         10 000         40 000        
SUB-TOTAL 0 85 000        10 000         95 000       

6) Andra kostnader
• Övriga kostnader 60 000         30 000         90 000        Utvecklingsprojekt
SUB-TOTAL 0 60 000        30 000         90 000       

SUMMA 9 1 645 000   3 842 000    5 487 000  
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Delmodell	4:	Organisation	
	

	
	
	
Hur	verksamheten	ska	organiseras	handlar	om	att	definiera	vilka	ansvar	som	behöver	specificeras	och	
vilka	roller	som	olika	aktörer	ska	ha.	Organisationsfrågan	har	vi	delat	in	i	två	olika	delar.	Dels	frågan	
om	hur	en	projektorganisation	ser	ut	och	dels	frågan	om	organisation	i	full	drift.	Projektorganisationen	
har	ansvar	för	implementering	och	uppstart	av	initiativet	och	lämnar	sedan	över	driften	till	den	
ordinarie	organisationen	som	för	samordnad	varudistribution	normalt	är	en	del	av	den	kommunala	
förvaltningen.	
	
En	projektorganisation	ska	inte	förväxlas	med	ett	pilotprojekt,	där	det	efter	genomfört	projekt	görs	en	
utvärdering	som	grund	för	beslut	om	verksamheten	ska	fortsätta	eller	inte.	Ett	sådant	beslut	är	redan	
fattat	när	projektorganisationen	börjar	sitt	arbete.		

Projektorganisation	
	
Sammansättningen	av	projektorganisationen	är	viktig,	eftersom	det	är	i	den	fasen	som	man	ska	
utforma	och	trimma	i	den	dagliga	verksamheten	och	skapa	förutsättningar	för	att	initiativet	ska	bli	
framgångsrikt.	Det	är	projektorganisationen	som	implementerar	det	som	affärsmodellen	visar	ska	
göras	och	trimmar	in	processer	med	tillhörande	IT-system	till	en	fungerande	operativ	drift	som	följs	
upp	utifrån	de	nyckeltal	som	visar	hur	effektiv	verksamheten	är.	Vi	har	sett	följande	kompetenser	och	
egenskaper	som	viktiga	i	en	projektorganisation:	

• Förmåga	till	att	vara	taktisk	och	kunna	föra	sig	bland	både	politiker	och	tjänstemän	i	
kommunen	där	man	klarar	rollen	att	representera	de	politiska	ambitionerna	och	samtidigt	kan	
agera	på	näringslivets	villkor	där	så	krävs.		

• För	detta	krävs	att	projektledare	och	projektorganisationen	har	de	mandat	som	behövs	för	att	
få	igenom	nödvändiga	beslut,	vilket	är	speciellt	viktigt	vid	samordnad	varudistribution	där	en	
kommun	är	huvudman.		

• Logistikkompetens	som	säkrar	att	det	man	implementerar	fungerar	logistiskt	effektivt.	Det	är	
speciellt	viktigt	i	de	fall	som	driften	av	terminal	och	transporter	ska	upphandlas	på	
logistikmarknaden.		

• I	kommunal	verksamhet	så	har	upphandlingskompetens	visat	sig	vara	viktigt,	i	synnerhet	då	
de	det	finns	besparingar	identifierade	genom	lägre	inköpspriser	och	effektivare	
upphandlingsorganisation	i	kommunen.		

Projektorganisationen	lämnar	över	en	fungerande	verksamhet	till	den	ordinarie	organisationen	som	
driver	verksamheten	vidare	och	utvecklar	den	över	tiden.	Detta	bör	ske	vid	en	i	förväg	definierad	
tidpunkt	och	utifrån	den	projektplan	för	implementering	som	alltid	bör	finnas.		
	

Organisation	vid	ordinarie	drift	
	
I	logistiksammanhang	skiljer	man	ofta	organisatoriskt	på	ansvar	för	utformning	och	utveckling	av	
systemet	respektive	ansvar	för	den	dagliga	driften.	Denna	uppdelning	finns	också	i	våra	fallstudier	av	
såväl	samordnad	varudistribution	och	citylogistik,	där	det	finns	en	central	enhet	som	”äger”	upplägget	
och	som	står	för	utveckling	av	citylogistikkonceptet	samt	en	operativ	enhet	som	står	för	den	fysiska	
hanteringen	i	terminal	och	transporterna	till	kunder.	För	samordnad	varudistribution	av	en	kommuns	

Organisation Ansvar	och	rollfördelning
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varuförsörjning	så	behöver	man	dessutom	definiera	hur	gränssnitten	ska	se	ut	mellan	upphandling	av	
varor	och	varuförsörjning.	Vi	har	också	sett	att	i	många	kommuner	så	ligger	ansvaret	för	driften	på	
upphandlingsorganisationen	och	den	ekonomiska	uppsidan	handlar	om	att	minska	inköpspriserna	
från	leverantörer	genom	att	separera	varupriset	från	fraktkostnaden,	samt	att	minimera	och	
centralisera	den	upphandlingsverksamhet	som	sker	lokalt	i	de	kommunala	enheterna.		
	
Om	vi	liknar	kommunen	vid	ett	företag	som	köper	för	egen	förbrukning	så	skiljer	man	normalt	mellan	
tre	roller,	se	figur	21:	
	

• Inköp	-	Den	kommersiella	inköpsdelen	där	
ansvaret	finns	hos	en	affärsmässigt	
orienterad	inköpsfunktion	som	skriver	avtal	
med	leverantörer		

• Logistik	-	Den	fysiska	varuförsörjningen	d.v.s.	
avrop	av	varor	och	ansvarar	för	hemtagning	
utifrån	de	avtal	som	inköpsavdelningen	har	
tecknat	med	leverantörer	

• Lager	-	Drift	av	fysiskt	lager,	dvs	ansvarar	för	
att	dagliga	verksamheten	i	lagerfunktionen	
fungerar	effektivt,	samt	distribution	till	kund	

	
	

Figur	21:	Organisatorisk	rollfördelning	mellan	inköp,	logistik	och	lager	
	
Fördelen	med	att	skilja	på	dessa	roller	är	att	det	blir	en	tydlig	ansvarsfördelning	oavsett	om	den	
fysiska	lagerhållningen	och	transporterna	sker	i	egen	regi	eller	av	extern	leverantör.	Inköpsfunktionen	
bestämmer	vad	som	ska	köpas	och	av	vilken	leverantör.	Här	ingår	att	fastställa	leveransvillkor.	I	
samband	med	införande	av	samordnad	varudistribution	så	förekommer	att	kommunen	vill	skilja	på	
varans	pris	och	transportens	pris.	Det	gör	man	genom	att	i	köpeavtalet	med	leverantören	ändra	
leveransvillkoren	från	”Fritt	levererat”	till	”Fritt	leverantör”.	Då	blir	det	logistikfunktionens	uppgift	att	
knyta	upp	de	leverantörer	som	behövs	både	för	att	driva	lager/terminal	och	upphandla	lämpliga	
transporter	från	leverantör	till	cityterminalen.		
	
På	samma	sätt	är	det	viktigt	att	skilja	på	vem	som	äger	godset	och	vem	som	fysiska	hanterar	det.	Precis	
som	i	logistikverksamhet	i	allmänhet	så	är	huvudmodellen	för	både	samordnad	varudistribution	och	
citylogistik	att	man	hanterar	någon	annans	gods	–	dvs.	godset	tillhör	en	annan	kommunal	verksamhet	
(t.ex.	en	skola)	eller	ett	annat	företag	(t.ex.	en	butik).		
	
För	samordnad	varudistribution	överförs	normalt	ägandet	av	godset	till	kommunen	när	det	antingen	
lastas	hos	leverantör	eller	när	det	anländer	till	cityterminalen,	beroende	på	vilka	leveransklausuler	
(Incoterms)	som	inköpsavdelningen	har	i	sitt	avtal	med	leverantören.	De	vanligaste	
leveransklausulerna,	eller	leveransvillkoren,	är	EXWORKS	där	köparen	tar	ansvaret	för	transporten	
och	som	innebär	att	ägandet	av	godset	övergår	till	köparen	i	samband	med	att	godset	vid	
leverantörens	utlastningskaj	och	DDP	(Delivery	Duty	Paid)	där	säljaren	tar	ansvaret	för	transporten	
och	ägandet	går	över	till	köparen	i	samband	med	att	köparen	tar	emot	godset	hos	sig.	Om	
cityterminalen	drivs	i	kommunal	regi	med	egna	transporter	så	blir	den	samordnade	
varudistributionen	en	intern	kommunal	verksamhet	(kommunens	varumottagning	och	
interntransporter).	Om	terminalen	däremot	drivs	av	en	extern	part	så	krävs	det	att	den	externa	parten	
har	en	försäkring	som	täcker	ev.	skador	på	det	gods	man	hanterar	för	kommunens	räkning.	
	
Vid	citylogistik	är	frågan	mer	komplicerad	eftersom	cityterminalen	”bryter”	en	ansvarskedja.	Beroende	
på	leveransklausul	så	är	det	antingen	leverantören	eller	mottagaren	(t.ex.	en	butik)	som	äger	godset	
under	transport	och	transportören	har	ansvar	för	att	godset	levereras	till	mottagaren.	Med	citylogistik,	
så	bryter	man	transportörens	ansvarskedja	om	leveransen	istället	går	till	en	cityterminal,	där	det	
hanteras	och	transporteras	vidare	till	mottagaren.	Dagens	leveransklausuler	är	inte	till	fullo	anpassade	
för	en	situation	där	ett	nytt	mellanled,	som	inte	tar	över	äganderätten	över	godset,	kommer	in	mellan	
leverantör	och	kund.	Mer	om	detta	i	bilaga.		
	

Inköp
Kommersiella	
avtal	med	
leverantörer

Logistik
Avrop,	

hemtagning	av	
varor	&	

distribution

Lager
Drift	av	fysiskt	
lager/terminal



 

	 47	

Utvecklingsrollen	
	
En	viktig	framgångsfaktor	är	att	systemet	för	citylogistik	eller	samordnad	varudistribution	löpande	
utvecklas	över	tiden.	Utveckling	behöver	ske	i	två	dimensioner.	Dels	övergripande	utveckling	av	
systemet	som	helhet	och	de	tjänster	som	erbjuds	kunderna	och	dels	operativ	utveckling	för	att	över	
tiden	öka	effektiviteten	genom	rationaliseringar	i	lager	och	transportverksamheten.		
	
En	vanlig	modell	är	att	utvecklingen	av	systemet	och	tjänsterna	sker	i	en	övergripande	organisation.	I	
samband	med	samordnad	varudistribution	i	kommunal	regi	så	ingår	det	utvecklingsarbetet	i	
uppgifterna	för	den	övergripande	styrgrupp	i	kommunen	som	ofta	finns.	I	samband	med	citylogistik	är	
det	ofta	den	organisation	som	äger	konceptet,	vilket	i	ECO2City	är	en	stiftelse	och	i	Lucca	en	kommunal	
enhet	som	heter	Luccaport.		
	
Utveckling	av	den	dagliga	driften	är	oftast	och	bör	vara	en	del	av	uppgifterna	för	den	person	som	är	
ansvarig	för	terminalen.		
	

Checklista	vid	upphandling	av	operativ	logistik	
	
Om	beslutet	är	att	den	operativa	driften	av	terminal	och	transporter	ska	utföras	av	extern	part,	så	
behöver	det	göras	en	professionell	upphandling	av	de	aktuella	tjänsterna.		I	det	sammanhanget	är	det	
värt	att	notera	att	en	aldrig	så	professionell	logistikoperatör	inte	långsiktigt	kan	utföra	en	bra	tjänst,	
om	inte	kunden	själv	är	en	professionell	partner	med	en	klar	uppfattning	om	hur	
distributionslösningen	skall	se	ut	och	fungera.	En	logistikupphandling	av	den	här	typen	är	i	grunden	
ett	partnerskap	som	bygger	på	att	båda	partnerna	har	ett	ansvar	för	att	helheten	ska	fungera.	Vi	har	
samband	med	outsourcing	av	logistik	sett	exempel	på	när	upphandlingen	inte	har	gått	att	genomföra,	
för	att	den	köpande	parten	har	försökt	att	skjuta	över	allt	ansvar	och	all	risk	på	logistikoperatören	och	
inte	har	förstått	att	de	själva	också	har	ett	ansvar	i	partnerskapet.		Ett	viktigt	sådant	ansvar	som	den	
upphandlande	parten	har	är	att	ansvara	för	att	det	finns	tillräckliga	volymer	i	logistiksystemet	så	att	
den	operativa	logistiken	kan	utföras	på	ett	professionellt	och	lönsamt	sätt.	Ett	annat	viktigt	ansvar	hos	
den	upphandlande	parten	är	att	tillse	att	samtliga	uppgifter	som	behövs	för	den	fysiska	hanteringen	
finns	tillgängliga,	såsom	volymer,	leveranstider,	kvalitetskrav	för	leveranserna,	etc.	
	
Upphandling	av	logistik	är	ofta	mer	komplex	än	vad	man	tror,	därför	är	det	ett	bra	tips	att	lägga	en	hel	
del	tid	på	att	ta	fram	ett	bra	upphandlingsunderlag	eftersom	utvärderingen	av	offerterna	då	blir	
enklare	–	både	att	tyda	enskilda	offerter	och	för	att	kunna	jämföra	olika	offerter.			
	
I	bilaga	presenteras	en	checklista	i	form	av	ett	upphandlingsunderlag	som	man	måste	fundera	
igenom	innan	man	kontaktar	logistikleverantörerna	för	en	eventuell	outsourcing.	
	

Utformning	av	avtal	
	
Upphandlingsunderlaget	blir	också	ett	underlag	för	det	avtal	som	skrivs	mellan	parterna.	Ett	väl	
fungerande	avtal	är	i	sammanhanget	således	inte	bara	en	juridisk	försäkran.	Det	är	framförallt	ett	sätt	
att	beskriva	rollfördelning,	ansvar	mm	mellan	de	två	parterna,	så	att	förväntningarna	på	motparten	är	
helt	klara.	Ett	verktyg	för	samarbete,	lika	viktigt	för	logistikoperatören	som	för	kunden.	
	
Avtalet	måste	också	skapa	rätt	incitament	till	båda	parter	att	arbeta	på	ett	totalekonomiskt	effektivt	
sätt.	Ett	felaktigt	formulerat	avtal	kan	ge	allvarliga	konsekvenser	om	det	driver	kostnader	på	ett	sätt	
som	inte	var	tänkt	från	början.	Ett	dåligt	formulerat	avtal	kan	också	låsa	samarbetsformerna	på	ett	
sådant	sätt	att	en	utveckling	av	verksamheten	förhindras	eller	att	incitament	till	utveckling	saknas.	Ett	
viktigt	skäl	att	outsourca	logistiken	är	just	att	åstadkomma	flexibilitet	och	utveckling,	då	får	ett	avtal	
med	logistikoperatören	inte	försvåra	detta.	
	
De	större	logistikoperatörerna	har	normalt	avtal	som	man	kan	utgå	från.	Ofta	bygger	sådana	avtal	på	
NSAB2000	(Nordiska	Speditörsförbundets	Allmänna	Bestämmelser)	eller	motsvarande	som	är	ett	



 

	 48	

standardavtal	som	transportbranschen	använder	med	sina	kunder	och	som	innehåller	generella	
bestämmelser	som	branschen	rättar	sig	efter.	
	
I	ett	logistikavtal	ingår	normalt	följande	delar	som	delas	in	i	huvudavtal	och	bilagor:	
	

1. Huvudavtal,	en	generell	del	som	ofta	är	ganska	kort	och	där	de	övergripande	delarna	i	avtalet	
beskrivs:	

a. Bakgrund,	som	beskriver	varför	parterna	valt	att	ingå	avtal	

b. Avtalets	omfattning,	som	övergripande	beskriver	de	tjänster	som	logistikföretaget	ska	
utföra	och	vilka	resurser	som	leverantören	ska	tillhandahålla	för	att	fullfölja	avtalet,	
t.ex.	en	terminal	och	speciella	fordon.		

c. Avtalstid,	som	beskriver	hur	många	år	man	tecknar	avtal	för	samt	start	och	slutdatum	
och	villkor	för	förlängning	av	avtalet	

d. Priser	och	Betalningsvillkor,	som	visar	vad	leverantörens	olika	priser	för	tjänsterna	
bygger	på	(t.ex.	lagerhyra	per	m2,	transportkostnad	per	mil,	etc.),	om	dom	ska	
revideras	över	tiden	(t.ex.	räknas	upp	med	index	varje	år),	samt	hur	fakturering	går	
till	med	betalningstider	etc.		

e. Information	Sekretess	och	Publicitet,	dvs.	hur	information	ska	delas	mellan	partner	
samt	vilken	information	som	betraktas	som	hemlig	och	inte	får	spridas	av	parterna.		

f. Försäkringar,	dvs	vilka	försäkringar	som	krävs	och	vem	av	partner	som	tecknar	dessa	
(t.ex.	försäkring	av	det	gods	som	finns	i	terminalen	eller	under	transport).			

g. Oo verlåtelse	av	avtalet,	som	normalt	handlar	om	att	avtalspart	inte	får	pantsätta	de	
tillgångar	som	krävs	för	att	uppfylla	avtalet.		

h. Tvist,	dvs.	hur	ev.	tvist	om	detta	avtal	ska	hanteras.		
	

2. Ett	antal	bilagor	som	mer	detaljerat	definierar	det	som	är	specifikt	för	avtalet	

a. Kunder.	Detaljerad	beskrivning	av	de	kunder	som	ska	servas	inom	ramen	för	avtalet	

b. Volymer,	planerade	volymer	initialt	och	hur	dessa	förväntas	utvecklas	över	avtalstiden	

c. Priser	och	kommersiella	villkor.	Här	presenteras	hur	prissättningen	ser	ut	och	vad	
som	gäller	för	kvalitetskrav	för	att	full	fakturering	ska	kunna	ske	(ev.	straffavgifter	om	
inte	avtalets	krav	uppfylls).	Se	nedan.	

d. Processbeskrivningar	som	beskriver	de	koncept	och	processer	som	ska	utföras	av	
logistikföretaget,	enligt	vad	som	finns	beskrivet	tidigare	i	denna	skrift.	

e. IT-frågor,	som	är	vanligt	om	logistikföretagets	IT-system	ska	användas	i	terminalen	
och	för	transportplanering	

f. Uppföljning:	Nyckeltal	som	verksamheten	följs	upp	efter,	enligt	vad	som	finns	
beskrivet	tidigare	i	denna	skrift	

g. Utveckling,	hur	verksamheten	ska	utvecklas	över	tiden	och	vem	eller	vilka	som	har	
ansvar	för	att	initiera	sådan	utveckling.		

	
Prissättningen	av	logistiktjänster	i	ett	logistikavtal	består	ofta	av	en	kombination	av	fasta	och	rörliga	
avgifter.	Fasta	avgifter	kan	vara	hyra	av	en	terminal	som	gäller	upp	till	en	i	avtalet	bestämd	maxvolym.	
Om	volymerna	stiger	utöver	maxvolymen	så	ska	avtalet	reglera	hur	kostnaden	då	påverkas.	Andra	
exempel	på	fasta	kostnader	är	hyra	av	IT-system	och	kostnader	för	personal	som	används	till	100%	i	
den	affärs	om	avtalet	avser.	Fördelen	med	fasta	kostnader	är	att	man	vet	vad	det	kostar	med	de	
volymer	som	har	definierats	och	osäkerheten	blir	därför	mindre.	Nackdelen	är	att	kostnaderna	
kvarstår	även	om	volymerna	går	ner.		
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Rörliga	kostnader	kan	vara	hanteringskostnad,	dvs	arbetet	som	utförs	i	terminalen,	där	
logistikleverantören	bara	betalar	för	den	mängd	gods	som	hanteras	i	terminalen.	En	förutsättning	för	
detta	är	emellertid	att	leverantören	kan	använda	personalen	också	till	andra	uppdrag,	vilket	är	vanligt	
om	terminalen	som	används	delas	mellan	flera	olika	uppdragsgivare.	Dessa	kostnader	är	oftast	
aktivitetsbaserade,	dvs	det	finns	en	prislista	för	varje	moment	som	utförs	i	terminalen.	En	annan	rörlig	
kostnad	är	ofta	transportkostnader	som	också	förutsätter	att	logistikleverantören	kan	använda	
fordonen	också	till	andra	uppdrag	och	kunder.	En	fördel	med	rörliga	kostnader	är	att	man	bara	betalar	
för	de	resurser	som	används,	dvs.	de	aktiviteter	som	utförs.	En	nackdel	är	att	kostnaderna	ofta	stiger	
linjärt	med	volymen	och	att	den	som	köper	logistiktjänster	därför	inte	får	del	av	de	skalfördelar	som	
uppstår	då	volymen	ökar.	Detta	gäller	speciellt	då	kostnaderna	är	aktivitetsbaserade.	Med	hög	andel	
rörliga	kostnader	i	ett	avtal	ökar	dessutom	betydelsen	av	transparens,	dvs.	logistikleverantörens	
redogörelse	för	samtliga	aktiviteter	som	utförs	och	de	kostnader	som	är	förknippade	med	dessa	
aktiviteter.	Ett	sätt	att	få	sådan	transparens	är	att	avtalet	baseras	på	”Open	Book”,	dvs	att	
logistikleverantören	är	skyldig	att	visa	upp	samtliga	underlag	som	beskriver	kostnader	som	dom	har	
haft	för	att	utföra	uppdraget.	
	
En	viktig	aspekt	prissättningen	är	att	man	är	överens	om	hur	kostnader	definieras	inom	ramen	för	
avtalet	och	vad	det	kostar	om	volymerna	går	upp	och	ned.	Därför	är	totalkostnadsmodellen	som	
beskrivs	tidigare	i	denna	skrift	ett	viktigt	hjälpmedel	för	den	som	köper	logistiktjänster	och	att	
avstämning	löpande	sker	mot	den	beräknade	totala	logistikkostnaden	för	systemet	som	helhet	under	
avtalstiden.			
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Delmodell	5:	Ledning	och	styrning	
	

	
	
	
Ledning	och	styrning	är	nära	kopplad	till	organisationen.	Det	innefattar	att	det	finns	en	
ledningsstruktur,	med	ansvariga	för	olika	delar	av	verksamheten	samt	mål	att	styra	mot	på	kort	och	på	
lång	sikt.	Målen	omfattar	både	verksamhetsmål	och	ekonomiska	mål	och	kan	uttryckas	i	en	affärsplan.	
Verksamhetsmålen	är	beskrivningar	av	vad	verksamheten	förväntas	utvecklas	till	och	hur	detta	ska	
ske,	t.ex.	hur	många	kunder/kommunala	enheter	som	verksamheten	ska	omfatta	om	t.ex.	1,	3	och	5	år.	
De	ekonomiska	målen	visar	vad	detta	innebär	i	termer	av	intäkter	och	kostnader	i	form	av	budgetar	
för	verksamheten,	som	bygger	på	totalkostnadsmodellen	ovan	och	som	visar	vilket	
överskott/underskott	verksamheten	förväntas	generera	och	hur	detta	ska	finansieras.	
	
I	våra	fallstudier	är	det	vanligt	att	det	finns	en	kommunal	styrgrupp	vars	uppgift	är	att	ta	fram	
målbilder	för	den	samordnade	varudistributionen	som	”Äger”	projektet.	Styrgruppen	är	ofta	aktiv	även	
under	drift	av	systemet	och	fungerar	som	den	part	som	ansvarig	för	den	operativa	logistiken,	t.ex.	en	
logistikoperatör,	rapporterar	till.	Styrgruppen,	där	kommunens	logistikkompetens	normalt	finns,	
rapporterar	i	sin	tur	till	en	enhet	i	den	kommunala	förvaltningen.	
	
I	samband	med	citylogistik	finns	motsvarande	”Ägare”	av	systemet,	t.ex.	i	en	central	stiftelse	eller	
utvecklingsenhet,	som	har	till	uppgift	att	se	till	så	att	verksamheten	är	affärsmässig	och	att	den	
utvecklas	över	tiden.	Det	är	också	denna	ägare	som	kommersiellt	har	investerat	i	utvecklingen	av	
systemet,	även	om	den	fysiska	driften	utförs	av	en	oberoende	logistikaktör,	t.ex.	på	franchisebas	eller	i	
partnerskap	med	den	centrala	ägaren.		
	

Mätning	och	uppföljning	
	
Ett	annat	område	som	också	bör	tänkas	igenom	i	planeringsstadiet	är	hur	logistikverksamheten	ska	
mätas	och	följas	upp.	En	bra	mätmodell	är	grunden	för	att	verksamheten	ska	bli	kostnadseffektiv	och	
leverera	den	kvalitet	som	behövs	och	som	efterfrågas	av	kunderna.	Följande	två	bilder	ger	ett	bra	
underlag	för	en	sådan	mätmodell.	Den	första	bilden	(figur	22)	ger	förslag	på	övergripande	styrtal	som	
används	på	ledningsnivå	för	att	följa	upp	systemet	i	sin	helhet	och	för	att	styra	verksamheten.	Den	
andra	bilden	(figur	23)	visar	mer	detaljerade	nyckeltal	som	används	för	att	mäta	effektivitet	och	
kvalitet	i	den	operativa	logistikverksamheten.		
	
Styrtalen	har	en	speciell	uppgift	eftersom	dom	relaterar	direkt	till	de	övergripande	målen	med	
systemet	och	orsaken	till	varför	det	startade.	Det	innebär	att	de	är	viktiga	inte	bara	i	den	interna	
redovisningen	av	den	samordnade	varudistributionen	eller	citylogistiken	utan	också	i	den	externa	
redovisningen,	till	politiker,	kommunala	tjänstemän	på	ledningsnivå,	men	också	till	allmänheten.	Så	
länge	de	övergripande	målen	med	verksamheten	ligger	fast,	så	ska	också	styrtalen	ligga	fast.	
	
Nyckeltalen	har	en	annan	primär	uppgift	jämfört	med	styrtalen,	vilket	är	att	utgöra	ett	underlag	för	att	
rationalisera	och	effektivisera	verksamheten	över	tiden.	Nyckeltalen	är	därför	avgörande	för	att	t.ex.	
motivera	ytterligare	investeringar	i	hanteringsutrustning,	IT-stöd	etc.,	där	effekten	av	sådana	
investeringar	ska	synas	i	förbättrade	nyckeltal.		

Ledning	och	styrning Mätning	och	uppföljning
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Figur	22:	Förslag	till	styrtal	för	uppföljning	av	logistiksystemet	i	sin	helhet	
	
Styrtal	och	nyckeltal	är	lika	viktiga	för	att	beskriva	hur	verksamheten	fungerar	idag,	som	ett	underlag	
för	utveckling	av	verksamheten.	Nyckeltalen	följs	upp	löpande	och	är	en	del	av	den	operativa	
ledningens	instrument	för	att	leda	och	utveckla	verksamheten	mot	definierade	mål.	Styrtalen	följs	
mindre	frekvent,	t.ex.	varje	månad	för	att	få	en	så	komplett	helhetsbild	som	möjligt	av	verksamheten	
och	för	att	definiera	mer	långsiktiga	mål.		

	
	

	
Figur	23:	Förslag	på	nyckeltal	för	uppföljning	av	den	operativa	logistiken	
	
	
Om	den	operativa	verksamheten	ska	utföras	av	en	extern	part	är	ingår	både	styrtal	och	nyckeltal	i	den	
uppföljningsmodell	som	behövs	för	uppföljning	av	logistikföretagets	prestation	och	bör	ingå	i	den	
uppföljning	som	man	har	med	leverantören.			
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terminal

Kundgrupp 1

Systemgränser för Citylogistiksystemet

Kostnad per kundorder
Utnyttjandegrad

Kostnader = Totala kostnader för systemet
Perfekta leveranser = Andel kompletta leveranser av rätt produkter i rätt tid till kund

Tillväxt = Volymökning i antal order och orderrader per år
Miljö = Total CO2 utsläpp för terminal och transport

Transportkostnad
Ledtid – order till kundleverans

Kundgrupp 2

Ledtid – order till kundleverans
Antal leveranser per dag

A1. Ankomst i rätt tid

A2. Kompletta leveranser

B1. Inlagringstid

B2. Inlagrade rader/h

Inleverans Inlagring Plockning Utleverans Kund

E1. Leverans hos 

kund i rätt tid

C1. Plockkvalitet

C2. Kompletta order

C3. Kompletta rader

D1. Leverans i tid

D2. Skeppningar/dag

Q1. Tid order – leverans (Styrtal)

Q2. Perfekta leveranser (Styrtal)

Produktivitet i terminalen
P1. Order per timme

P2. Rader per timme

P3. Enheter per timme

P4. Tillgänglig tid (Down-time)

P5. Kapacitetsutnyttjande (Styrtal)

Transport
T1. Transportkostnad per order

T2. Transportkostnad per ton 

T3. Andel expressleveranser

T4. Returtransporter

M1. Totalt CO2-utsläpp för logistiken (Styrtal)

TC1. Total logistikkostnad (Styrtal)

TC2. Total logistikkostnad per order (Styrtal)
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Bilaga	1.	Fördjupningar	
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Framtida	utveckling	av	citylogistik	och	
samordnad	varudistribution	
Både	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	är	ett	relativt	nytt	fenomen	som	fortfarande	är	
under	utveckling.	Här	tittar	vi	framåt	och	beskriver	vad	vi	tror	kommer	att	hända	eller	behöver	hända	
inom	området	för	att	utveckla	citylogistiken	eller	den	samordnade	varudistributionen	ytterligare	i	
framtiden.		
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Utveckling	av	samordnad	varudistribution	till	citylogistik	
	
Flera	kommuner	som	idag	har	fungerande	samordnad	varudistribution	ser	en	potential	i	att	utveckla	
den	mot	citylogistik,	dvs	att	inom	ramen	för	samma	terminal	och	transporter	inkludera	leverans	till	
kommersiella	aktörer	t.ex.	butiker	eller	privata	skolor.		

En	ny	och	omogen	marknad	med	juridiska	osäkerheter	
	
Idag	finns	en	stor	osäkerhet	om	hur	den	skärpning	av	konkurrenslagstiftningen	som	infördes	2010	ska	
tolkas.	Lagstiftningen	syftar	till	att	förbjuda	osund	konkurrens	från	offentliga	aktörer	så	att	dom	inte	
konkurrerar	ut	privata	aktörer	på	en	marknad.	När	sådan	risk	föreligger	så	kan	stat,	kommuner	och	
landsting	förbjudas	att	bedriva	säljverksamhet.	Att	det	idag	finns	leveranser	till	butiker	i	städerna	är	
alltså	inte	detsamma	som	att	det	finns	en	citylogistik	som	strävar	efter	att	minska	antalet	
godstransportbilar	totalt	sett	i	en	stad	och	att	göra	de	fordon	som	används	i	staden	fossilfria.		
	
Det	här	visar	hur	svårtolkad	situationen	är	och	det	faktum	att	samordnad	varudistribution	och	
citylogistik	till	stor	del	skapar	en	ny	marknad	som	tidigare	inte	finns	gör	konkurrensfrågan	än	svårare.	
Om	det	däremot	är	så	att	det	i	en	stad	både	finns	en	privat	aktör	som	gör	citylogistik	och	att	
kommunen	vill	utveckla	sin	samordnade	varudistribution	till	citylogistik	–	då	kommer	kommunen	att	
konkurrera	direkt	med	en	privat	aktör.		
	
En	annan	begränsning	finns	i	kommunallagen	som	tillåter	kommunen	att	utföra	sin	verksamhet	t.ex.	
ett	kommunalt	bolag,	vilket	då	ska	ske	utan	vinstsyfte	och	det	ska	syfta	till	att	tillhandahålla	
allmännyttiga	tjänster	till	kommunmedlemmarna.	Detta	ser	vi	idag	i	de	initiativ	inom	samordnad	
varudistribution	som	syftar	till	att	minska	miljöpåverkan	och	drivas	utifrån	ett	nollsummespel.	Men	då	
kommunala	bolag	bedriver	verksamhet	som	tangerar	den	privata	marknaden	finns	regler	i	
konkurrenslagstiftningen	som	medför	att	självkostnadsprincipen	inte	kan	tillämpas.		
	
Att	ta	hand	om	avfall	från	hushåll	och	företag,	vilket	också	omfattar	transportlösningar	är	en	sådan	
verksamhet	som	liksom	samordnad	varudistribution	och	citylogistik	ofta	syftar	till	att	arbeta	för	
miljömässigt	bra	omhändertagande	av	avfall.	I	sådana	fall	anses	det	enligt	viss	praxis	godkänt	att	också	
sälja	tillfällig	överskottskapacitet	i	verksamheten	och	utföra	uppgifter	som	annars	mer	traditionellt	
hör	till	det	privata	näringslivet	om	det	saknas	privata	aktörer	eller	där	konkurrensen	är	bristfällig.	
Detta	stämmer	i	många	städer	in	på	bilden	av	samordnad	varudistribution	och	citylogistik	som	det	ser	
ut	idag.	
	
Det	finns	således	juridiska	osäkerheter	som	behöver	klargöras	–	annars	hamnar	vi	i	en	situation	där	
klimatfrågan	får	stå	tillbaka	för	juridiska	tvister	som	bygger	på	okunskap	om	vad	citylogistik	är	och	
hur	den	marknaden	ser	ut	och	fungerar.		

	

En	stegvis	utveckling	
	
Att	utveckla	samordnad	varudistribution	till	citylogistik	är	rent	praktiskt	och	operativt	ett	logiskt	steg	
om	man	har	en	affärsmodell	enligt	ovan	på	plats,	men	under	beaktande	av	den	juridiska	osäkerhet	som	
finns	så	är	det	ett	stort	steg.	Det	som	händer	idag	är	att	kommuner	prövar	sig	fram	och	utvecklar	sin	
samordnade	varudistribution	ett	steg	i	taget,	vilket	under	rådande	omständigheter	är	ett	bra	sätt	att	
arbeta.		
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Vi	ser	följande	sådan	steg	som	borde	kunna	göras,	dock	under	beaktande	av	konkurrenslagstiftningen	
och	kommunallagen:	
	

• Bredda	antal	produkter	och	typ	av	varor	som	ingår	i	den	samordnade	varudistributionen	

• Samordna	med	andra	kommuner	för	att	uppnå	volymfördelar	

• Sök	nya	kunder	inom	det	offentliga,	t.ex.	inom	landsting	

• Om	kommunen	själv	sköter	transporterna,	ta	transportuppdrag	åt	kunder	som	är	inom	samma	
geografiska	område	som	den	samordnade	varudistributionen		

• Om	kommunen	har	lagt	ut	driften	på	ett	privat	företag,	tillåt	det	företag	som	sköter	
transporterna	och/eller	terminal	att	använda	samma	resurser	till	gods	åt	andra	kunder	

• I	samband	med	outsourcing	av	drift,	sök	privata	aktörer	med	egna	terminaler	som	också	
hanterar	annat	gods	i	syfte	att	nå	volymfördelar	och	på	så	sätt	minska	kommunens	kostnader	
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Andra	åtgärder	som	leder	till	mindre	miljöpåverkan	
	
Miljömålet,	dvs	att	emissioner	från	godstransporterna	i	staden	ska	minskas	är	ofta	ett	övergripande	
och	styrande	mål	för	samordnad	varudistribution	och	citylogistik.	För	att	uppnå	det	målet	så	används	
vanligen	tre	åtgärder;		

• Optimering	av	antalet	terminaler	för	citydistributionen	och	deras	lokalisering		

• Ruttoptimering		

• Användning	av	miljövänliga	och	stadsanpassade	fordon.		

	
Syftet	med	de	två	första	är	att	minimera	antalet	lastbilar	och	därmed	trafiken	av	distributionsbilar	i	
städerna	antalet.	Genom	att	utforma	logistiksystemet	optimalt	på	det	här	sättet	så	bygger	man	också	
en	plattform	för	att	kunna	investera	i	miljövänligare	fordon,	vilka	ofta	är	dyrare	än	traditionella	
dieseldrivna	distributionsbilar.		

	

Egen	utvecklingskompetens	i	kommunen	
	
I	vissa	fall	så	har	ruttoptimeringen	varit	en	del	av	den	utvecklingsprocess	som	kommunen	har	haft,	
vilket	var	fallet	i	Österlen-modellen,	där	en	ruttplanering	var	en	viktig	del	i	den	miljöoptimering	av	
kommunens	leveranser.	Fördelen	med	det	var	att	upphandlingen	av	den	operativa	driften	kunde	göras	
mer	avgränsad	och	den	blev	därmed	enklare	att	mäta	och	följa	upp,	eftersom	rutter	och	mål	som	
logistikoperatören	skulle	leverera	mot	var	definierade	från	början.	Det	både	minskade	kraven	på	
logistikaktörerna	som	svarade	på	upphandlingen	samtidigt	som	det	blev	enklare	att	utvärdera	de	
anbud	som	kom	in,	vilka	kom	från	både	lokala	företag	och	stora	nationella	logistikoperatörer.	Genom	
att	design	och	utformning	av	logistiksystemet	redan	var	definierat	så	innebär	det	att	det	lokala	
företaget,	AKKA-frakt,	som	vann	upphandlingen	får	en	begränsad	och	relativt	styrd	roll	som	partner	
till	de	tre	Österlens-kommunerna	som	äger	logistiksystemet.		

	

Upphandlad	utvecklingskompetens	
	
I	Kungsbacka	valde	man	en	modell	med	en	mer	omfattande	upphandling	där	logistikföretagen	i	sina	
anbud	skulle	föreslå	design	och	utformning	av	den	samordnade	varudistributionen,	med	antal	
terminaler,	antal	bilar	som	behövs	utifrån	angivna	volymer	baserat	på	en	ruttoptimering	och	vad	detta	
leder	till	för	leveranstider,	mm.	Att	miljöbilar	skulle	användas	vid	distributionen	var	ett	krav	i	
upphandlingen.	I	det	här	fallet	var	det	således	en	relativt	öppen	upphandling	där	logistikoperatören	
förväntas	att	definiera	hur	man	vill	utforma	och	operativt	driva	den	samordnade	varudistributionen.	
Av	naturliga	skäl	var	det	stora	nationella	logistikföretagen,	med	omfattande	egna	kompetenser	som	
svarade	på	anbuden	och	där	PostNord	som	vann	upphandlingen	får	en	stor	och	relativt	fri	roll	som	
partner	till	Kungsbacka	kommun.				
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Behov	av	nya	leveransklausuler	och	delad	information	
	
Dagens	grundmodell	bygger	i	princip	på	att	ett	och	samma	transportföretag	har	ansvaret	för	
leveransen	från	leverantör	till	kund	och	därmed	också	kontroll	över	styrning	av	det	fysiska	flödet,	över	
informationen	och	över	betalningsflödet	och	därmed	intäkterna	för	det	logistikarbetet	som	utförs,	
figur	24.	Samtidigt	vill	inte	leverantörerna	av	godset	ha	mer	än	en	transportör	och	köper	
transporterna	av	de	företag	som	kan	erbjuda	både	fjärrtransport	och	citylogistik.	Därför	finns	heller	
inga	incitament	för	det	transportföretag	som	idag	sköter	och	har	ansvar	för	transporten	hela	vägen	till	
kunden	att	vare	sig	lämna	den	till	ett	citylogistikföretag	eller	dela	med	sig	av	intäkterna	som	behövs	
för	att	finansiera	citylogistikverksamheten.	Det	kan	t.o.m.	vara	så	att	leveransklausulerna	förbjuder	
transportföretaget	att	göra	det.		
	

	
	

Figur	24:	Ansvar	och	leveransvillkor	för	flöden	utan	citylogistik	eller	samordnad	varudistribution	
	
	
Ett	grundläggande	krav	på	affärsmodeller	i	allmänhet	är	att	den	ska	bidra	till	en	över	tiden	hållbar	och	
lönsam	tillväxt.	Ett	citylogistiksystem	eller	ett	system	för	samordnad	varudistribution	passar	därför	
inte	in	i	den	här	modellen	eftersom	den	syftar	till	att	ta	över	den	sista	delen	av	en	sådan	leverans	och	
utföra	den	i	ett	separat	system.	Den	ekonomiska	risken	med	citylogistik	och	samordnad	
varudistribution	består	därför	i	att	man	adderar	ett	mellanled	utan	att	förändra	systemet	och	
försörjningskedjan	i	stort.	Den	del	av	man	tar	över	av	totala	transporten	då	man	börjar	med	
citylogistik	eller	samordnad	varudistribution	är	den	korta	men	dyra	citydistributionen,	som	ofta	står	
för	40%	av	den	totala	transportkostnaden	från	leverantör	till	kund	och	som	i	transportbranschen	
kallas	för	”The	last	mile	problem”.	Eftersom	fjärrtransportföretaget	ofta	har	ett	system	för	
stadsdistribution	och	dessutom	har	ansvaret	för	godset	hela	vägen	från	leverantör	till	kund,	så	delar	
dom	inte	med	sig	av	sin	transportintäkt	till	den	organisation	som	driver	citylogistik	eller	samordnad	
varudistribution.		

Information	om	transporten	finns	på	godset	
	
Dessutom	finns	normalt	sett	informationen	om	transporten	på	godset	i	form	av	t.ex.	en	streckkod	och	
bara	tillgänglig	för	det	företag	som	transporterar	godset.	Därför	är	det	svårt	för	en	ny	aktör	att	fånga	
upp	det	transportbehov	som	t.ex.	finns	i	en	stad.	Under	dom	förutsättningarna	kan	det	vara	svårt	att	
uppnå	en	företagsekonomisk	lönsamhet	och	systemet	blir	beroende	av	kommunala	subventioner	för	
att	det	ska	bära	sina	kostnader	och	generera	en	tillräckligt	stor	vinst	för	långsiktig	överlevnad.	Dom	
här	förutsättningarna	för	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	som	gör	att	det	är	svårt	med	
lönsamheten	idag	behöver	man	vara	medveten	om	när	man	startar	nya	initiativ.	Man	behöver	värdera	

Flöden utan Citylogistik

Fjärrtransport	+	stadsdistribution

Idag	har	transportföretaget	hela	transportansvaret	från	
leverantör	till	kund	i	staden	–och	hela	transportintäkten	

Incoterm DDP

Transportdata	 finns	i	resp.	transportföretags	
system

KundLeve-
rantör
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den	samhällsekonomiska	nyttan	i	form	av	färre	transportfordon	och	mindre	emissioner	i	städerna	
tillsammans	med	den	företagsekonomiska	lönsamheten	för	att	kalkylen	för	citylogistik	och	samordnad	
varudistribution	ska	bära	sig	i	dagsläget,	se	figur	25.		
	
	

	
	
Figur	25:	Flöden	och	leveransvillkor	med	dagens	citylogistik	eller	samordnad	varudistribution	
	

Tre	olika	flöden	som	ska	styras	
	
Det	holländska	initiativet	ECO2City	som	driver	Binnenstadtservice	i	15-talet	städer	i	Holland	har	
definierat	en	modell	för	framtida	kommersiell	lönsamhet	av	citylogistik	som	de	kallar	för	Triple-X	och	
som	beskriver	tre	olika	flöden	som	måste	delas	mellan	aktörerna	på	nya	sätt	i	framtiden.		

1. Det	fysiska	flödet	som	i	en	cityterminal	omlastas	från	stora	fjärrtransportfordon	till	mindre	
fordon	för	stadsdistribution	som	utförs	av	en	lokal	citylogistikaktör	

2. Informationsflödet	som	i	dagens	transportsystem	finns	i	respektive	transportföretags	
informationssystem	och	som	därför	inte	är	tillgängligt	för	t.ex.	en	citylogistikaktör	

3. Betalningsflödet	(finansiella	flödet)	som	idag	regleras	i	transportavtalet	mellan	
transportköpare	transportföretag	och	som	följer	ansvaret	för	godset	vilket	regleras	i	
internationella	leveransklausuler,	s.k.	Incoterms	och	som	omfattar	hela	sträckan	från	
leverantör	till	kund.	

På	motsvarande	sätt	så	bygger	logiken	med	samordnad	varudistribution	på	att	samla	kommunens	
inköpsvolymer	till	en	och	samma	leveransadress	–	terminalen	för	samordnad	varudistribution,	istället	
för	till	kommunens	olika	alla	inrättningar.	Detta	borde	logiskt	sett	leda	till	lägre	fraktkostnader	för	
leverantörerna	och	därmed	ett	lägre	inköpspris,	eftersom	frakten	idag	ofta	ingår	i	varupriset.	Så	blir	
dock	sällan	fallet	eftersom	leverantörerna,	t.ex.	matgrossister	har	byggt	upp	sitt	logistiksystem	på	en	
omfattande	citydistribution	och	därför	inte	vill	förlora	den	volym	som	de	behöver	i	sina	logistiksystem	
för	leveranser	i	städer.		

Dagens flöden med	citylogistik

Fjärrtransport Stadsdistribution
City

Terminal

Transportdata	 finns	i	resp.	
transportföretags	 system

Samma	transportkostnad	som	
med	flöden	utan	citylogistik,	
men	kortare	transportsträcka

Transportdata	 finns	i	resp.	
transportföretags	 system

Ny	transportkostnad	som	
inte	fanns	tidigare

Incoterm DDP Incoterm ???

KundLeve-
rantör
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Behov	av	nya	Incoterms	
	
Många	kommuner	gör	upphandlingar	utifrån	SKL-avtal	som	inte	skiljer	på	om	det	finns	samordnad	
varudistribution	eller	inte,	vilket	är	ett	problem.	En	uppmaning	till	SKL	är	därför	att	göra	sina	avtal	
med	två	priser,	ett	som	inkluderar	frakt	till	kommunens	olika	enheter	som	idag	och	ett	där	
kommunens	samlade	volymer	skickas	till	en	samlastningsterminal.		
	
Detta	är	viktiga	förklaringar	till	det	begränsade	antalet	kommersiella	citylogistikupplägg	som	finns	på	
marknaden	och	att	kalkylen	för	samordnad	varudistribution	ofta	är	svår	att	få	ihop.	Ett	viktigt	arbete	
framöver	är	därför	att	jobba	dagens	aktörer,	kommuner	och	entreprenörer	och	inte	minst	
myndigheter	arbetar	aktivt	för	att	skapa	bättre	förutsättningar	för	citylogistik	och	samordnad	
varudistribution	genom	att	transportansvaret	delas	upp	mellan	en	fjärrtransportdel	och	en	
stadsdistributionsdel.	Det	kan	betyda	dagens	leveransklausuler	(Incoterms)	behöver	uppdateras	och	
att	det	skapas	en	mer	öppen	information	om	det	gods	som	finns	i	transportsystemet.		
	
I	det	holländska	initiativet	ECO2City	föreslås	två	nya	leveransklausuler	(Incoterms)	enligt	figur	26	
nedan.	Dels	Transport	till	UCC	(Urban	Consolidation	Center)	som	reglerar	ansvaret	för	transporten	
från	leverantör	till	cityterminalen	och	dels	en	Incoterms	som	reglerar	ansvaret	för	stadsleveransen	
från	cityterminal	till	kund.		
	

	
	
Figur	26:	Nya	leveransklausuler	och	delad	information	underlättar	citylogistik	
	

Att	göra	informationen	tillgänglig	för	alla		
	
En	annan	potentiell	utveckling	som	kan	gynna	utvecklingen	av	citylogistik	och	samordnad	
varudistribution	är	om	information	om	gods	under	transport	blir	tillgänglig	för	alla	transportföretag,	
se	figur	26.	Det	skulle	bidra	till	bättre	möjligheter	till	konsolidering	av	godset	på	nya	sätt	och	därmed	
till	etablering	av	citylogistik	och	samordnad	varudistribution.	En	sådan	öppen	information	finns	t.ex.	
idag	inom	mäklarbranschen	i	vissa	länder,	t.ex.	Spanien,	där	alla	lägenheter	eller	hus	som	är	till	salu	
finns	tillgänglig	för	alla	mäklare	vilket	gör	att	både	säljare,	men	framför	allt	köpare	av	fastigheter	kan	
välja	den	mäklare	som	man	har	mest	förtroende	för.	Det	gör	det	möjligt	för	mindre	lokala	aktörer	att	
konkurrera	med	de	stora	nationella	mäklarfirmorna.	På	samma	sätt	skulle	en	sådan	öppen	information	
om	gods	under	transport	göra	det	möjligt	för	mindre	lokala	aktörer	att	konsolidera	godsflöden	i	
citylogistikupplägg.	
	

Framtida flöden med	citylogistik

Transportdata		tillgänglig	
för	alla	aktörer	i	kedjan

Fjärrtransport Stadsdistribution
City	

Terminal

Ny	Incoterm Ny	Incoterm

Med	citylogistik	delas	transportansvaret	och	 transportintäkten	mellan	
fjärrtransportföretaget	och	citylogistik-aktören

Transport	till	UCC Stadsleverans

KundLeve-
rantör
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Fördjupningar	om	logistik	i	stadsmiljö	
I	den	här	delen	finns	det	fördjupningar	för	de	som	vill	läsa	mer	om	logistik	i	stadsmiljö.	Här	finns	korta	
texter	om:	
	

• Betydelsen	om	att	fokusera	på	den	sista	milen	i	godstransporter	

• Den	höga	komplexiteten	i	citylogistik	och	samordnad	varudistribution,	vilket	är	hämmande	för	
utvecklingen	
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Sista	milens	transporter	–	”The	Last	mile	Problem”	
	
Fördelen	med	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	är	uppenbar.	Men	eftersom	
godstransporter,	till	skillnad	mot	persontransporter/kollektivtrafik,	är	en	helt	fri	marknad	utan	
kommunala	regleringar,	så	blir	det	en	i	praktiken	konflikt	mellan	logiken	att	samordna	stadens	
transporter	för	att	uppnå	en	bättre	miljö	och	de	fria	marknadskrafterna	baserade	på	fri	konkurrens.	En	
konflikt	som	speglar	skillnaden	mellan	samhällsekonomiska	mål,	t.ex.	bättre	miljö,	mindre	trängsel	och	
högre	säkerhet,	med	företagsekonomiska	mål	som	bygger	på	vinst	och	aktieägarvärde.	Eftersom	det	
här	är	känsliga	frågor	inte	minst	för	kommunpolitiker	och	tjänstemän	så	går	utvecklingen	trögt.	Trots	
att	det	finns	en	förebild	i	hur	kollektivtrafik	fungerar	i	praktiskt	taget	alla	städer	där	kommunen	sköter	
den	i	egen	regi	eller	upphandlar	den	av	en	aktör	som	sköter	hela	stadens	kollektivtrafik,	så	tar	man	
inte	steget	att	göra	samma	sak	för	godstransporter.		
	
I	dagens	rent	kommersiella	system	är	det	oberoende	transportföretag	som	har	ansvar	för	godset	från	
avsändare	till	mottagaren	i	staden,	vilket	styrs	av	leveransklausuler	/	Incoterms.	Eftersom	det	är	en	
marknad	under	konkurrens	så	finns	det	i	de	flesta	städer	ett	flertal	företag	som	är	aktiva,	var	och	ett	
med	sina	egna	terminaler	och	egna	fordon.	I	en	normal	medelstor	stad	i	Sverige	finns	det	3-6	sådana	
rikstäckande	aktörer,	PostNord,	Schenker,	DHL,	DSV,	m.fl.	plus	en	eller	flera	lokala	aktörer.	Men	
eftersom	kunderna	normalt	får	leveranser	från	flera	olika	leverantörer	så	är	det	vanligt	att	kunderna	i	
städerna	får	leveranser	med	flera	olika	transportföretag	samma	dag,	utan	att	det	finns	möjlighet	till	
samordning	av	dessa	leveranser	till	en	leverans	per	kund.	Därför	blir	effektiviteten,	antal	
distributionsfordon	som	behövs	för	den	mängd	gods	som	ska	distribueras,	för	citydistributionen	i	en	
stad	totalt	sett	relativt	låg	och	det	är	väl	känt	att	fyllnadsgraden	i	distributionsbilarna	är	låg,	vilket	i	
branschen	kallas	för	”The	last	mile	problem”.	Enskilda	leveranser	kan	fungera	bra,	men	ser	man	staden	
som	ett	godstransportsystem	så	är	det	totalt	sett	inte	speciellt	effektivt.	Här	blir	skillnaden	mot	
systemen	för	t.ex.	kollektivtrafik	tydlig.	
	
Detta	är	ur	logistiksynpunkt	till	stor	del	en	volymfråga.	I	de	största	städerna	(Stockholm	och	ev.	
Göteborg	och	Malmö)	så	kan	de	största	aktörer	var	och	en	ha	så	stora	volymer	så	att	det	kan	uppnå	en	
relativt	hög	fyllnadsgrad	och	därmed	effektivitet	i	de	transporter	som	sker	från	distribuerande	
terminal	till	kunderna	i	städerna.	Där	kan	t.ex.	PostNord,	DHL	och	Schenker,	oberoende	av	varandra,	
skapa	en	relativt	effektiv	citydistribution.	I	de	största	städerna	så	kan	man	uppnå	en	positiv	utveckling	
med	enklare	regleringar	som	stimulerar	marknadskrafterna	att	investera	i	miljövänliga	fordon	etc.	
Men	det	räcker	inte	i	de	stora	flertalet	städer	i	Sverige,	eftersom	volymerna	helt	enkelt	inte	är	
tillräckligt	stora	för	att	transportbranschen,	som	brottas	med	små	marginaler	och	dålig	lönsamhet,	i	
alla	städer	ska	klara	att	investera	i	den	senaste	tekniken	med	exempelvis	fossilfria	fordon.		
	
Det	behövs	en	samordning	av	gods	från	flera	olika	transportörer	för	att	volymerna	ska	bli	tillräckligt	
stora	både	för	att	klara	investeringar	och	för	att	uppnå	en	tillfredställande	fyllnadsgrad	i	
distributionsbilarna.	I	de	allra	flesta	städer	så	finns	det	således	stora	samhällsekonomiska	potentialer	i	
en	bättre	samordning	av	volymerna,	vilket	också	skulle	skapa	bättre	förutsättningar	för	en	
företagsekonomisk	lönsamhet	för	den	eller	de	aktörer	som	sköter	citydistributionen.		
	

Den	”sista	milen”	är	den	dyraste	och	minst	miljöeffektiva	i	dagens	transport-	och	
logistiksystem.	En	stad	kan	profilera	sig	som	en	miljömässig	stad	genom	uppbyggnad	
av	ett	citylogistiksystem	som	leder	till	att	den	“sista	milen”	fungerar	bättre	än	idag.		
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Stor	potential	men	hög	komplexitet	
	
Ur	ett	systemperspektiv	är	potentialen	med	citylogistik	stor	och	lösningen	att	samordna	de	totala	
volymerna	som	ska	distribueras	i	städerna	är	enkel	och	logisk.	Men	det	finns	en	paradox	som	gör	att	
utvecklingen	går	väldigt	långsamt.	Samtidigt	som	kommunerna	på	politisk	nivå	och	tjänstemannanivå	
är	rädda	för	att	stöta	sig	med	den	fria	godstransportmarknaden,	så	har	man	också	en	övertro	på	att	
marknadskrafterna	kan	lösa	alla	problem.	Trots	stora	potentialer	som	är	logiska	och	lätta	att	förstå,	så	
finns	det	också	hinder	för	utvecklingen	av	citylogistik	och	samordnad	varudistribution.		
	

• Det	finns	en	intressemotsättning	mellan	de	samhällsekonomiska	drivkrafterna	och	de	
företagsekonomiska	drivkrafterna,	som	bromsar	initiativen	för	mer	energieffektiva	
godstransporter	i	stadsmiljö.	

• Om	vi	inte	förstår	hur	systemet	och	relationen	mellan	de	olika	intressenterna	i	systemet	
fungerar	så	är	det	svårt	att	öka	energieffektiviteten.	

• Ny	teknik	ger	i	sig	ingen	energieffektivitet	om	inte	systemet	också	är	effektivt	logistiskt.	

• Det	finns	ett	stort	behov	av	ett	kunskapslyft	i	logistikfrågor	framför	allt	hos	kommunerna,	som	
är	den	intressent	som	förväntas	leda	utvecklingen	mot	mer	effektiv	citylogistik.	

• Behovet	av	entreprenörskap	och	nytänkande	är	stort	och	saknas	ofta	i	kommunerna.	

• Det	finns	dessutom	juridiska	frågetecken	som	oroar	och	som	hindrar	utvecklingen	som	är	
relaterade	både	till	upphandling	av	logistiktjänster	och	till	vilka	möjligheter	en	kommun	har	
att	agera	som	en	aktör	på	en	kommersiell	logistikmarknad.		

Att	samhällskraven,	måste	balanseras	med	marknadens	aktörer	och	de	
förutsättningar	som	finns	på	marknaden	gör	citylogistik	till	ett	av	de	mest	komplexa	

områdena	som	samhället	står	inför	i	den	pågående	utvecklingen	mot	fossilfria	
transporter.		

	
Eftersom	transportföretagen	har	byggt	upp	sammanhängande	transportsystem	som	inkluderar	den	
sista	citydistributionen	och	man	tar	ansvar	för	transporterna	hela	vägen	till	kund,	så	kan	man	inte	
begära	att	de	frivilligt	ska	samordna	sig,	eftersom	man	inte	är	beredda	att	ta	risken	att	förlora	volymer	
till	en	konkurrent.	Samtidigt	är	transportbranschen	anpassningsbar	och	duktiga	på	att	ställa	om	sig	
efterhand	som	spelreglerna	på	marknaden	förändras.	Så	när	en	kommun	beslutar	om	att	upphandla	
samordnad	varudistribution	så	vill	logistik-	och	transportbranschen	ofta	vara	med	utifrån	de	
spelregler	som	då	gäller.		
	
Eftersom	de	samhällsekonomiska	målen,	t.ex.	miljömål,	är	styrande,	så	är	det	bara	kommunerna	som	
kan	ändra	på	spelplanen.	Men	då	måste	man	släppa	den	övertro	som	idag	finns	på	att	
marknadskrafterna	ska	lösa	de	samhällsekonomiska	problemen	–	det	kommer	inte	att	ske	eftersom	
marknaden	inte	fungerar	på	det	viset.	Istället	måste	kommunerna	förstå	sin	roll	som	ägare	av	
problemen	och	som	den	aktör	som	sätter	spelreglerna	på	marknaden.	När	kommunerna	är	tydliga	om	
vad	som	gäller	i	respektive	kommun,	så	kommer	de	kommersiella	aktörerna	att	anpassa	sig	det	de	nya	
spelreglerna.		
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I	det	här	sammanhanget	har	vi	sett	att	kommunerna	som	borde	vara	drivande	(som	man	är	för	t.ex.	
kollektivtrafik),	är	de	som	är	bland	de	mest	passiva	vid	utformning	och	genomförande	av	citylogistik.	
Det	finns	stora	kulturella	problem	och	avsaknad	av	logistikkunskap	inom	kommunerna.		

Det	faktum	att	godstransporter	sällan	finns	med	på	agendan	för	stadsplanering,	
trots	att	kommunens	egna	leveranser	utgör	en	stor	del	av	stadens	totala	leveranser,	
och	en	övertro	på	de	kommersiella	krafterna	som	drivande	för	såväl	utformning	som	
genomförande	av	citylogistik,	gör	att	det	ofta	saknas	personer	som	tar	ansvar	för	

frågan	om	citylogistik	eller	samordnad	varudistribution.		
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Fördjupningar	om	affärsmodeller	och	
flödesorienterade	affärsmodeller	
I	den	här	delen	finns	det	fördjupningar	för	de	som	vill	läsa	mer	om	affärsmodeller.	Här	finns	korta	
texter	om:	
	

• Olika	sätt	att	bygga	upp	en	affärsmodell		

• Vad	som	är	karakteristiskt	för	en	flödesorienterad,	eller	logistikbaserad,	affärsmodell	
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Tre	olika	sätt	att	beskriva	en	affärsmodell		
	
En	affärsmodell	är	uppbyggd	av	ett	antal	komponenter	som	tillsammans	utgör	organisationens	
grundpelare.	I	teorin	finns	tre	huvudsakliga	sätt	att	beskriva	en	affärsmodell:	

1. Utifrån	krav	som	ska	uppfyllas	

2. Utifrån	hur	den	är	uppbyggd	

3. Som	position	på	marknaden,	erbjudanden	och	operativa	plattformar	
	

Det	första	sättet	är	att	definiera	ett	antal	krav	som	affärsmodellen	ska	uppfylla.	Den	ska:		

• Visa	hur	kundvärde	ska	skapas.	

• Visa	vilka	marknadssegment	eller	kundgrupper	för	vilket	detta	värde	ska	skapas.	

• Visa	den	försörjningskedja	som	företaget	behöver	för	sin	önskade	position	på	marknaden	och	
för	att	skapa	detta	värde	i	form	av	erbjudande	till	kunderna.		

• Omfatta	en	kostnads-/intäktsmodell	med	kostnadsstruktur	och	intäktspotential	för	att	
producera	erbjudandet	till	kunderna.	

• Beskriva	företagets	position	i	ett	nätverk	med	leverantörer	och	kunder.	

• Formulera	en	konkurrensstrategi	som	beskriver	hur	företaget	får	ett	försprång	i	förhållande	
till	konkurrenterna.	

	
Det	andra	sättet	är	att	definiera	en	affärsmodell	utifrån	hur	den	är	uppbyggd.	En	affärsmodell	kan	
anses	vara	uppbyggd	av	fyra	grundpelare:	produkten,	kundgränssnittet,	ledning	av	infrastruktur	och	
finansiella	aspekter	samt	av	nio	byggstenar	som	var	och	en	beskrivs	i	termer	av	dess	roll	i	
affärsmodellen,	vilken	även	benämns	som	Canvas	se	figur	nedan.	
	

	
	
Figur	27:	Nio	byggstenar	i	en	affärsmodell.		
	
	
Det	tredje	sättet	att	beskriva	en	affärsmodell	är	också	det	mest	generiska	och	det	som	kommer	att	
användas	i	denna	bok.	En	sådan	affärsmodell	har	tre	delar	som	är	ömsesidigt	beroende	av	varandra,	se	
figur	28.	
	

Partners Aktiviteter Värde-
erbjudande

Kundrelation Kundsegment

Resurser Kanaler

Kostnader Intäktströmmar
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• Position	på	marknaden,	där	
erbjudandet	och	marknadsnärvaron	
utgör	beståndsdelar	tillsammans	
med	kundbasen.	

• Erbjudandet	som	utgörs	av	de	varor	
och	tjänster	som	erbjuds	
marknaden.		

• De	operativa	plattformarna	för	
produktion,	varuförsörjning	och	
distribution,	som	omfattar	
utformning	och	organisation	av	
företagets	och	dess	
samarbetspartners	resursbaser.	

	
Figur	28:	Affärsmodell	bestående	av	position	på	marknaden,	erbjudande	och	operativa	plattformar	

	
	
Position	på	marknaden	består	av	tre	dimensioner.	Den	första	beskriver	företagets	kundsegment	och	
kundbas	och	vilken	typ	av	relation	med	kunderna	som	eftersträvas.	Den	andra	komponenten	beskriver	
erbjudandets	positionering,	det	vill	säga	om	det	är	ett	helhetsåtagande,	en	komponent	i	andra	företags	
kunderbjudanden,	premiumerbjudanden	eller	liknande.	Den	tredje	komponenten	beskriver	företagets	
ambition	på	marknaden	i	termer	av	marknadsandelar,	täckningsgrad	etc.	i	marknadskanalerna,	men	
även	varumärkets	spridning/kännedom	och	image.	
	
Även	erbjudandet	har	flera	dimensioner.	Det	består	av	en	inre	cirkel	med	ett	kärnerbjudande	som	ofta	
är	en	blandning	av	varor	och	tjänster	(hård-	och	mjukvara).	I	en	andra	cirkel	hittar	vi	kompletterande	
erbjudanden	som	logistik,	service	och	finansieringslösningar.		
	
De	operativa	plattformarna	representerar	den	samlade	resursbasen	och	beskriver	hur	de	olika	
funktionerna	i	företaget	struktureras,	organiseras	och	samverkar:	marknadsföring/försäljning,	
logistik,	utveckling,	produktion,	inköp	och	eftermarknad,	och	kan	inkludera	såväl	egna	resurser	som	de	
som	finns	hos	olika	samarbetspartners.	De	operativa	plattformarna	har	en	dubbel	roll	i	affärsmodellen.	
Dels	att	bidra	med	hög	operativ	effektivitet,	dels	för	att	skapa	innovation	och	marknadspåverkan.		
	
	

En	affärsmodell	visar	hur	verksamhetens	strategi	ska	omsättas	i	daglig	drift.	Den	
omfattar	detaljerade	beskrivningar	och	principer	för	hur	företagets	operativa	
verksamhet	ska	fungera	och	utvecklas	så	att	den	på	bästa	sätt	blir	en	del	av	

företagets	erbjudande	till	prioriterade	kunder.		

	

Affärsmodell

Erbjudande Operativa	
plattformar

Position	på	
marknaden
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Flödesorienterad	affärsmodell	
	
En	flödesorienterad	affärsmodell	behöver	man	då	flödet	av	varor	och	därmed	logistiken	är	en	
avgörande	del	av	verksamheten.	Det	är	fallet	för	många	handelsföretag	där	varorna	är	av	standardtyp	
och	erbjuds	av	flera	olika	leverantörer	och	där	skillnaden	för	kunden	är	hur	väl	logistiken	fungerar.	
Företag	med	effektiv	logistik	får	på	så	sätt	konkurrensfördelar	jämfört	med	företag	med	mindre	bra	
logistik.	Detsamma	gäller	för	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	där	utformningen	av	
logistiken	är	avgörande	för	hur	väl	kunderna	tycker	att	det	fungerar.	
	
En	flödesorienterad	affärsmodell	innehåller	samma	typ	av	komponenter	som	andra	affärsmodeller,	
men	skiljer	sig	åt	så	till	vida	att	det	finns	ett	tydligt	logistikinnehåll	i	samtliga	komponenter.		
	
Modellen	är	en	kombination	av	en	resurssnål	(Lean)	och	flexibel	(Agile)	logistik.	På	så	sätt	kombineras	
skalfördelar	i	den	operativa	verksamheten	med	hög	flexibilitet	i	leveranserna	till	olika	typer	av	kunder.	
Vidare	är	positionen	i	försörjningskedjan	(supply	chain)	lika	viktig	som	position	på	marknaden.	Det	
innebär	att	relationen	och	rollfördelningen	med	leverantörer	och	kunder	längs	flödet	är	en	viktig	
komponent	i	affärsmodellen	i	syfte	att	uppnå	en	hög	flödeseffektivitet	genom	hela	kedjan.	I	
erbjudandet	använder	företag	med	en	flödesorienterad	affärsmodell	i	normalfallet	samma	operativa	
plattform	för	flera	olika	marknadskanaler,	t.ex.	butiker	och	e-handel,	med	syftet	att	få	skalfördelar	och	
resursfördelar	i	logistiken.		
	
När	det	gäller	företagets	aktiviteter	och	organisation	av	den	operativa	verksamheten	handlar	det	om	
central	styrning	och	ledning	av	logistiken	och	på	att	logistiksystemet	sträcker	sig	utanför	företagets	
väggar,	det	vill	säga	att	det	omfattar	andra	aktörer,	exempelvis	kunder	och	leverantörer,	enligt	
principerna	för	supply	chain	management	(SCM).	På	samma	sätt	är	organisationen	anpassad	till	
varuflödet,	vilket	i	praktiken	innebär	att	företagen	är	processorienterade	och	att	flödet	av	produkter	
ofta	är	överordnad	den	hierarkiska	organisationen.		
	

Processer	är	viktiga	i	modern	logistikverksamhet.	Det	är	grunden	för	
flödesorientering	och	grunden	för	att	skapa	en	hög	effektivitet	i	den	operativa	

verksamheten.		

	

Processer	
	
En	process	är	en	kedja	av	aktiviteter	som	hänger	ihop	och	som	representerar	ett	planerat	arbetssätt	
enligt	följande:	
	

• Kedja	av	aktiviteter	som	skapar	kundvärde	
• En	väl	definierad	början	och	ett	väl	definierat	slut	
• Den	representerar	ett	planerat	arbetssätt	och	upprepas	om	och	om	igen.	Processer	uppstår	

således	inte	temporärt	och	oplanerat	
• Det	är	tydligt	definierat	vad	processen	skall	ta	emot,	vad	den	skall	åstadkomma,	hur	det	skall	

ske	(aktiviteter	som	ingår),	samt	vad	processen	ska	leverera		
• En	process	mäts	och	följs	upp		
• En	process	omfattar	flera	aktiviteter,	både	administrativa	och	operativa		
• En	process	kan	vara	funktionsöverskridande		
• En	process	följs	normalt	av	en	annan	process	
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Att	arbeta	med	processer	innebär	att	rollerna	mellan	olika	aktörer	som	ingår	i	en	process	är	noga	
definierade	och	att	det	finns	regler	för	hur	t.ex.	kostnader	ska	fördelas	mellan	olika	avdelningar	som	
ingår	i	en	och	samma	process.	Det	är	också	viktigt	att	man	skiljer	på	processansvar	(flödesansvar)	och	
organisatoriskt	ansvar.	I	en	flödesorienterad	verksamhet	så	ligger	ansvaret	för	den	operativa	
verksamheten	och	dess	planering	och	styrning	ofta	hos	processledningen,	även	om	personalen	kan	
tillhöra	olika	organisatoriska	enheter.		
	
I	slutändan	handlar	flödes-	och	processorientering	om	effektivisering	och	standardisering,	vilket	ger	
följande	fördelar.		
	

• Standardisering	är	ett	sätt	att	få	skalfördelar	genom	att	det	då	blir	enklare	att	konsolidera	och	
samordna	verksamheter	

• Mätning	och	uppföljning	sker	på	ett	likartat	sätt	om	processer	är	standardiserade	
• Olika	enheter	som	utför	samma	processer	på	ett	standardiserat	sätt	kan	jämföra	sina	

verksamheter	och	lära	av	varandra,	både	internt	och	externt	(äpplen	jämförs	med	äpplen…)	
• Den	utrustning	som	behövs	för	genomförande	av	processen	kan	också	standardiseras.		
• Det	blir	enklare	och	billigare	att	utveckla	och	underhålla	IT-stöd	för	den	verksamheten	om	

processerna	är	standardiserade	
• För	standardiserade	leveransprocesser	blir	gränssnitten	mot	kunderna	likadana	och	

överlämningar	och	informationsutbytet	blir	därför	effektivare.		
	
Det	här	gäller	även	för	citylogistik.	Ett	exempel	är	det	holländska	Binnenstadtservice	som	idag	finns	i	
ett	15-tal	städer	som	arbetar	med	samma	processer	på	ett	standardiserat	sätt.	Fördelen	är	att	man	kan	
ha	en	central	utvecklingsorganisation	som	utvecklar	koncept,	processer	och	IT-system,	men	också	en	
central	försäljning	som	stöd	för	de	olika	städernas	citylogistik.	
	
De	organisationer	som	tillämpar	en	flödesbaserad	affärsmodell	kopplar	samman	den	operativa	
logistiken	med	företagets	strategiska	mål.	I	dessa	företag	mäts	inte	den	logistiska	prestationen	bara	
utifrån	traditionella	logistiska	nyckeltal	–	såsom	kostnader	ledtider	och	leveransservice	–	utan	också	
direkt	mot	de	övergripande	målen	som	i	citylogistik	och	samordnad	varudistribution	kan	vara	
säkerhet	runt	skolor	eller	miljömål.		
	

Med	en	flödesorienterad	affärsmodell	blir	den	operativa	verksamheten	ett	medel	för	
värdeskapande	och	tillväxt,	snarare	än	ett	verktyg	för	att	skapa	kostnadseffektivitet	

i	enskilda	aktiviteter.		

	
Den	flödesorienterade	affärsmodellen	kombinerar	tre	finansiella	affärslogiker:	

1. Skalfördelar	i	operativ	verksamhet,	economies	of	scale	

2. Resursfördelar	genom	standardisering	så	att	samma	försörjnings-,	produktions-	och	
distributionsplattformar	kan	användas	till	flera	olika	sortiment	eller	marknadskanaler,	
economies	of	scope		

3. Integrationsfördelar	genom	interaktion	och	koordination	internt	mellan	olika	avdelningar,	men	
även	externt	med	leverantörer	och	kunder	i	försörjningskedjan,	Economies	of	integration,	
vilket	leder	till	lägre	gränssnittskostnader	och	till	kortare	ledtider.		

Skalfördelar	får	man	genom	att	koncentrera	volymer	till	en	och	samma	operativa	plattform	för	att	
utnyttja	resurserna	maximalt	och	uppnå	en	inlärningseffekt	i	verksamheten	för	att	på	så	sätt	få	ner	
enhetskostnaden	för	en	produkt	eller	tjänst.	Skalfördelar	uppstår	alltså	när	den	genomsnittliga	
kostnaden	per	producerad	enhet	(produkt	eller	tjänst)	minskar	över	i	takt	med	att	volymerna	ökar.	
Genom	att	inkluderar	fler	varor	eller	kunder	i	ett	system	för	citylogistik	eller	samordnad	
varudistribution	kan	man	få	önskvärda	skalfördelar.	
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Om	drivkraften	för	skalfördelar	är	lägsta	möjliga	totala	kostnad	så	är	den	primära	drivkraften	för	
resursfördelar	oftast	flexibilitet.	Resursfördelar	uppstår	när	en	och	samma	operativa	plattform,	t.ex.	en	
samlastningsterminal,	kan	användas	för	flera	olika	produkter,	tjänster,	kundgrupper,	etc.	istället	för	att	
det	byggs	upp	unika	resurser/operativa	plattformar	för	varje	produkt	eller	kundgrupp.	Den	
ekonomiska	logiken	är	således	lägre	kostnader,	medan	det	strategiska	syftet	är	flexibilitet.	Det	innebär	
att	organisationer	som	behöver	bredda	sina	erbjudanden	på	marknaden	bör	sträva	efter	
resursfördelar	i	form	av	flexibla	system	för	varuförsörjning,	produktion	och	distribution,	istället	för	att	
sträva	efter	stora	volymer.	Det	kan	också	ske	genom	att	en	logistikoperatör	använder	sin	ordinarie	
terminal	också	till	att	sköta	samordnad	varudistribution	för	en	kommun,	vilket	PostNord	gör	för	
Kungsbacka	kommun.		

Vid	utveckling	av	samordnad	varudistribution	till	att	omfatta	leveranser	också	till	
privata	citybutiker	eller	andra	typer	av	varor	så	behövs	den	här	typen	av	

resursfördelar	och	flexibilitet.	

I	den	tredje	logiken,	integrationsfördelar,	är	drivkraften	koordinering	och	samordning	av	olika	
resurser	i	en	försörjningskedja.	Syftet	är	att	skapa	värde	för	kunder	i	form	av	unika	produkter	och	
tjänster	genom	att	kombinera	egna	resurser	med	de	som	leverantörer	har	eller	de	som	kunderna	
själva	har.	Fokus	ligger	här	på	gränssnitten,	internt	mellan	avdelningar	och	externt	med	kunder	och	
leverantörer.	Ett	exempel	är	när	en	leverantör	genom	informationsdelning	får	tillgång	till	kundernas	
förbrukning	av	en	vara	och	därigenom	per	automatik	(utan	behov	av	en	inköpsorder	från	kunden)	
fyller	på	kundens	lager	eller	butik	med	lämplig	kvantitet.	Konkurrenskraften	ligger	således	i	att	bäst	
kunna	knyta	till	sig	och	koordinera	resurser	och	att	med	det	som	grund	öka	värdet	i	gränssnitten	mot	
kunderna.		

För	kommersiell	citylogistik	som	lever	på	att	kunna	skapa	fördelar	för	de	butiker	
som	ingår	i	systemet	är	integrationsfördelar	av	avgörande	betydelse.	

Som	framgår	av	figuren	nedan	representerar	dessa	tre	finansiella	logiker	de	grundstenar	på	vilka	en	
affärsmodell	kan	byggas.	Men	logikerna	bygger	också	på	varandra,	så	till	vida	att	resursfördelar	i	de	
flesta	fall	förutsätter	att	det	finns	en	grund	att	stå	på	i	form	av	väl	utvecklade	skalfördelar.	På	samma	
sätt	bygger	integrationsfördelar	på	att	det	finns	en	flexibilitet	i	verksamheten	som	är	baserad	på	
resursfördelar.		
	
I	praktiken	kan	det	handla	om	att	använda	samma	terminal	för	olika	typer	av	verksamheter	som	är	
kopplade	till	den	samordnade	varudistributionen	eller	citylogistiken,	på	det	sätt	som	sker	i	t.ex.	
Eskilstuna,	där	man	använder	samma	samlastningsterminal	för	flera	olika	typer	av	tjänster	till	
kommunala	enheter.		
	
Med	den	teoretiska	grunden	kan	man	definiera	olika	grundtyper	av	affärsmodeller,	beroende	på	om	
verksamheten	är	kostnads-,	flexibilitets-,	eller	värdebaserad,	figur	29.	Gränsen	mellan	de	olika	
grundtyperna	är	flytande	och	visar	vilka	finansiella	logiker	som	bygger	upp	affärsmodellen,	snarare	än	
att	ge	en	absolut	beskrivning	av	en	affärsmodell.	Gemensamt	för	de	olika	modellerna	är	att	
flödesorientering	är	viktig	för	samtliga,	men	i	olika	grad.	
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	Figur	29:	Olika	finansiella	logiker	som	leder	till	olika	typer	av	affärsmodeller	
	
	
I	det	här	sammanhanget	är	det	viktigt	att	notera	att	det	inte	finns	en	affärsmodell	som	fungerar	för	alla	
organisationer.	I	vissa	verksamheter	är	tillväxt	högt	prioriterat	för	att	snabbt	komma	upp	i	
affärskritiska	volymer.	Då	ser	affärsmodellen	annorlunda	ut	jämfört	med	verksamheter	där	en	hög	och	
långsiktigt	stabil	lönsamhet	är	prioriterat.		
	

Affärsmodellen	ska	anpassas	till	de	mål	som	finns	för	verksamheten	och	de	resurser	
som	finns	att	tillgå,	med	den	gemensamma	nämnaren	är	att	affärsmodellen	ska	vara	
utformad	på	ett	sådant	sätt	att	den	skapar	ett	tillräckligt	högt	värde	för	kunder	och	

ägare	utifrån	de	förväntningar	som	finns	på	verksamheten/organisationen.		
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Referenser	för	den	som	vill	läsa	mer	
	
Olika	sätt	att	beskriva	en	affärsmodell	finns	att	läsa	i	följande	referenser:	
	

• Canvas	Modellen	är	en	av	de	mest	refererade	när	det	gäller	beskrivning	av	hur	en	affärsmodell	är	
uppbyggd	i	termer	av	ingående	komponenter	och	är	utvecklad	av	Osterwalder,	m.fl.	i	skrifter	från	2004	
och	framåt	samt	av	Chesbrough,	H.	&	Rosenbloom,	R.	S.	(2002).	

• Beskrivningen	av	affärsmodellens	grundpelare	är	gjord	av	Linköpingsforskarna	Staffan	Brege	och	Daniel	
Kindström.	En	beskrivning	som	bl.a.	bygger	på	doktorsavhandlingen	Kindström,	D.	(2005).	

• Tobias	Kihlén	presenterade	sin	doktorsavhandling	i	december	2007	där	han	modellmässigt	beskriver	det	
som	i	den	här	skriften	betecknas	som	flödesorienterade	affärsmodeller.	Kihlén,	T.,	(2007),	Logistics	Based	
Competition	–	A	Business	Model	Approach,	Linköping	Studies	in	Science	and	Technology,	Dissertation	No	
1144,	Linköping	University.	

• Oo sterlenmodellen	finns	beskriven	i	boken”Samordnad	varudistribution	2.0	–	Logistik	i	kommunens	
varuförsörjningskedja”,	av	Olof	Moen,	Studentlitteratur,	2013	

• Den	här	modellen	finns	mer	utförligt	beskrivet	i	boken	”Det	flödesorienterade	företaget”	av	Mats	
Abrahamsson	&	Stefan	Karlöf,	Liber,	2011.	

• Faktorer	för	framgångsrik	citylogsitik	och	samordnad	varudistribution	finns	beskrivet	i	artikeln	
Björklund,	M.,	Abrahamsson,	M.,	Johansson,	H.,	”Critical	factors	for	viable	business	models	for	urban	
consolidation	centres”,	Research	in	Transportation	Economics,	In	Press,	Available	online	from	6	October	
2017.	

• Johansson,	H.,	and	Björklund,	M.,	“Urban	consolidation	centres:	retail	stores’	demands	for	UCC	services”,	
International	Journal	of	Physical	Distribution	&	Logistics	Management,	Vol.	47	No.	7,	2017		

• 	Quak,	H.,	Balm,	S.	&	Posthumus,	B.,	(2014).	"Evaluation	of	City	Logistics	Solutions	with	Business	Model	
Analysis",	Procedia	-	Social	and	Behavioral	Sciences,	125,	111-124.	

• Osterwalder,	A.,	&	Pigneur,	Y.	(2010).	Business	Model	Generation	–	A	Handbook	for	Visionaries,	Game	
Changers	and	Challengers.	Hoboken,	New	Jersey:	John	Wiley	and	Sons,	Inc.	
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Bilaga	2.	Checklistor	
I	den	här	delen	finns	det	ett	antal	checklistor	som	används	när	man	tar	fram	en	affärsmodell.	Här	finns	
checklistor	för:	
	

1. Det	inledande	utvecklingsarbetet,	vilket	är	en	tabell	med	de	huvudfrågor	som	behöver	
besvaras	tidigt	i	projektet.		

2. Affärsmodellens	grundstenar,	vilket	är	ett	underlag	för	kan	användas	t.ex.	vid	en	workshop	då	
de	olika	delarna	i	en	affärsmodell	ska	tas	fram	och	definieras	

3. Intressentmodellen,	för	att	visa	vad	man	ska	erbjuda	för	tjänster	till	olika	kundgrupper	och	
vilka	kompetenser	och	resurser	som	krävs	för	att	göra	detta	

4. Outsurcing	eller	utkontraktering	av	logistik,	då	t.ex.	driften	av	en	terminal	ska	upphandlas	
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Inledande	utvecklingsarbete	–	tabell	
	
	

Område	 Övergripande	beskrivning	
1.	Aktörer	som	ingår	
	
	
	
	

	

2a.	Mål	på	lång	sikt	
	
	
	
	
	

	

2b.	Mål	på	kort	sikt	
	
	
	
	
	

	

3.	Viktiga	framgångsfaktorer	
	
	
	
	
	

	

4.	Kommunens	roller	
	
	
	
	
	

	

5a.	Vem	som	ska	sköta	driften	
	
	
	
	

	

5b.	Hur	verksamheten	ska	
utvecklas	över	tiden	
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Affärmodellens	grundstenar	–	Underlag	för	workshop	
	

	
	
Område	att	diskutera	 Huvudfrågor	att	besvara	 Kompletterande	frågor	

	
	
	

Vilka	kunder	vänder	vi	oss	till?		
	
	
	
	

	
Finns	det	en	marknad	idag	för	de	
tjänster	vi	erbjuder?	
	
	
Är	tjänsten	normalt	inbakad	i	
produktens	pris	eller	säljs	den	
separat?	
	
	
Finns	det	potential	att	utveckla	
marknaden	till	att	omfatta:	
-	Fler	tjänster	till	samma	kunder?	
-	Fler	kundgrupper?		
-	Andra	geografiska	områden?	
	

Hur	stor	marknad	i	MSEK	per	år	utgör	
dessa?	
	
	
	
	
Hur	stor	del	av	den	marknaden	gör	vi	
anspråk	på?	
	

	
	
	
	

Hur	når	vi	kunderna	med	information?	
	
	
	

	
Vad	krävs	i	form	av	kopplade	
informationssystem?		
	
	
	
Hur	långa	avtal	behöver	vi	med	
kunderna?	

Hur	levererar	vi	till	kunderna?	
	
	
	
Skriver	vi	avtal	med	kunderna?	
	
	
	

	

Vad	finns	det	för	andra	aktörer	på	
marknaden?	
	
	

	
Finns	det	risk	för	otillbörlig	
konkurrens	med	befintlig	privat	
verksamhet?	
	
	
	
Behöver	konkurrensverket	
tillfrågas?	
	

	 	

Position	på	
marknaden

Prioriterade	
kunder

Relation	med	
kunderna

Position	till	
andra	på	

marknaden
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Område	att	diskutera	 Huvudfrågor	att	besvara	 Kompletterande	frågor	

	
	
	

Hur	efterfrågan	ser	ut	och	vilken	typ	av	
intäkter	kommer	att	genereras?	
-	Fakturerade	intäkter	från	kunder?	
-	Besparingar	i	kommunal	verksamhet?	
-	Besparingar	hos	privata	företag?		
	
	
	
	

	
Hur	ska	intäkter	ska	genereras,	
dvs	vad	är	kunderna	beredda	att	
betala	för?	
	
	
	
	
Kan	aktiviteter	som	kunderna	gör	
idag	flyttas	till	det	nya	systemet?	
-	t.ex.	inköps-	och	lagerarbete	i	
kommunala	enheter?	
-	t.ex.	lagerhållning	i	butiker?	

Hur	ska	relationen	med	kunderna	se	ut?		
-	Är	det	på	rent	affärsmässiga	grunder?		
-	Eller	är	kunderna	en	intressent	i	
systemet?		
	
	
	

	
	
	
	

Beskriv	samhällsnyttan	med	systemet?	
	
	
	
	
	
	
	

	
Hur	värderar	kommunen	privata	
initiativ	som	bidrar	till	
samhällsnytta?		
-	Finns	det	utrymme	att	
kommunalt	stödja	ett	privat	
initiativ	
	
	
Hur	värderar	privata	
kunder/butiker	samhällsnyttan?	
-	Är	de	beredda	att	betala	för	t.ex.	
mindre	miljöpåverkan?	
	
	

Kvantifiera	samhällsnyttan	i	SEK/år	så	
långt	det	går	
	
	

	
	 	

Erbjudande

Värde	för	
kunder

(Kundvärde)

Värde	för	
samhället

(Samhällsnytta)
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Område	att	diskutera	 Huvudfrågor	att	besvara	 Kompletterande	frågor	

	
	
	

Vilka	resurser	som	krävs	i	form	av	
kapacitet	för	lager	och	transporter?	
	
	
	
	

Vilka	resurser	som	är	de	mest	
kostsamma	
	
	
	
	
	
Vilka	kompetenser	är	viktigast	att	
ha	i	egen	regi?	

Har	vi	tillräckliga	logistikkompetenser	
internt	för:	
-	Utveckling	av	systemet?	
-	Drift	av	systemet?	
-	Vidareutveckling	över	tiden?	
	
	
	

	
	
	
	

Vilka	aktiviteter	och	processer	som	ska	
utföras	i	den	dagliga	verksamheten?	
	
	
	
	

Vad	kommer	den	dagliga	driften	
att	kosta	per	år?	
	
	
Vilka	servicekrav	ska	vi	ställa	på	
den	operativa	verksamheten?	
-	Antal	leveranser	per	vecka?	
-	Dagtid,	5	dagar	per	vecka,	eller	
krävs	det	högre	service?	
-	Miljöanpassade	transporter?	

Hur	ska	vi	mäta	och	följa	upp	
verksamheten?		
	
	
	
	

	

Vem	eller	vilka	ska	vara	med	och	utföra	
arbetet?	
-	Ska	det	utföras	i	egen	regi	eller	med	en	
logistikpartner?	
	
	
	

Vem	ska	äga	de	fysiska	
resurserna	t.ex.	lagerlokal	och	
fordon?	
	
	
Ska	utrustningen	köpas	eller	
hyras/leasas?	
	
	
Är	det	viktigt	att	driften	kan	
utföras	till	rörliga	kostnader	eller	
är	det	en	fördel	att	det	finns	fasta	
kostnader	för	systemet?	
	

Vilka	krav	ska	vi	ställa	på	en	ev.	
samarbetspartner	avseende	kompetens	
och	resurser?	
	
	
	
	

	
OBS!	En	del	av	de	här	frågorna	kommer	att	utvecklas	utförligare	då	systemets	delmodeller	tas	fram.		
	
	 	

Operativa	
plattformar

Nödvändiga	
resurser

Nyckelaktiviteter

Aktörer	och	
partners
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Intressentmodellen		
	
Checklista	för	intressent	eller	kund	1	
	

	

Intressent eller	
kund

Namn på	intressenten

Värde	som	skapas	
för	den	aktuella	
intressenten	eller	
kunden

Logistiktjänster	
som	vi	erbjuder
till	den	aktuella	
intressenten	eller	
kunden

Beskriv	logistiktjänst	 1 Beskriv	logistiktjänst	 2 Beskriv	logistiktjänst	 3

Vad	som	krävs	av	
oss	för	att	kunna	
leverera	
logistiktjänsten

Beskriv	vad	som	krävs Beskriv	vad	som	krävs Beskriv	vad	som	krävs

Beskriv	hur	 värde	skapas	för	den	aktuella	kunden
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Checklista	för	intressent	eller	kund	2	
	

	
	
	
	
	

Intressent eller	
kund

Namn på	intressenten

Värde	som	skapas	
för	den	aktuella	
intressenten	eller	
kunden

Logistiktjänster	
som	vi	erbjuder
till	den	aktuella	
intressenten	eller	
kunden

Beskriv	logistiktjänst	 1 Beskriv	logistiktjänst	 2 Beskriv	logistiktjänst	 3

Vad	som	krävs	av	
oss	för	att	kunna	
leverera	
logistiktjänsten

Beskriv	vad	som	krävs Beskriv	vad	som	krävs Beskriv	vad	som	krävs

Beskriv	hur	 värde	skapas	för	den	aktuella	kunden
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Checklista	för	intressent	eller	kund	3	
	

	
	
	
	
	
	 	

Intressent eller	
kund

Namn på	intressenten

Värde	som	skapas	
för	den	aktuella	
intressenten	eller	
kunden

Logistiktjänster	
som	vi	erbjuder
till	den	aktuella	
intressenten	eller	
kunden

Beskriv	logistiktjänst	 1 Beskriv	logistiktjänst	 2 Beskriv	logistiktjänst	 3

Vad	som	krävs	av	
oss	för	att	kunna	
leverera	
logistiktjänsten

Beskriv	vad	som	krävs Beskriv	vad	som	krävs Beskriv	vad	som	krävs

Beskriv	hur	 värde	skapas	för	den	aktuella	kunden
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Checklista	för	upphandling	av	logistiktjänster	
	

1. En	övergripande	beskrivning	av	vad	som	ska	upphandlas	

a. Syfte	med	förfrågan		

b. Presentation	av	den	som	ställer	frågan,	t.ex.	aktuell	enhet	i	en	kommun	

Ø Organisation	som	ansvarar	för	logistiken	

Ø Produkter	och	kunder	som	är	aktuella	

Ø Hur	varuförsörjningen	och	distribution	går	till	idag	

c. Presentation	av	kunderna	till	det	aktuella	logistiksystemet	

2. Beskrivning	av	upphandlingsprocessen	

a. Vad	vill	förfrågaren	uppnå	med	upphandlingen	

b. Hur	processen	för	upphandlingen	ser	och	en	tidplan	

c. Utvärderingskriterier,	dvs	vad	som	prioriteras	i	de	svar	man	får	in	

Ø Om	det	är	offentlig	upphandling	och	vilka	regler	som	då	gäller	

d. Instruktioner	om	hur	man	vill	att	potentiella	leverantörer	ska	svara	på	förfrågan	

3. Volymer	och	dimensionerande	parametrar	för	logistiken	

a. Detaljerad	beskrivning	av	det	aktuella	logistiksystemet,	dess	aktiviteter	och	processer		

b. Sammanställning	över	aktuella	volymer	enligt	vad	som	beskrivits	ovan		

c. Förväntad	utveckling	av	volymerna	de	kommande	åren	

Ø Lagrade	volymer	

Ø Inflöde	

Ø utflöde	

d. Beskrivning	av	verksamheten	med	processer	och	aktiviteter,	se	ovan	

e. Beskrivning	av	produkter	som	kräver	speciell	hantering	i	lager	och	transport	

4. Uppföljning	av	logistiken,	dvs	krav	som	ställs	på	kvalitet	etc.	

a. Nyckeltal	som	följs	upp	och	som	mäter	logistikleverantörens	prestation	

b. Hur	ofta	som	avstämning	sker	

c. Möten	för	uppföljning	och	utveckling	

5. Kommunikation	och	informationsöverföring	

a. IT-system	vi	har	och	som	ska	användas	och	från	vilka	data	ska	överföras	

b. Krav	på	logistikleverantörens	IT-system	

6. Övriga	tekniska	aspekter	av	relevans	för	processen	

7. Kvalitet,	säkerhet	och	försäkringsfrågor	

8. Kontraktstid	

9. Eventuell	mall	för	svar	som	leverantören	ska	fylla	i	om	sådan	finns	

a. Här	ingår	att	beskriva	hur	man	vill	att	leverantören	ska	specificera	kostnader	för	de	
tjänster	som	dom	erbjuder.		

	


