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Sammanfattning

Uppsatsen studerar brister i den interorganisatoriska kommunikationen i
tredjepartslogistiska (3PL) samarbeten. Kommunikationens betydelse brukar
betonas i interorganisatoriska samarbeten, men trots att den expansiva marknaden
for 3PL-tjanster redan ar av betydande storlek saknas studier som fokuserar pa de
brister som kan uppsta i kommunikationen mellan organisationer i dessa
samarbeten. Syftet med studien &r att generera Okad kunskap om den
interorganisatoriska kommunikationen i tredjepartslogistiska samarbeten pa
operativ niva, for att skapa forstaelse for vilka brister som uppstar, varfor de
uppkommer samt vad man kan gora for att begransa dem. Uppsatsen arbetar
utifran en abduktiv ansats dar den teoretiska referensramen och det empiriska
materialet, bestdende av intervjuer fran tre 3PL-leverantorer och fem kunder,
omsesidigt paverkar varandra. Studien visar att interorganisatoriska
kommunikationsbrister inom tredjepartslogistiska samarbeten kan harledas till en
eller flera av tre huvudkategorier; kommunikationsmedierna, det vill sdga de
verktyg, som anvénds for kommunikationen, kulturella barridrer mellan
organisationerna och/eller den manskliga faktorn. Forfattarna drar slutsatsen att
organisationer i interorganisatoriska samarbeten bor anvédnda en kombination av
medier vid kommunikation dar informationen &r av en mer komplex och
mangtydig natur  for att minska risken  for  tolkningsproblem.
Kommunikationsbrister som kan hérledas till kulturella barridrer mellan
organisationerna kan begransas genom okad kulturell forstaelse och forbattrad
kommunikationskompetens, dar erfarenhet och personliga relationer spelar en stor
roll. Genom nya eller forandrade rutiner samt konfigurationer i tekniken kan
interorganisatoriska kommunikationsbrister i den manskliga faktorn kraftigt
minskas.

Nyckelord: 3PL, Interkulturell kommunikation, Interorganisatoriskt samarbete,
Kommunikationsmedium

Antal ord: 15853
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Att outsourca logistikdelen av organisationens verksamhet till en extern
leverantor, en sa kallad tredjepartslogistiker (3PL) ar inget nytt fenomen. Men
antalet foretag som valjer att 6verlata sina logistiska processer till andra foretag
blir allt fler. Redan 2007 beddmdes den globala 3PL-marknaden vara i
storleksordningen 3-400 miljarder USD (Bagchi & Mitra 2008, s. 43; Ganesh et
al. 2011, s. 221). Samtidigt gar trenden mot att majoriteten av de foretag som
redan anlitar 3PL-leverantorer kommer att utdka sitt anvandande under de
narmaste aren (Tirschwell 2012, s. 46). Detta ar ingen slump. Genom att
samarbeta interorganisatoriskt med en extern partner kan kunden rikta mer fokus
mot sin karnkompetens och slippa dgna sig at suboptimala processer. Men att
genomfora en lyckad utkontraktering och Gverlata sina logistikaktiviteter till en
extern leverantor kraver en hel del, bade av kunden och av leverantoren.

Det finns en avsevard mangd litteratur som poéngterar kommunikationens
betydelse for det interorganisatoriska samarbetet (se exempelvis Ganesh et al.
2011, s. 227; Bagchi & Mitra 2008, s. 48; Dittman i Burnsson 2012, s. 42;
Marasco 2008, s. 134; Grover et al. 2013). Vid en ndrmare granskning av studier
om interorganisatorisk kommunikation poangteras det tamligen unisont att
kommunikationen bor vara riklig saval som 6ppen och tillganglig for alla inom
forsorjningskedjan som har behov av den (Lee et al. 2004; Tate 1996). Det kréver
dock att fortroende och tillit rader mellan organisationerna (Cheney et. al. 2004;
Mohr & Spekman 1994; Tuten & Urban 2001). Samtidigt uppfattas informationen
i kommunikationen olika beroende pa vem som tolkar den. Detta har att géra med
de kognitiva scheman som finns hos varje individ och paverkar hur vi uppfattar
information. Det faktum att dessa mentala referensramar skiljer sig mellan
organisationer och organisatoriska enheter ar vélgrundat och har slagits fast av ett
flertal forskare (Huber 1991, s. 102-103; Walker 1985, s. 103). Den
interorganisatoriska kommunikationen ska alltsa vara riklig och tillganglig, verka
I en omgivning praglad av fortroende och tillit samtidigt som parterna i ett
samarbete maste vara medvetna om att informationen riskerar att tolkas pa ett icke
avsett vis. Detta speglar lite av de svarigheter som interorganisatorisk
kommunikation maste bemota.



1.2 Problemformulering

| ljuset av ovanstaende ar det knappast forvanande att kommunikationen mellan
organisationer brister. Ett flertal studier (se exempelvis Jones & Thomas 2007;
www.outsourcing-center.com) har ocksa visat att misslyckade interorganisatoriska
satsningar ofta grundar sig i brister i kommunikationen mellan parterna. Samtidigt
har det, som ovan namnts, skrivits spaltkilometer om vikten av kommunikation i
interorganisatoriska samarbeten i allmanhet. Med detta i dtanke tillsammans med
storleken pa och den prognostiserade utvecklingen av 3PL-marknaden ar det
anmarkningsvart att litteraturen ar sa knapphandig da det kommer till vilken typ
av kommunikationsbrister som uppstar i interorganisatoriska, tredjepartslogistiska
samarbeten, varfor de uppkommer och vad man kan gora for att begransa dem.
Den interorganisatoriska kommunikationen kan ske pa olika nivaer. For att
studien ska fa ett visst djup ligger fokus endast pa den operativa nivan av
interorganisatorisk kommunikation.

1.3 Syfte

Syftet med var uppsats ar att generera 6kad kunskap om den interorganisatoriska
kommunikationen i 3PL-samarbeten pa operativ niva, for att skapa forstaelse for
vilka brister som uppstar, varfér de uppkommer och vad man kan gora for att
begransa dem.

For att uppfylla syftet i arbetet ska vi besvara fragestallningarna:

- Vilka brister kan uppsta i den interorganisatoriska kommunikationen pa operativ
niva inom 3PL-samarbeten?

-Varfor uppstar brister i den interorganisatoriska kommunikationen pa operativ
niva inom 3PL-samarbeten?

-Vilka faktorer &ar viktiga for att minska risken for interorganisatoriska
kommunikationsbrister pa operativ niva i 3PL-samarbeten?


http://www.outsourcing-center.com/

1.4 Disposition

Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen innehaller fem delar: 3PL-samarbeten,
kommunikation, interorganisatorisk kommunikation, kommunikationsmedium
och interkulturell kommunikation. De tva forsta delarna anvands for att fa en
djupare forstaelse i det undersokta omradet medan resterande tre delar utgor
underlag for analys av empirin.

Metod

I metodavsnittet kommer vi att presentera vart metodval, motiveringar till de
valda metoderna samt vart tillvagagangsatt.

Analys

Analysen kommer att presentera och analysera det empiriska materialet utifran de
teorier som tagits upp i den teoretiska referensramen. Det forsta kapitlet
introducerar foretagens outsourcingstrategier och hur de kommunicerar med sina
partners. Efter det foljer ett avsnitt med var kategorisering av interorganisatoriska
kommunikationsbrister. Vi analyserar sedan respektive kategori med hjalp av
empiriskt samt teoretiskt material.

Slutsats
| detta avsnitt kommer vi att presentera vara slutsatser kopplade till de
fragestallningar och det syfte som vi har formulerat till studien.

Diskussion

Diskussionen tar sin borjan i en aterkoppling till studiens inledning. Darefter
foljer en diskussion om hur framtida forskning av amnet bor utformas. Vi
presenterar ocksa vara tankar om hur organisationer kan dra nytta av var studie.



2 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen innehdller fem delar: 3PL-samarbeten,
kommunikation, interorganisatorisk kommunikation, kommunikationsmedium och
interkulturell kommunikation. De tva forsta delarna anvands for att fa en djupare
forstaelse i det undersokta omradet medan resterande tre delar utgor underlag for
analys av empirin.

2.1 Tredjepartslogistik (3PL)

I likhet med manga andra begrepp har begreppet tredjepartslogistik ingen enhallig
betydelse, utan definitionerna av ordets innebdrd varierar. Kasture et. al. (2008, s.
41) definierar en 3PL-leverantdr som nagon som “tillhandahéller en eller flera
logistiktjdnster pa kontraktsbasis”. I denna definition saknas alltsd ndgot krav pa
att samarbetet ska vara av viss langd eller att en viss niva av integration ska
foreligga mellan parterna. En annan vanlig definition av en 3PL-leverantor ar att
det ar ett foretag som erbjuder transport management och lagerverksamhet
(Berglund et al. 2000; Razzaque & Sheng 1998). Bagchi & Virum (1996, s. 93)
skriver att termerna 3PL, logistikallians och outsourcad logistik ofta anvands som
synonymer och de definierar samarbetet pa féljande vis:

“We define logistics alliance as a long-term partnership between a shipper
and a logistics vendor for providing a wide array of logistics services
including transportation, warehousing, inventory control, distribution and
other value-added activities”(Bagchi & Virum 1996, s. 93)

Skillnaden fran tidigare definitioner ar framforallt att samarbetet maste spanna
Over en viss tidsram for att kunna definieras som 3PL. Skjoett-Larsen (1999, s.
112-114) definierar 3PL 6ver en valdigt bred skala d&r kunden i 3PL-samarbetets
minst utvecklade form stravar efter att behalla sin sjalvstandighet samtidigt som
man arbetar med 3PL-leverantdren for att hitta effektivare l6sningar. Kunden
behaller har planering och ledning in-house men later leverantéren utféra delar av
det operativa arbetet, som genomfor detta med hjalp av relativt standardiserade
I6sningar. | andra dndan av Skjoett-Larsens definition ar integrationen mellan
organisationerna pa en betydligt hogre niva, dar leverantoren tillats ta 6ver hela
eller delar av de totala logistikprocesserna, inklusive planering och management.



Leverantoren utvecklar har skrédddarsydda losningar specifikt for kunden och
delar av parternas IT-system integreras ofta. Interorganisatoriska teams, med
personal bade fran kunden och leverantoren, uppréttas for att leda arbetet.

2.2 Teori om kommunikation

2.2.1 De tva synsatten

I likhet med 3PL &r kommunikation ett begrepp som ar svart att definiera (Jansson
2009, s. 13) och en tydlig forklaring till vad det ar existerar inte. Under 60 ar har
begreppet studerats ingaende och en mangd vetenskapliga artiklar och bocker har
skrivits pa omradet, utan att en enhallig definition har presenterats. Vid forsok att
definiera kommunikation brukar forskare allt som oftast ta upp ordet process
(Jansson 2009, s. 14-15; Heide et al. 2008, s. 31; Larsson 2010, s. 32), &ven om de
anvander ordet for olika definitioner av kommunikation. Det finns tva
dominerande synsatt som kan urskiljas ur méngden definitioner och forklaringar
som kommit upp under de ndrmaste 60 aren: transmissionssynsattet och
gemenskapssynsattet.

Transmissionssynsattet

Transmissionssynsattet som dven kan kallas for Sédndare-mottagare-modellen &r
det lite aldre synsattet pA kommunikation (Larsson 2010, s. 32; Heide et al. 2008,
s. 32). Modellen ar valdigt enkelt utformad och vid beskrivning av modellen
anvands ord som linjar och mekanisk. Med transmissionssynsattet skapar
séndaren ett meddelande som skickas ivag till en mottagare genom en kanal
(Larsson 2010, s. 32). Darefter & kommunikationens process klar vilket innebar
att det inte finns nagon feedback eller nagot svar pa meddelandet utan det skapas
istallet en ny kommunikationsprocess. Synsattet eller modellen innebdr att man tar
for givet att det meddelande som skickats tolkas likadant av mottagarsidan som av
séndarsidan (Heide et al. 2008, s. 32), vilket medfor att sandaren och mottagaren
anses vara sa pass lika att tolkningarna blir de samma. Kritik har uppkommit pa
modellen forst och framst da man anser att meddelandet som skickas inte kan
tolkas lika samt att kommunikation framstélls som okomplicerad, det vill sdga att
svarigheterna inom kommunikationen déljs (Heide et al. 2008, s. 34). Roulin &
Usunier (2010, s. 195) anser dock att transmissionsmodellen, den linjara
kommunikationsmodellen, vid vissa tillfallen kan vara en bra beskrivning av
kommunikationsprocessen. De menar att da man anvander sig av ensidiga,
digitala kommunikationsmedel (vilka vi kommer ta upp senare) kan modellen
vara fullt anvandbar.



Gemenskapssynsattet

Den motsatta forskningsdisciplinen till transmissionssynsattet har vi valt att kalla
for gemenskapssynséattet da det dnnu inte finns en klar benamning.
Gemenskapssynsittet ar ett nyare satt att se pa kommunikation (Larsson 2010, s.
32), dar olika forskare beskriver synsattet pa olika satt men innebdrden ar snarlik.
Vid beskrivning av gemenskapssynsattet tar man ofta upp kommunikationens
ursprung fran det latinska ordet communicare som betyder “att géra gemensamt”.
Forskare anser att den nya forskningsdisciplinen innebér att kommunikation
handlar om nagot som gors gemensamt (Heide et al. 2008, s. 31; Jansson 2009, s.
14-15; Larsson 2010, s. 32). H&r pratar man inte om sédndare och mottagare utan
om deltagare (Larsson 2010, s. 32). Deltagarna knyts samman genom
kommunikationen och kan pa sa satt tillsammans skapa och bygga upp
forhallanden eller organisationer. (Jansson 2009, s. 14-15).

De tva synsatten bidrar till att skapa en forstaelse for vad kommunikation &r och
vad det innehdller. Vi vill poangtera att vi inte tar stillning for nagot av
perspektiven i var analys av interorganisatorisk kommunikation, utan vi anser att
bada pa olika satt bidrar till att definiera och forstd kommunikation. | vissa fall,
exempelvis i analysen av kommunikationsmedierna, anser vi dock att
argumentationen blir tydligare genom att se pa kommunikationen utifran
transmissionssynsattet.

2.3 Interorganisatorisk kommunikation

Utbytet mellan samverkande organisationer kan ses pd en skala mellan
relationsinriktat och marknadsinriktat utbyte. | det relationsinriktade utbytet ar det
Omsesidiga beroendet mellan aktdrerna hogt, och kommunikationen dem emellan
har hog frekvens. Arbetet mellan organisationerna praglas av langsiktig,
gemensam planering och kommunikationen sker i hogre grad tvavags, det vill
sdga bada parterna agerar sandare och mottagare i hog utstrackning. |
marknadsinriktade utbyten & kommunikationen mer envégs, det vill séga en part
ar i mycket hogre grad sandare och den andra parten i mycket hégre grad
mottagare. Planeringen mellan parterna ar betydligt mer Kkortsiktig och ad hoc-
massig och det dmsesidiga beroendet &r lagt. Kommunikationen sker ocksa vid en
betydligt lagre frekvens an vid det relationsinriktade utbytet (Mohr & Nevin 1990,
s. 40-41).



2.3.1 Vikten av kommunikation i interorganisatoriska samarbeten

Kommunikation och 6kat informationsutbyte spelar en central roll nédr det géller
att koordinera arbetet i en forsorjningskedja och minska osakerheten mellan
organisationerna (Lee et al. 2004, s. 1875, 1883; Wang & Wei 2007, s. 648).
Vikten av kommunikation i interorganisatoriska samarbeten har ocksa diskuterats
av Mohr & Nevin (1990) som skriver att kommunikationen ligger till grund for de
flesta organisatoriska processerna och &r darfér oumbarlig fér en organisations
framgang. Van de Ven & Walker (1984, s. 598) menar att det a&r
kommunikationen som far det interorganisatoriska samarbetet att vaxa och
formulerar ramarna for hur samarbetet ska bedrivas och vart det ska leda. Det
finns alltsa fog for att pastd att kommunikation ar av storsta vikt i
interorganisatoriska samarbeten.

Man brukar prata om information visibility, som innebér att aktuell och korrekt
information finns tillganglig nar en aktor i forsorjningskedjan har behov av den,
och enligt Lee et al. (2004) &r detta fundamentalt for att kunna styra det
interorganisatoriska samarbetet. Informationen mellan organisationerna bor vara
korrekt, transparant och tillganglig fér alla inom samarbetet som har behov av
den. Denna uppfattning forstarks ytterligare av Tate (1996, s. 10) som menar att
Oppen kommunikation mellan parterna i ett interorganisatoriskt samarbete kan
utgora skillnaden mellan framgang eller misslyckande. Det finns alltsa hoga krav
som den interorganisatoriska kommunikationen behover uppfylla for att inte
skjuta samarbetet i sank. Samtidigt forutséatter 6ppen och tillganglig information
att organisationerna har atminstone ett visst matt av tillit gentemot varandra for att
vaga utbyta information. Tillit och fortroende namns ocksa av flera forfattare som
fundamentalt for att det interorganisatoriska samarbetet ska lyckas (Cheney et. al.
2004; Mohr & Spekman 1994; Tuten & Urban 2001).

Det finns starkt stod i litteraturen fOr att omfattande, Oppen kommunikation &r
viktigt, eller till och med oumbérligt i interorganisatoriska samarbeten. Samtidigt
forutsatter det att parterna har tillit gentemot varandra. Att detta &ven ar giltigt i de
samarbeten dér ena parten levererar logistiklosningar (3PL-samarbeten) visas inte
minst av studien gjord av Daugherty et al. (1995) om hur tillgdngligheten av
information paverkar logistiksamarbeten. Baserat pa sitt resultat drar forfattarna
slutsatsen att integrerade logistiska samarbeten, dar parterna Oppet delar
exempelvis sina datorsystem och prognoser, nar béttre resultat pa strategisk,
taktisk saval som operativ niva. For att kunna analysera potentiella brister inom
interorganisatoriska samarbeten ar det fundamentalt att vara inférstadd med hur
kommunikationen ska bedrivas. Utan den har forstaelsen blir bade identifiering
och forklaring av brister starkt begransat.



2.3.2 Mohr & Spekmans modell for lyckade interorganisatoriska
satsningar

Mohr & Spekman (1994, s. 137-138) presenterar en modell for lyckade
interorganisatoriska samarbeten, dar kommunikationen (Communications
behavior) &r ett av tre grundfundament, jamte Kkonflikthantering och
partnerskapets attribut. 1 modellen & kommunikation i sin tur uppdelat i kvalitet,
delning av information och deltagande. Att informationen haller kvalitet innebar
bland annat att den ar korrekt, aktuell och trovardig. Att dela med sig av
information Gver organisatoriska granser skapar forutsattningar for aktorerna att
agera sjalvstandigt. Enligt Mohr & Spekman stérker detta sjalvstandiga agerande
paradoxalt nog partnerskapet da informationsflodet kan fokuseras pa relevant
information. Genom att systematiskt gora information tillganglig for sin partner
kan ocksa en hogre grad av maluppfyllelse nas (Guetzkow 1965, i Mohr &
Spekman 1994), vilket kan leda till att parterna blir mer n6jda med samarbetet
(Schuler 1979, i Mohr & Spekman 1994). Deltagande, som har definieras som
graden av gemensam planering och malformulering éver organisationsgranserna,
skapar battre forutsattningar for organisationerna att formulera émsesidiga och
konkreta forvantningar pa sin partner och pa samarbetet som helhet (Mohr &
Spekman 1994, s. 138, Van de Ven & Walker 1984, s. 598).

Mohr & Spekmans modell pavisar ett antal aspekter som ar viktiga vid analys av
interorganisatorisk kommunikation och har anvants av ett flertal forskare. Det
faktum att den belyser informationens kvalitet saval som delningen och
tillgangligheten av densamma gor modellen till ett vérdefullt verktyg for att se
brister i kommunikationen. Att kommunikationen ska halla kvalitet och att
informationen ska delas dver organisationsgranser kraver dock att fortroende
rader mellan parterna. Detta fortroende skapas enligt Cheney et. al. (2004, s. 168)
av frekvent kommunikation, och man hamnar i en diskussion om hénan och &gget.
Kommunikationen kraver fortroende och fortroende kraver kommunikation. Att
forsta denna motsagelse ger en djupare insikt i komplexiteten av
interorganisatoriskt samarbete.

2.4 Kommunikationsmedier

Medier &r de sétt eller verktyg som vi anvander oss av for att 6verfora information
(Fiske 2011). Det finns en stor méngd olika medier (Larsson 2010, s. 203-228)
och dessa kan klassificeras pa manga olika satt (Mohr & Nevin 1990, s. 39). Detta
avsnitt  innehaller modeller som kan anvandas for analys av
kommunikationsmedierna samt en kort introduktion till Electronic Data
Interchange da alla lasare kanske inte kanner till detta medium.



2.4.1 Daft & Lengels modell for Media Richness

Daft & Lengel (1986, s. 560) beskriver att kommunikationsmedier kan ses pa en
skala mellan lean (mager) och rich (riklig, omfattande). Rika
kommunikationsmedier klarar av att tidseffektivt dvervinna barridrer som olika
mentala referensramar hos kommunikationsdeltagarna kan utgéra och gora att
meddelandet tolkas av mottagaren pa det satt som sandaren avsett. Face-to-face-
kommunikation  beskrivs av Daft & Lengel som det rikaste
kommunikationsmedium eftersom det skapar bdast forutsattningar for att
omedelbart fa feedback pad hur budskapet har tagits emot och tolkats (Daft &
Lengel 1986). Dessutom erbjuder face-to-face-kommunikation, exempelvis vid
moten, mojlighet att kommunicera 6gonkontakt, kroppssprak och tonlage for att
tydliggéra budskapet till mottagaren (Chitakornkijsil 2010, s. 8). Magrare
kommunikationsmedier kan dock vara anvandbara vid kommunikation av
lattforstaelig och standardiserad data, men bor undvikas vid meddelanden av mer
subjektiv karaktar som kan tolkas olika beroende pa mentala referensramar (Daft
& Lengel 1986).

2.4.2 Shannon och Weavers kommunikationsmodell

Shannon och Weavers i sammanhanget enkla modell beskriver

kommunikationsproblem utifran tre nivaer:

e A-nivan (tekniska problem): Hur noggrant meddelandet sands over till
mottagaren

e B-nivdn (semantiska problem): Hur noggrant meddelandet foérmedlar
séndarens avsikt

e C-nivan (effektivitetsproblem): | vilken utstrackning mottagarens uppfattning
av meddelandet paverkar dennes beteende (Fiske 2011; Shannon 1948)

Det finns brister i modellen, inte minst under B-nivan dar Shannon & Weaver
ansag att kodningen (exempelvis formulering, grafisk utformning, tonlage etc.) av
meddelandet avgjorde hur meddelandet tolkades. Fiske (2011) menar dock att det
finns kulturella aspekter som ar minst lika viktiga for tolkningen och det faktum
att modellen &r nara kopplad till transmissionssynséttet har aven gett upphov till
kritik da Shannon & Weaver anses se alltfor enkelt pa kommunikation (Fiske
2011). Men vi menar att den dnda kan vara behjalplig i var analys av bristerna hos
olika kommunikationsmedier.

2.4.3 Brus

Brus definieras av Fiske (2011, s. 7) som allt som negativt paverkar mottagarens
formaga att tolka meddelandet pa korrekt séatt. Det kan handla om tekniska



problem sasom sprak i bakgrunden under ett telefonsamtal. Detta &r problem som
hamnar pa A-nivan i Shannon & Weavers modell. Men brus kan ocksa
forekomma pa den semantiska (B-) nivan. Har sandaren i ett telefonsamtal en
dialekt som skapar associationer hos mottagaren kan detta paverka tolkningen av
meddelandet och ar salunda ocksa att klassificera som brus.

24.4 EDI

EDI (Electronic Data Interchange) &r ett frekvent anvant kommunikationsmedium
inom interorganisatoriska samarbeten, om &n kanske inte lika valkéant som email
eller telefon. Genom anvandandet av EDI kan partners i interorganisatoriska
samarbeten Overfora information till varandra via standardiserade, elektroniska
dokument som automatiskt tolkas av mottagarens system (Smith 2005, s. 37). Det
finns olika varianter av EDI, men numera sker den mesta EDI-kommunikationen
via internet. Det har medfort att kostnaderna for att anvanda EDI har gatt ner, men
mediet &r fortfarande kostsamt. Darfor krévs en viss volym for att EDI ska vara
ekonomiskt forsvarbart. EDI kan avsevért underldtta informationsutbytet mellan
organisationerna och kan salunda gynna samarbetet (Cho 2006, s. 18-19). For att
implementera EDI kravs det dock att parterna litar pa varandra i tillrackligt hog
utstrackning for att tillata att systemen kopplas samman med en EDI-I6sning, da
EDI kan missbrukas av parterna for att Overfora felaktig och missvisande
information, exempelvis falsk fakturering (Cho 2006, s. 18-19; Smith 2005, s. 37).

2.5 Barriarer vid interkulturell kommunikation

Eftersom organisationskulturer ar sa djupt rotade i organisationer far kulturen stor
inverkan pa den interorganisatoriska kommunikationen och ju storre skillnader
som foreligger, desto storre blir svarigheterna att kommunicera (Griffith &
Harvey 2001, s. 90-91). D& man undersoker brister i interorganisatorisk
kommunikation blir darfor kulturen intressant att studera. Larsson (2011) tar upp
tre exempel pa komplikationer som kan uppsta vid interkulturell kommunikation.
Dessa komplikationer &r av olika karaktar men ar fortfarande relaterade till
varandra da det till syvende och sist handlar om att fa partnern att agera pa ett
onskvart vis. Den forsta handlar om direkt kulturella hinder, exempelvis tolkning
av meddelanden eller bristande forstaelse for partnerns agerande i specifika
situationer. Den andra komplikationen &r relaterad till de medier som anvénds for
kommunikationen. Larsson menar att man riskerar att bli alltfor beroende av
kénsliga eller kravande medier som kan ineffektivisera kommunikationen. Det
kan vara fraga om att partnern kraver vissa medier i sin kommunikation eller att
anvandandet av ett visst medium inte leder till 6nskad tolkning hos partnern. Den
sista komplikationen som Larsson tar upp &ar att det vid interkulturell
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kommunikation finns ett storre behov av att skapa full forstaelse hos motparten da
mottagaren i en annan kultur kan ha svarare att tolka informationen pa det vis som
avsandaren avsett. Problemen med kommunikationsmedierna har redan
diskuterats ovan, exempelvis Daft & Lengels Media Richness Model, men genom
Larsson uppmarksammar vi nu att detta ar sérskilt kritiskt vid interkulturell
kommunikation. Givetvis stéller det 6kade behovet av att skapa full forstaelse hos
mottagaren ocksa okade krav pa medierna saval som individerna vid interkulturell
kommunikation mellan organisationer.

2.5.1 Griffith & Harveys interkulturella kommunikationsmodell

Efter att ha konstaterat vissa av de komplikationer som kan uppsta vid
interkulturell kommunikation finns det nu anledning att gréva djupare i kulturens
koppling till kommunikation vid interorganisatoriska samarbeten. Griffith &
Harvey (2001) presenterar en modell som é&r giltig for interkulturell
kommunikation mellan organisationer, pa makro- saval som organisatorisk
kulturell niva. Modellen &r tankt att hjélpa organisationer att starka sina relationer
och de olika delarna &r intimt forknippade med varandra. Allt borjar dock med
kulturell forstaelse (Cultural understandning).

Figur 1: Griffith & Harvey 2001, s. 94

Detta ar det mest grundlaggande; genom framforallt erfarenhet kan individerna i
en viss organisation fa kompetens och kunskap om partnerns kultur. For att pa ett
effektivt satt kunna kommunicera interkulturellt behévs denna initiala forstaelse
som ocksa ger en inblick i hur partnern kommunicerar (communication
competence), om dn endast pa en grundlaggande niva. Genom att frekvensen i
kommunikationen okar skapas ocksa kulturell interaktion (cultural interaction)
och kommunikationsinteraktion (communication interaction). Darmed, menar
Griffith & Harvey, ar kulturell forstdelse en “key driver” mot Okad
relationskvalitet (relationship quality).
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Inom ramen for kommunikationskompetens ingar kognitiv
kommunikationskunskap, det vill sdga manniskors férmaga att skapa meningar ur
verbala och icke-verbala meddelanden (Griffith & Harvey 2001). Pastaendet att
medlemmar av olika organisationer har skilda kognitiva scheman, eller mentala
referensramar, och darmed tolkar information olika ar valgrundat och har
diskuterats av ett flertal forskare (Huber 1991, s. 102-103; Walker 1985, s. 103).
Kompetensen att kunna kommunicera effektivt trots dessa disparata referensramar
grundar sig i kulturell forstaelse for partnern och dennes kommunikationsstrategi.
Resultatet av o©Okad kommunikationskompetens blir att kommunikationen
likformas och informationsoverforingen blir mer effektiv (Griffith & Harvey
2001).

Den Okade forstaelsen for partnerns kultur och formagan att kommunicera
effektivt med personer med andra mentala referensramar medfor att
organisationernas olika kommunikationsstrategier kan integreras och en ny,
gemensam plattform for kommunikation skapas (kommunikationsintegration)
(Griffith & Harvey 2001). Denna kallas ibland ”den tredje kulturen” och &r unik
for samarbetet. Den tredje kulturen innehaller framforallt tva aspekter; normer och
“leverans”. Det faktum att normer &r den ena dimensionen gor att
kommunikationsintegrering ar nara kopplat till kulturell interaktion, da de
respektive organisationernas normer och varderingar tillsammans med
kommunikationsrutiner, protokoll och syn pa kommunikationsfeedback integreras
1 den tredje kulturen (Casrnir 1999). ”Leverans” avser hur meddelandet levereras
till mottagaren (kommunikationsmedium) och hur ofta (frekvensen), vilket aven
innehaller aspekter av kulturell karaktar, exempelvis hur ofta man bor kontakta
partnern och hur lange man forvantas vanta pa ett svar. (Mohr & Nevin 1990). Ju
hogre frekvens av kommunikation, desto hogre sannolikhet for att
organisationskulturerna kommer att blandas (Griffith & Harvey 2001).
Blandningen av organisationskulterna underlattas ocksd om det finns personliga
relationer mellan individer i respektive organisation (Casrnir 1999, s. 108). Ett
flertal studier har visat att personliga relationer och delade normer mellan
organisationer, det vill saga kulturell integration, minskar risken for opportunism i
samarbetet, och risken for just opportunism ar en av de stora farhagorna vid
interorganisatoriska samarbeten (Hunt et al. 2000; Hunt & Morgan 1994).

Den nya kulturella kontexten (”den tredje kulturen”), som lyckad
kommunikationsintegration ger upphov till, kan vara relativt olik respektive
organisations egen kultur, men rinner med tiden Gver pa respektive organisations
karnkultur och kan paverka dess processer och normer (Casrnir 1999). Resultatet
blir att relationens kvalitet 6kar och det skapas potential for att vidareutveckla
samarbetet.
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Griffith & Harveys modell beskriver sambandet mellan kommunikationsprocesser
och kultur. De fyra delarnas interaktion for att nd malet, 6kad relationskvalitet,
kan anvandas for analys av de brister som uppstar i interorganisatorisk
kommunikation.

Vi inledde ovanstaende teoriavsnitt med att definiera tredjepartslogistiska
samarbeten och presenterade de tva ledande synsatten pa vad kommunikation ér.
Detta har gett oss, savdal som lasaren, en introduktion till amnet och en
utgangspunkt for att vidare bygga den teoretiska referensramen. | studier om
interorganisatoriska samarbeten betonas ofta vikten av kommunikation. Att ha en
Oppenhet och transparens i informationsflodena samt att ha fortroende och tillit
for sin partner skapar forbattrade forutsattningar for ett lyckat interorganisatoriskt
samarbete. Genom att lyfta fram teorier som beskriver interorganisatorisk
kommunikation i normativa termer far vi en uppfattning om ett idealtillstand for
hur kommunikationen ska bedrivas. Vid granskning av det empiriska materialet ar
det nddvandigt att ha en uppfattning om hur interorganisatorisk kommunikation
ska bedrivas for att kunna se eventuella avvikelser fran idealtillstandet. Detta &r
dock inte tillrackligt; for att kunna identifiera kommunikationsbrister kravs ocksa
verktyg och modeller. Da kommunikation utfors med hjalp av olika medier anser
vi att verktyg for att analysera dessa medier &r relevanta for att kunna identifiera
och djupare utforska kommunikationsbrister. Tidigare forskning har betonat
kulturens betydelse vid interorganisatorisk kommunikation i allménhet. For att
kunna analysera kommunikationsbrister i tredjepartslogistiska samarbeten bor
darfor kulturens inverkan pa kommunikationen analyseras. For detta &ndamal har
vi tagit med teoretiska verktyg for att kunna analysera brister kopplade till
interkulturell kommunikation.

Kommunikationsmedier och kulturella faktorer kan alltsa paverka den
interorganisatoriska kommunikationen. Vid granskning av det empiriska
materialet ansdg vi att det fanns fog for att inkludera ytterligare en faktor,
namligen den maénskliga. Dessa tre potentiella upphovskéllor till
interorganisatoriska  kommunikationsbrister ~ formar  strukturen av  vart
analysavsnitt.
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3 Metod

| metodavsnittet kommer vi att presentera vart metodval, motiveringar till de
valda metoderna samt vart tillvagagangsatt.

3.1 Metodval

Vikten av den interorganisatoriska kommunikationen vid samarbeten mellan
organisationer har diskuterats av ett flertal forfattare (se exempelvis Ganesh et al.
2011, s. 227; Bagchi & Mitra 2008, s. 48; Dittman i Burnsson 2012, s. 42;
Marasco 2008, s. 134; Grover et al. 2013). Emellertid &r det farre studier som har
poangterat de brister som kan uppstd i kommunikationen. For att kunna generera
okad kunskap om vilka brister som uppkommer, varfor bristerna uppstar samt vad
man kan gora for att forhindra dem krévs en djupare studie av interorganisatorisk
kommunikation.

| var undersokning har vi valt att fokusera pa hur den interorganisatoriska
kommunikationen i 3PL-samarbeten fungerar. Vi valde att genomfdra en
kvalitativ studie for att fa en djupare forstaelse av hur foretag involverade i 3PL-
samarbeten kommunicerar. Enligt Esaiasson et al. (2012, s. 253) innebéar
genomforande av en kvalitativ studie att kategorier for analys och studiens
upplagg formas i efterhand. De menar att studien formas lépande beroende pa
vilken data man far in. Vi valde darmed att inte pa forhand stélla upp kategorier
for hur respondenterna skulle svara utan Iat svaren som respondenterna gav 0ss
skapa studiens upplagg.

Vi anvénder oss av en abduktiv ansats dar teoribildningen skett i métet med
empirin (Svensson & Teorell 2012, s. 51). Det teoretiska ramverket och det
empiriska materialet har sedan under var studie 6msesidigt paverkat varandra
(Esaiasson et al. 2012, s. 276). Den risk som finns med en abduktiv ansats ar att
teoribildningen blir alltfor fargad av forskarnas tolkning av det empiriska
materialet (Svensson & Teorell 2012, s. 52). Vi anser dock att vi har minskat
riskerna da vi anvant oss av vad Bergstrom & Boréus (2012, s. 56) benamner
dubbelkodning vilket innebdr att vi som forfattare kontinuerligt stimmer av att vi
tolkat materialet lika.
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Problemformuleringen i uppsatsen syftar till att askadliggora de brister som kan
uppstd i ett 3PL-samarbete. Da man vid samtalsintervjuer arbetar med att
synliggdra hur ett problem gestaltas (Esaiasson et al. 2012, s. 252) anser vi att
detta var réatta tillvagagangsattet for var studie. Vid intervjuer finns det en risk att
intervjuaren paverkar respondenten och dennes svar (Larsen 2009, s. 27;
Dahmstrom 2011, s. 102). Larsen menar att intervjuarens paverkan pa
respondenten kan leda till att respondenten svarar s som intervjuaren vill hora,
medan Dahmstroém tar upp intervjuarens paverkan pa respondenten genom tonfall
och ordval vilket kan medfora felaktiga svar. Vi anser dock att intervjuer var den
ratta insamlingsmetoden att anvanda oss av da vi med intervjuer kan fa en djupare
insikt i hur respondenterna sjalva resonerar kring och ser pa de
kommunikationsbrister som kan uppsta.

Dahmstrom (2011, s. 105) forklarar att da majligheten inte finns att anvanda sig
av besoksintervjuer kan telefonintervjuer vara ett bra komplement. Hon diskuterar
dock &ven risker med en telefonintervju och menar att det kan vara svart att fa
intrangande och detaljerade svar fran respondenten (Dahmstrom 2011, s. 98).
Emellertid &r vart valda undersokningsamne inte av sadan karaktar att vi har
behovt stalla privata fragor eller fragor som ror potentiellt kanslig
foretagsinformation, darfor har vi vid ett intervjutillfalle anvént oss av
telefonintervju da det geografiska avstandet avsevart forsvarade mojligheten att
genomfora en samtalsintervju.

For att bearbeta det material vi samlat in och for att fa en struktur i arbetet
anvéande vi 0ss av ett variabeltdnkande. Ett variabeltdnkande kopplas ofta till en
kvantitativ studie, dock papekar Esaiasson et al. (2012, s. 44) att variabeltankande
aven kan vara applicerbart vid en kvalitativ studie dér man oftast véljer att
bendmna metoden som analysschema. Analysschema dar ett redskap dar man
anvander sig av enheter, kategorier och dimensioner. De undersdkta objekten &r
enheterna i schemat, det monster man kan identifiera i sitt material anvédnds som
kategorier i schemat och dimensionerna ér det empiriska materialet som samlas in
(Esaiasson et al. 2012, s. 45).

Kategori 1 Kategori 2 Kategori 3
Enhet 1 Dimension Dimension Dimension
Enhet 2 Dimension Dimension Dimension
Enhet 3 Dimension Dimension Dimension

Tabell 1: Analysschema

Analysschemat &r ett effektivt redskap som kan hjalpa en skribent att beskriva,

forklara och hantera det insamlade materialet (Esaiasson et al. 2012, s. 46).
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3.2 Tillvagagangssatt

Nar vi hade valt dmne till uppsatsen och bestdmt oss for att genomfdra en
kvalitativ studie med samtalsintervjuer som metod borjade vi vart urval av
foretag. Vi ville i var studie generera Okad kunskap kring brister i den
interorganisatoriska kommunikationen inom 3PL-samarbeten och for att gora det
havdar de flesta, enligt Svensson & Teorell (2012, s. 84), att ett slumpmassigt
urval &r ratt vag att ga. Den typen av slumpmaéssigt urval vi valde att genomféra ar
ett sa kallat tillfallighetsurval vilket innebér att det ar de utvalda foretagen sjalva
som avgor om de vill delta i studien (Svensson & Teorell 2012, s. 86). Vi hade
krav pa att de utvalda foretagen i denna studie skulle vara involverade i ett 3PL-
samarbete men utéver det valde vi slumpmassigt ut fyra foretag utifran vara
personliga kontakter. Foretagen var Bring Frigo, Alfa Laval, Procordia och Doro.
Var avsikt var att de fyra intervjuade foretagen i sin tur skulle vagleda oss till
ytterligare en av deras 3PL-partners som vi kunde intervjua. Denna typ av
urvalsmetod kallas for snobollsurval och innebar att urvalet uppstar succesivt,
alltsa att de utvalda analysenheterna véagleder forskarna till nasta analysenhet
(Svensson & Teorell 2012, s. 86). Av de fyra nya kontakterna vi fick var det
endast en som stallde upp: LCT-DHL. For att fylla ut studien och fa ett mattat
material valde vi att ta kontakt med ytterligare tre foretag: Axis Communications,
Findus och Geodis Wilson.

Foretagen i studien verkar inom olika branscher och respondenterna &r utvalda
frén bade den strategiska och den operativa nivan. Aven om var studie syftar till
att beskriva kommunikationen pa den operativa nivan ser vi en fordel i att ha
respondenter fran bagge nivaerna. Anstéllda pa den strategiska nivan kan ha storre
Overblick dver den operativa verksamheten och de kan verifiera att de brister som
uppstar pa den operativa nivan anses vara kommunikationsbrister av foretagen.
Kunderna inom 3PL-samarbetet &r:
e Alfa Laval ar tillverkare av varmevéxlare. Var respondent var Inga-Britt
Billing som arbetar pa avdelningen Shipping support.
e Procordia verkar inom livsmedelsbranschen. Var respondent var Leif
Johansson som ar Logistikutvecklare pa foretaget.
e Doro ar tillverkare av mobiltelefoner. Var respondent var Ulrik Nilsson
som ar Vice president of Operations.
e Findus ar ytterligare ett foretag som verkar inom livsmedelsbranschen.
Var respondent var Mans Boos som ar External Logistics Manager.
e Axis Communications ar tillverkare av Gvervakningskameror. Var
respondent var Pia Brinck som &r Transport Administrator pa CLC1.

LeverantOrer inom 3PL-samarbetet ar:
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e Bring Frigo ar leverantor av logistiska I6sningar och har bade Findus
och Procordia som kund. Var respondent var Torgny Snecker som ar
Key Account Manager.

e LCT-DHL ar en speditér som har bland annat Alfa Laval som kund. Var
respondent var Magnus Robertsson som ar Branch Manager LLP.

e Geodis Wilson ar en speditér som bland annat Axis Communications
anvander sig av vid flygtransporter. Var respondent var Brigita
Andersson som &r Manager Air Department.

| borjan av vardera intervju var vi noggranna med att informera om vad det var vi
skulle undersoka, att det var en kandidatuppsats som skulle skrivas vilket innebér
att det ar en offentlig handling och att respondenten hade mgjlighet till att vara
anonym samt granska materialet innan inlamning. Vi ansdg att detta var
nodvandigt da vara intervjuer liknande ett vardagligt samtal och risken fanns att
respondenterna inte skulle veta vad resultatet skulle sluta i. Att beskriva det for
respondenterna medférde en slags trygghet for dem, vilket minskade risken for att
de skulle tacka nej i sista sekund (Esaiasson et al. 2012, s. 57).

3.2.1 Materialinsamling

Det empiriska materialet som anvénts under studien ar enbart baserat pa
egeninhamtad empiri fran intervjuer.

Till den teoretiska referensramen har vi framforallt anvant oss av Lunds
universitets databas, EBSCOhost samt Google Scholar. De vetenskapliga
artiklarna  som har anvéants har hittats genom sokningar pa 3PL,
interorganizational communication, interorganizational cooperation,
communication, problems in communication, communication media och
communication deficiencies. Férutom de vetenskapliga artiklarna har vi &ven
baserat var teoretiska referensram samt var metod pa backer. Vi har framforallt
anvant oss av primara kallor och vélciterade forfattare for att pa sa satt uppna en
hogre validitet.

3.2.2 Utformning av var intervjuguide

Vid utformning av var intervjuguide holl vi tva saker i atanke: Innehall och form.
Innehall handlar om att dina frdgor ska ha en viss anknytning till
problemformuleringen. Form innebér att upplagget pa intervjuguide ska vara
inbjudande for en 6ppen, djup, och levande konversation. | bérjan av var intervju
anvande vi oss av uppvarmningsfragor. Dessa fragor &r latta for respondenten att
svara pa och medfor en god stamning. Forutom uppvarmningsfragor fanns det ett
antal tematiska fragor dar fragorna ar valdigt 6ppna och vittomfattande, vilket
medforde att vara respondenten fick beskriva och forklara fritt. For att vi skulle
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komma néarmare inpa det som beskrevs anvéande vi oss av uppféljningsfragor dar
vara respondenter fick ge exempel, utveckla eller beskriva vissa specifika
situationer. Nar samtalet borjade tunnas ut borjade vi stalla mer direkta fragor,
vilket innebér fragor som vi under intervjun inte kdnde att vi fick svar pa. Aven ett
antal tolkande fragor brukades under intervjuerna, det vill sdga fragor som vi
stéllde for att stimma av att vi forstod respondenten korrekt, som till exempel:
“har jag uppfattat det ritt att...?” (Esaiasson et al. 2012, s. 264-265). Under vara
intervjuer fl6t konversationen oftast latt och ledigt. Vara avslutande fragor
bestamdes darfor av vad som tagits upp, eller missats, under samtalets gang. Var
intervjuguide finns tillagd som bilaga och transkriberingarna ldmnas ut pa
begéran.

3.2.3 Bearbetning av empiriskt material

Vi borjade var operationalisering med att granska de transkriberade intervjuerna
och identifiera brister som enligt respondenterna ofta uppstar i den
interorganisatoriska kommunikationen. Efter noggrann och upprepad genomgang
av materialet fann vi att bristerna som respondenterna angav kunde harledas till
tre huvudsakliga omraden: kommunikationsmedier, kulturella faktorer och den
manskliga faktorn.

Kommunikations- Kulturella Ménskliga faktorn
medier faktorer
Foretag 1 Citat Citat Citat
Foretag 2 Citat Citat Citat
Foretag 3(...8) Citat Citat Citat

Tabell 2: Analysschema inklusive de valda kategorierna.

Vi valde att dubbelkoda valda delar av materialet for att sakerstélla studiens
intersubjektivitet. Det innebdr att vi har forvissat oss om att vi tolkat materialet
lika (Bergstrom & Boréus 2012, s. 56-57). Detta gjorde vi ocksa for att
sékerhetsstalla god reliabilitet, det vill sdga avsaknad av osystematiska fel. Att
dubbelkoda kan &ven vara fordelaktigt for en studies validitet da det minskar
risken for systematiska matfel eftersom avkodarna kontrollerar varandra och kan
upptécka eventuella systematiska matfel som den andra personen gjort (Svensson
& Teorell 2012, s. 55-59; Larsen 2009, s. 80-81; Esaiasson et al. 2012, s. 57-65).
Efter att kategorierna var uttagna och brister utplockade fran transkriberingarna
reflekterade vi fritt kring vad for atgarder som skulle kunna anvandas for att
minska risken for brister i den interorganisatoriska kommunikationen inom 3PL-
samarbeten.
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4 Analys

Analysen kommer att presentera och analysera det empiriska materialet utifran de
teorier som tagits upp i den teoretiska referensramen. Det forsta kapitlet
introducerar foretagens outsourcingstrategier och hur de kommunicerar med sina
partners. Efter det foljer ett avsnitt med var kategorisering av
interorganisatoriska kommunikationsbrister. Vi analyserar sedan respektive
kategori med hjalp av empiriskt samt teoretiskt material.

4.1 Beskrivning av foretagens 3PL-samarbeten

Nedan kommer vi att introducera de organisationer som utgor studiens empiriska
material. Syftet ar att ge lasaren en kort inblick i hur kundernas outsourcing-
monster och kommunikation ser ut, samt hur leverantdrerna kommunicerar med
sina kunder.

Samtliga atta studerade foretag ar involverade i samarbeten som praglas av
relationsinriktat utbyte da kommunikationen mellan parterna ar frekvent och
bedrivs tva-vags (Mohr & Nevin 1990, s. 40-41). Da vi avsiktligt har valt att
fokusera pa foretag i 3PL-relationer har samtliga fem kunder i var undersokning
3PL-partners. Dock skiljer sig omfattningen av deras utkontraktering. Ingen
bedriver spedition in-house vilket kanske inte ar sa forvanande. Men det finns
tydliga skillnader vad galler kontakten med speditdrerna och i vilken utstrackning
man bedriver egen lagerverksamhet.

Doro har valt en relativt aggressiv utkontrakteringsstrategi dar man har alla lager
pa entreprenad och later lagerleverantérerna hantera i princip all operativ
kommunikation gentemot speditérerna. Deras Hong Kong-kontor bokar
transporter med speditéren och vid eventuella avvikelser kommunicerar
speditéren med Doro. Nar godset val natt de europeiska lagren skdter dock
lagerleverantorerna kontakten med speditérerna. Findus har ocksa i det narmaste
all lagerverksamhet outsourcad, dven om viss egen lagerhallning for att tacka
omedelbara produktionsbehov finns pa Bjuv-siten. Partner A, som skdéter deras
framsta lager, har hand om all kommunikation pa operativ niva gentemot Findus
speditorer med fa undantag, det ror sig da framforallt om avvikelser. Procordia har
bade egna och utkontrakterade lager och kommunicerar sjalva med sina
speditorer. Det ska dock noteras att manga av Procordias kunder, i regel de stora
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jattarna ICA, COOP, BergendahlsGruppen med flera, véljer att sjalva hamta sitt
gods ur Procoridas och deras leverantorers lager. Alfa Laval har fa lager for sitt
hogvardiga gods och producerar framforallt mot order, men de ravarulager man
har skdter man in-house. Man kommunicerar med ett externt, samordnande organ,
LCT-DHL, som i sin tur ska skota kontakten gentemot speditrerna. AXxis
Communications har egna lager, CLCs, dar ocksa produktion i form av
komponentmontering sker. Man har ocksa, via dessa CLCs, egen kontakt med
sina speditorer.

De tre 3PL-leverantdrer som ingar i studien ar LCT-DHL, Geodis Wilson och
Bring Frigo. LCT (Logistics Control Tower) &r en del av DHL Global
Forwarding. De ar dock fristdende i den bemérkelsen att de arbetar oberoende av
DHL och ska inte favorisera DHL i sina val av transportérer. LCT har en
samordnande funktion da kunder, daribland Alfa Laval, framférallt via EDI
skickar in order pa sandningar. LCT valjer sedan ut en lamplig transportor och
bokar. Det forekommer &ven omfattande mailkommunikation om olika issues och
forfragningar. Avdelningen som vi besokte hos Geodis Wilson hanterar
framforallt export via flyg. Kunder kontaktar Geodis Wilson som i sin tur bokar
sandningar hos flygbolagen eller deras GSAs (General Sales Agent).
Kommunikationen med kunderna sker framforallt via EDI och email. Bring Frigo
arbetar med livsmedelslogistik med bland andra Procordia som kund. Till skillnad
fran de oOvriga tva 3PL-leverantorerna erbjuder man &ven lagerverksamhet.
Kommunikationen gentemot kunderna bedrivs med en méangd olika medier,
utéver email och EDI dven exempelvis fax och webbportaler.

4.2 Interorganisatoriska kommunikationsbrister

Under var granskning av det empiriska materialet upptackte vi
interorganisatoriska kommunikationsbrister. Att interorganisatoriska samarbeten
kan begransas eller till och med misslyckas pd grund av kommunikationsbrister
har redan konstaterats (se exempelvis Jones & Thomas 2007; www.outsourcing-
center.com). Genom studiens abduktiva ansats, det vill sdga 6msesidig paverkan
av teori och empiri, har vi lyckats kategorisera de interorganisatoriska
kommunikationsbristerna. Kategorierna togs upp redan i teoriavsnittet, men i
denna del kommer vi att styrka dem med empiriska resultat. Vi anser att
interorganisatoriska kommunikationsbrister kan hérledas till tre kategorier; de
anvanda kommunikationsmedierna, kulturella barridrer och den maénskliga
faktorn.

En stor del av de interorganisatoriska kommunikationsbristerna kan alltsa hérledas

till kommunikationsmedierna. Dessa har inneboende begransningar och anvénds
ocksa ibland felaktigt. Information som borde ha dverforts med ett viss medium
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kommuniceras istéllet med ett annat. Nedan citat ror den extensiva anvandningen
av email som medium:

IB: ”Man vet precis vad man sjalv menar, men man mots inte. D& séger jag ring
istallet. Sen &r det ju bra att ha det skrivet saklart, men ring om det &r nagonting
som dr...”(IB: s. 12)

Héar har man anvént sig av email som kommunikationsmedium, dock anser
respondenten att vid 6verforing av mer komplex information bor andra medier, i
det har fallet telefon, 6vervagas for att undvika missforstand. Dessutom finns det
en teknisk karaktar; mailsystem, EDI-kopplingar och andra datoriserade system
kan haverera och ddrmed hindra informationsflodet:

JS: ”Kan det handa att era system, att EDI system och sa ligger nere? Har det
hant ndgon gang?”’

BA: ”Mm, det har hant. Det har hant och det kan bero pa allt mojligt. ” (BA: s. 5).

I den avslutande delen av teoriavsnittet framhall vi att da kommunikation sker via
medier dr det relevant att analysera dessa for att hitta brister i den
interorganisatoriska kommunikationen. Ovanstaende citat indikerar att det finns
fog for detta antagande.

Den andra kategorin ar olika mentala referensramar vid tolkning av information,
som atminstone delvis kan harledas till kulturella skillnader mellan
organisationerna. Beroende pa kulturell tillhdrighet tolkas information pa icke
avsett vis. Brister av det har slaget gar framforallt att harleda till bristande
forstaelse for partnerns kultur samt bristfallig formaga att kommunicera med
medlemmar av denna:

TS: »Jag tror snarare att det ar att man forutsatter att den andra partnern, alltsa
motpartnern ska fatta att ’ja, men det dr sjdlvklart.”” (TS: s. 6)

PB: "Det dr vdl lite grann hur vi kommunicerar fram det ocksda. Hur vi far fram
det och om vi har fatt fram rdtt sda att de forstar vad vi menar liksom.” (PB: s. 6)

IB: “"Man skriver olika och sa sitter man pa varsitt hdll och tycker att de fattar
Jju ingenting”. Man vet precis vad man sjilv menar, men man méts inte.” (1B: s.

12)

Den svarighet att na partnern som respondenterna beskriver kan atminstone delvis
ses som ett uttryck for kulturella faktorer som paverkar tolkningen savél som
formuleringen av meddelandet. Att  hérleda interorganisatoriska
kommunikationsbrister till kulturella barridrer kan knappast anses vara
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kontroversiellt, Larsson (2011) tar exempelvis upp tre av de vanligaste
komplikationerna vid interkulturell kommunikation. Vi anser, med stod fran teori
saval som empiriska resultat, att det finns skal for att se kulturella faktorer som en
kalla till interorganisatoriska kommunikationsbrister.

Den tredje och sista kategorin &r manskliga faktorn. Manniskor missar att svara pa
mail, tappar bort papper, glommer att fora in data som kommunicerats fran
partnern in i systemen, kommer inte ihag vad som sagts under telefonsamtal med
mera.

AN: “vad blir det for strul i de har fallen da nar ni liksom trycker ut listorna och
skickar in dem?”

LJ: "Allt sadant kan forsvinna ju.” (LJ: s. 11).

PB: “Ja precis, eller att du kanske att du inte har fdtt svar och sa har man sjdlv
kanske inte hunnit kolla upp det, dubbelkolla varfor vi inte har fatt svar och sa
har det tagit... Det dr fortfarande dem hdr mdnskliga faktorerna.” (PB: s. 8).

LJ: “Ja, men sen kan dem ju missa och sla in det i sitt system. Alltsd DHL kan ju
missa ja, fan nu glomde vi en ort ddr’. Det dr ju en risk.” (LJ: s. 11).

Dessa brister kan vid en forsta anblick uppfattas som av betydligt mindre allvarlig
karaktar an de vriga tva, men vi kommer att visa att den manskliga faktorn kan
orsaka kommunikationsbrister med stora och kostsamma konsekvenser. Det ska
sdgas att bristerna i de tre kategorierna gar ofta in i varandra, vilket kommer
markas pa ett par stillen i analysen. Dock anser vi att var kategorisering ar
relevant for att skapa en overblick dver och forstaelse for de brister som kan
uppsta i interorganisatoriska 3PL-samarbeten. Nedan foljer djupare analyser av
respektive kategori.

4.3 Kommunikationsbrister som kan harledas till
kommunikationsmedier

| vilken utstrackning vara atta foretag anvander sig av respektive
kommunikationsmedium &r naturligtvis olika. Leverantrerna anvéander av
naturliga skal fler olika medier &n kunderna, da de kommunicerar med fler externa
aktorer an vad kunderna gor och vill vara 6ppna for kunders olika 6nskemal.
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4.3.1 Telefon

Kommunikation via telefon anvands forvanansvart lite. Manga respondenter har
beskrivit att mer tekniska medier, sdsom mail och EDI, har tagit 6ver mer av
kommunikationen som tidigare bedrevs via telefon. Telefonen anvéands framforallt
som ett komplement till email och i de fall man behdver omedelbara besked. Det
kan naturligtvis finnas manga olika skal till varfor telefon ersétts av mail, vissa
respondenter menade att det ar bra att ha informationen i skrift da man i efterhand
kan visa vad som sagts och for att eliminera risken att man hor fel. En respondent
uppgav bland annat:

IB: »Ja for det ar bra att ha det skrivet, for man kanske inte kommer ihag precis
allt vad man sa eller man horde fel. Det beror ju pa vad det ar for nagonting
alltsa ar det siffror eller ar det bokningar sa ar det bra att ha det skrivet” (IB s.
15).

Samma respondent menade dock att i vissa l&gen kan ett samtal vara battre, just
for att mottagaren lattare ska forstd vad sandaren menar:

IB: "Man skriver olika och sa sitter man pd varsitt hdll och tycker att "de fattar
Jju ingenting . Man vet precis vad man sjalv menar, men man méts inte. Da séger
Jjag ring istdllet” (IB: s. 12).

En annan respondent uppgav att de rutiner som nu finns med néstan uteslutande
elektronisk kommunikation via mail och EDI i vissa ldgen kan vara suboptimal.
Han efterlyste att i rutinerna inféra en “emergency-line” (via telefon) for att
snabbare fa fram meddelande till berérd person.

MB: ... emergency-line dir vi ska kunna bara sdga “okej, stdll bort den pallen
ddr, ring, himta den artikeln och gér...” och sen sd fdar man efterregistrera
éverforing av saldot for da gar det inte den normala vagen via EDI utan da maste
vi bara ha in den och sen far man justera det vid sidan.”

AN: "Men det finns inte i nuldget nagon sadan eller?”

MB: "Jo, fast det sker ju dd via mail. Man har mojligheten att gd in och knappa
en extra bestallning men det tar oftast for langt tid. For star du och ser nar den
ska tommas ner i packningslinan sa ar det ju pronto pronto. Sa da har man inte
tid att ga in och ligga en till bestillning civen om det iir en expressorder sd... S
fort partner A far en expressorder sa ska dem slappa allting, men det hinns anda
inte med, utan da &ar det snabbt att bara ta telefonen och direkt lina in till
truckféraren som direkt sléapper uz och himtar upp pallen.” (MB: s. 15-16)
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Telefon kan ocksd med fordel anvandas for att lattare kommunicera med
subkulturer hos partnern.

LJ: Vi skickar fran lager och sddant... truckforare och sdadant vet inte knappt
vad en dator ar, du kor ett program och de tycker om att ringa boka transporter
ocksa” (LJ: s. 14).

Respondentens uttalande pekar har pa att subkulturer hos motparten kan vara mer
eller mindre villiga att anvanda de mer tekniska medier. Dock ska det papekas att
kommunikation via telefon fungerar béttre i vissa sammanhang an andra. Pa A-
nivan i Shannon & Weavers modell 6ver kommunikationsproblem kan dalig
tackning och stérande omgivning namnas som exempel pa brus som medfor att
budskapet inte tas emot pa avsett vis. Samtidigt maste telefon anses ligga pa en
hog niva av richness enligt Daft & Lengels (1986, s. 560) modell. Sandaren far
omedelbart feedback pa hur budskapet tagits emot och tolkats. Denna majlighet
erbjuds inte exempelvis vid kommunikation via email. Darmed é&r telefon ett
attraktivt alternativ i de fall da meddelandet innehaller visst utrymme for tolkning,
maste nd fram snabbt, &r av nagot mer komplex karaktar och/eller ska na Gver
kulturella barriarer. Men &ven om telefon har hog richness kan meddelanden med
ett stort informationsinnehall leda till att man glémmer vad som sagts. Email
erbjuder méjligheten att ga tillbaka in i inboxen och ldsa meddelandet. Vi anser att
telefon i manga fall bor anvandas som ett komplement till email. Man skickar
Over standardiserad data via mail och ringer sedan och kontrollerar att den
subjektiva delen av meddelandet tolkats korrekt av mottagaren.

4.3.2 Emalil

Var undersokning indikerar att email &ar det i sarklass vanligaste
kommunikationsmediet i interorganisatoriska 3PL-samarbeten. Vid den brytpunkt
dd EDI-6verforing inte langre kan motiveras ekonomiskt tar email dver. Email
anvands ocksa bland annat till bekraftelse pa bokningar, for overforing av
dokument som packlistor och fraktsedlar, offertférfragningar, kontroll och
uppfoljning av skickade sandningar, allmanna spérsmal och som backup da EDI-
linan havererar, for att bara namna ett fatal omraden. For att tolka email som
kommunikationsverktyg, och saledes forstd de svagheter som finns i mediet, ar
det nddvandigt att analysera detta medium med hjalp av kommunikationsteori. Att
se email som kommunikation blir lattast ur transmissionssynséttet, eftersom varje
email maste anses vara en separat kommunikationsprocess da det inte erbjuds
nagon majlighet till direkt aterkoppling fran mottagaren till sandaren. Sandaren
kan saledes inte avgéra om meddelandet tolkats av mottagaren sasom sandaren
har avsett forrén ett eventuellt svarsmail kommer.
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Flera av vara respondenter beskrev kommunikationsbrister som, atminstone
delvis, kan harledas till anvéandandet av email som medium:

JS: ”Blir det ofta brister via mail ocksa?”
TS: "Finns alltid risk for det. Det dr ju lite sa att sd som man frdagar far du svar.”
JS: ”Vad kan typiska sadana vara, alltsd typiska fall du har haft?”

TS: ”Ni men 'vad kostar det?’ ja vada 3000 kronor’ ‘Men det ar alldeles for
dyrt’ ’ja men du har inte gett mig nagon information sa jag vet inte vad jag ska
prissdtta utan jag mdste fa...". Kunder dr hemskt daliga pa att... eller kanske
reserverade pd att sjdlv delge information.” (TS: s. 7-8)

Bristerna i exemplet ovan ar av semantisk karaktar (Shannon & Weaver 1948) da
sandarens avsikt med meddelandet inte har formedlats s& att mottagaren forstar.
Detta skapar en brist i deltagarnas kommunikation. | ett telefonsamtal hade
mottagaren, i det har fallet TS, omedelbart kunna s&ga till sdndaren, kunden, att
informationen inte var tillracklig. Istéllet skickas ett antal mail fram och tillbaka
innan sandarens budskap gatt fram till mottagaren TS, vilket knappast kan anses
vara effektiva kommunikationsprocesser. Ett annat exempel, som kommer fran
LCT-DHLs kommunikation med Alfa Laval, visar &n tydligare hur email bidrar
till tolkningssvarigheter:

MR: ”... att det gar ett mail fran ett sdljbolag som bara vidarebefordras fran en
orderhandl&ggare till vart kontrolltorn och att man helt enkelt missuppfattar vad
fragan ar. Sa nar vi svarar tillbaka sa har de inte fatt svar pa sin fraga som de
hade ténkt sig de ville ha svar pa. Det gor ju att tills dem far den korrekta
uppgifterna tar det langre tid.” (MR: s. 7)

Citatet ovan fran LCT-DHL belyser framforallt tva problem; ett strukturellt
problem i att OH-avdelningen (i det har fallet) utgor ett onddigt mellansteg som
hindrar  séljbolaget att kommunicera direkt med den samordnande
speditionsorganisationen. En djupare analys av den har typen av problem faller
utanfor denna studies ram, eftersom det inte handlar om 3PL-samarbeten. Men
samtidigt visar citatet hur email som medium inbjuder till att en “mellan-
avdelning” som OH i det hér fallet bara vidarebefordrar mail. Man bortser darmed
fran att LCT sannolikt har en helt annorlunda organisationskultur &n en
saljavdelning och darmed ocksa andra mentala referensramar for tolkningen av
meddelandet. Dessa mentala referensramar har bland annat beskrivits av Huber
(1991, s. 102-103) och Walker (1985, s. 103) och kan medfora att olika
organisationer tolkar samma meddelande pa olika satt. Kritiken mot email som
kommunikationsmedium blir saledes liknande den som Heide et al. (2008, s. 34)
riktar mot transmissionssynsattets syn pa kommunikation; att man bortser fran att
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meddelanden kan tolkas olika. Det &r svart for saljbolaget att forutse att OH-
avdelningen bara kommer att vidarebefordra mailet och de har darmed inte
mojlighet att utforma meddelandet pa ett satt som underlattar for LCT att tolka
meddelandet pa det satt saljbolaget avsett. Dessutom har LCT och séljbolaget inte
heller kommunicerat tidigare i tillracklig utstrackning for att personalen i de
organisationerna eller suborganisationerna ska kanna till varandras kulturer och
mentala referensramar. Det innebar att d&ven om saljbolaget hade varit inforstadda
med att vissa mail bara vidarebefordras av OH sa hade de anda inte kunnat
formulera meddelandena pa sadant satt att LCT tolkar informationen pa det satt
saljoolaget avsett. Precis som respondenten MR ocksa beskriver sa skapas
tidsforlust av forfarandet, vilket dverensstdmmer val med Daft & Lengels (1986,
s. 560) syn pa medium med Iag niva av richness. Att email inte erbjuder méjlighet
for sandaren att omedelbart fa feedback pa hur mottagaren tolkat meddelandet
forstarker  ytterligare bilden av att email &r ett magert, lean,
kommunikationsmedium. Email bor enligt detta synsatt darmed begransas till
kommunikation av konkret och lattforstaelig data.

Man maste vara medveten om  begransningarna i email som
kommunikationsmedium och vid 6verforing av svartolkad information bér man i
mojligaste man komplettera med ett annat medium, exempelvis telefon. Samtidigt
maste man komma ihag att email, till skillnad fran telefon, erbjuder majligheter
att i efterhand alltid kunna se vad som kommunicerats, samt att pa ett smidigare
satt kommunicera 6ver tidszoner vilket ar viktigt i dagens globala féretagsklimat.

4.3.3 EDI

Var underdkning visar pa en ansenlig EDI-anvandning i 3PL-samarbeten. Av de
atta studerade foretagen anvande sju EDI i olika omfattning. Samtliga leverantorer
erbjod EDI-I6sningar till sina kunder, vilket knappast ar forvanande da de maste
kunna tillmotesgd olika kunders dnskemal och krav. Det enda foretag som inte
anvande EDI-losningar i sin interorganisatoriska kommunikation, Axis, har ocksa
valt en ganska lag niva av outsourcing och bedriver sina lager in-house. Av de
fyra 6vriga kunderna kommunicerade tre med sina lagerleverantorer och en med
sina speditorer via EDI. Det faktum att nistan samtliga foretag i studien har valt
att sammanlanka sina system med atminstone nagon av sina partners indikerar att
fortroende och tillit rader mellan organisationerna. Férutom den insyn i en annan
organisations system som EDI-l6sningar mojliggér kan EDI missbrukas av ena
parten for exempelvis felaktig fakturering (Smith 2005, s. 32).

Problemen med EDI-kommunikation som uppdagades under intervjuerna ar vid
de tillfallen da EDI-linan havererar och ligger nere:
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BA: "Ee ja, alltsd om man sciger sd hér vildigt... det dr viildigt sillan det hinder
men ndr det hinder sd blir man ju... tycker det dr jdttejobbigt for att det dr oftast
ett stort fléde och gora de har registreringarna manuellt... ”(BA: s. 5)

Dessa problem ligger pa den tekniska nivan i Shannon & Weavers (1948) modell.
Detta beskrevs av respondenterna som ovanligt, men da det intraffar kan det skapa
relativt stora problem eftersom man forlitar sig pd EDI-uppkopplingen och
dimensionerar arbetslagen darefter:

En annan respondent ar mer exakt om frekvensen av problemen med EDI:

LJ: "Ndr det strular sa kdnns det ju som att det dr ofta. Det dr ju egentligen inte
det men man kan val séga att du har ett fel i manaden som ar lite stérre. Och med
lite storre kan man sdga att det varar en halvdag och da borjar det bli lite kritiskt.
Sen kan du ha lite smastopp, att det har hakat sig pa morgonen men da ar det
nagonstans att du slar pa en strombrytare s kommer den igen.” (LJ: s. 4)

Samtidigt ar respondenterna (som nedanstaende citat belyser) 6verens om att EDI
ar ett bra kommunikationsmedium eftersom den manskliga faktorns inverkan
minimeras och informationséverféringen ar snabb:

LJ: “Ja alltsa EDI ar ju det basta, tycker jag. | helheten ar det det for det ar minst
jobb, minst risk for fel. Det ar bara att se till du har ratt grunddata, da fungerar
EDIL” (LJ: s. 12)

Vid EDI-0verforingar kommunicerar elektroniska system med varandra och
informationen som skickas ar i ett standardiserat format (Smith 2005, s. 37). Det
innebar att risken for att mottagaren feltolkar informationen forsvinner, alltsa
finns inga kommunikationsproblem pa Shannon & Weavers (1948) semantiska
niva. Aven om mediet méste klassificeras som dnnu lagre richness an email, enligt
Daft & Lengels teori (1986, s. 560), sa gor det faktum att endast standardiserad,
objektiv data kan kommuniceras via EDI detta medium anvéandbart enligt samma
teori. Vara respondenter hade ocksd Overlag positiv syn pd EDI som
kommunikationsmedium i samarbetena.

Da majoriteten av foretagen i var studie uppenbarligen litar pad sin partner i
tillracklig utstrackning for att acceptera riskerna for opportunistiskt beteende,
skapar delningen av information enligt Mohr & Spekmans (1994) modell
forutsattningar for aktdrerna i samarbetet att agera mer sjalvstandigt, vilket starker
samarbetet. Genom att pa ett systembaserat sétt tillgangliggdra information 6ver
organisationsgranserna kan, enligt Guetzkow (1965, i Mohr & Spekman 1994),
organisationerna na en hogre grad av maluppfyllelse. Daugherty et al. (1995)
undersokning av hur tillgangligheten av information paverkar logistiksamarbeten
visar att integrerade samarbeten med hdg tillganglighet av information nar béttre
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resultat pa alla nivaer, inklusive den operativa. Det kan alltsd ses som nagot
positivt att nastan alla av de foretag som undersokts i den hér studien anvénder
EDI-16sningar i kommunikationen gentemot sin samarbetspartner.

434 Fax

Omfattningen av anvandandet av fax skiljer sig kraftigt mellan de studerade
foretagen. Extremen, Procordia, anvander fax omfattande i den operativa
verksamheten, bland annat for att skicka in sina transportlistor till speditérerna (LJ
s. 10). Manga av de andra respondenterna ger en bild av att faxapparaten, om det
finns ndgon Gverhuvudtaget, ar en backup da andra kommunikationsmedier, som
EDI och mailsystem, havererar:

BA: ” Den dr helt stingd. Det dr omodernt, gammalt sd det dr helt borta. (BA: s.
3)

PB: ”Men den anda gangen vi faxade var nar mailsystemet inte fungerade hér. Da
gick vi tillbaka till fax” (PB: s. 9).

Kommunikationsproblemen med fax ar i mangt och mycket samma som med
email. Utdver det kan problem med fax framforallt kopplas till den ménskliga
faktorn. Data kan knappas in fel ifran ett fax, eller sa kan pappret helt enkelt
forsvinna som nedanstaende citat visar:

LJ: ”Né det ar inte manga. Men om vi sager det kommer bort fem fax per ar, sa
ja. Men det kan ju vara illa de gangerna ju.” (LJ: s. 11)

Anvindandet av fax ar alltsd foga forvanande ratt begransat. Forutom att ha
samma tolkningsproblem som email s& har dven fax ytterligare komplikationer da
det ar tidskravande och riskabelt att hantera papper. Fax bor, i var mening, i
mojligaste man begransas till att vara en backup da andra medier sviktar.

4.3.5 Webbportaler

Tva av tre leverantorer har webbportaler dar kunderna kan boka sandningar. Med
detta medium minskas pappersexercisen, och salunda risken for fel i den
manskliga faktorn. Respondenten TS beskriver en av fordelarna med att
kommunicera interorganisatoriskt via webbportaler:

TS: "Medan det hdr systemet tvingar personen att knappa in... du kan inte géra en

bokning forran du har lagt in den korrekta mottagaren exempelvis. For du maste lamna
antal pallar som ska lastas. Men har vi en kommunikation (syftar pa telefon t.ex.) sa
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kanske jag frdgar om vikten till dig och om mdtten ~hur mycket dr det? Ar det 1500
kilo?” sa glommer jag fraga hur mdanga pallar det dr. (...) det &r ungefar som nar man
bokar nagot pa webben sjélv dar hemma. Man ska képa och sa ar det en liten stjarna
att det ar obligatoriska uppgifter sa att det ska kunna ga for att fa det bekraftat.” (TS: s.
6)

Leverantorerna ser ocksa garna att kunder anvander webbportalerna for sina bokningar,
och uppmuntrar dem genom ekonomiska incitament:

TS: Vi har en bokningsavgift och for den kunden som bokar manuellt, ringer in eller
skickar fax, som gor att vi maste tugga in den har bokningen, far betala 50 kronor per
sandning. Medan den som bokar via var webbsida far betala 28 kronor, sa vi sanker
kostnaden” (TS: s. 4-5)

Aven om webbportaler kan skapa tekniska problem p& A-nivan i Shannon & Weavers
(1948) modell, kan kommunikationsmediet minimera semantiska problem och
effektivitetsproblem (B- och C-niva). Da spraket bestar av standardiserad data minskar
risken for missforstand. Samtidigt kan en webbportal minimera effektivitetsproblem da
sédndaren kommunicerar med ett datorsystem som omedelbart genomfor vad sandaren
vill ha gjort. Det finns dock vid kommunikation genom webbportaler risk for brus,
exempelvis kan den grafiska utformningen av portalen medféra forvirring och
misstolkning vilket da blir en brist i kommunikationen (Fiske 2011).

4.3.6 Gemensamma affarssystem

Hélften av de studerade foretagen har uppgivit att de arbetar, i olika utstrackning, i
gemensamma affarssystem med en eller flera partners. Gemensamma affarssystem
medfér en hog grad av integrering mellan organisationer, och Daugherty et al. (1995)
menar att delade system bidrar till forbattrade resultat for organisationerna i samarbetet.
Respondenten fran Doro, dar en av lagerleverantérerna arbetar i Doros system och
andra leverantorer inte gor det, ombads att jamfora de tva olika uppléaggen och bedéma
vilket som dar bast. | citatet borjar han beskriva det franska lagret, som arbetar i ett eget
affarssystem:

UN: ”Sa fordelen med det dr egentligen att vi slipper... vi ser inte hanteringen av det,
det sker helt pa deras sida och det ar deras ansvar, fullt se till att halla sina system i
uppdaterade och fordelen dr ocksa att vara system... vart affdrssystem kan ju hantera
den har sortens grejer ju men vi ar i grund och botten inte langre specialister pa att
hantera ett lager. Vi vill inte vara det heller, vi vill vara duktigast pa att hantera en
kund och det gor att vi ibland kan ha begréansningar pa systemet, vad man kan gora.
Medan det lagersystem som vi har da i Frankrike ar klart mycket hogre specialiserat pa
just det. Nackdelar kan ju vara att vi inte har samma online... vad ska vi sdga... det dr
inte... de plockar och packar sa klart under dagen i Frankrike, men vi ser ju inte
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resultatet och det forran man for over filen tva ganger om dagen. Motsvarande i
Sverige da tillexempel, da ser vi ju det sa fort man har bekraftat att man packar sa ser
man ju direkt statusen i...”

AN: ”FO0r att det ar samma system? ”

UN: For att det ar samma system. Ingen delay nagonstans dar. Nackdelen a andra
sidan det ar ju att vi blir ju inkopplade det minsta lilla som behdver goéras.” (UN: s. 5-6)

Respondenten LJ pa Procordia, som ocksa har en extern lagerleverantér som arbetar i
Procordias egna system, ger en liknande bild och beskriver fordelen med samma system
sa har:

LJ: "Fordelen dr att du kan se hela tiden ndr du kor i vart eget system. Alltsda du vet att
har kan du trixa, har kan vi hjalpa till.” (LJ: s. 13)

Respondenterna ger en bild av att gemensamma afféarssystem skapar mojligheter for att
alltid ha tillgang till uppdaterad och garanterat aktuell information. Nackdelen &r att de
egna affarssystemen inte ar lika bra for lagerhantering som andra system och man
riskerar darmed suboptimering. Dessutom kan man bli alltfér involverad i den
outsourcade verksamheten och darmed tappa fokus pa karnverksamheten. | Mohr &
Spekmans (1994) modell 6ver lyckade interorganisatoriska satsningar beskrivs att
kommunikationen haller kvalitet om den ar korrekt och aktuell. Precis som
respondenten UN beskriver innebdr olika affarssystem att informationen inte é&r
uppdaterad och att den darmed, enligt Mohr & Spekman, haller lagre kvalitet. Modellen
beskriver ocksa hur informationsdelning éver organisationsgranserna skapar mojligheter
for organisationerna att arbeta mer sjéalvstandigt, vilket respondenten UNs uttalade gar
emot. Han menar att da lagerleverantéren ar medveten om att kunden, Doro, har tillgang
till samma information i realtid som leverantdren &r de mer bendgna att stéra kunden
med, for kunden, ovidkommande detaljer. Detta till trots ger gemensamma affarssystem
utmarkta forutsattningar for 6kad information visibility, som har beskrivits som oerhort
viktigt for de interorganisatoriska samarbetena (Lee et al. 2004) &ven om det stéller
stora krav pa fortroende dd gemensamma affarssystem mer an ndgot annat medium
Oppnar upp for opportunistiskt beteende.

4.3.7 Mediernas roll i den interorganisatoriska kommunikationen
Nedan foljer en summering av de analyserade kommunikationsmedierna samt
vidare reflektioner kring vad organisationer involverade i interorganistoriska

samarbeten bor vara medvetna om vid val av kommunikationsmedium.

Att telefon anvands som medium vid interorganisatorisk kommunikation i alla de
undersokta foretagen &r foga Overraskande. Dock &r det inte huvudmediet utan
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brukas framforallt som komplement till email och da man har behov av snabba
besked. Att anvinda sig av telefon som medium kan medfora problem av teknisk
karaktar (A-nivan i Shannon och Weavers modell). Brus vid telefonsamtal kan
exempelvis vara storningar i omgivningen och dalig tackning vilket leder till
brister i kommunikationen. Men telefonen har, enligt Daft & Lengels teori, en
relativt hog niva av richness, vilket gor den lamplig att anvanda vid
kommunikation av mer subjektiva budskap. Da deltagarna, eller séndaren
beroende pa synsétt, har 6kade krav att na omedelbar forstaelse spelar telefonen
fortfarande en viktig roll i den interorganisatoriska kommunikationen.

Email ar definitivt det dominerande mediet hos de undersokta foretagen. Manga
av bristerna i var studie kan direkt eller delvis harledas till anvandandet av email
som kommunikationsmedium, pa A- saval som B-nivan i Shannon & Weavers
modell. Semantiska problem blir vanligare hér &n vid telefonsamtal eftersom
ingen direkt aterkoppling sker som kan bekréfta att meddelandet mottagits sdsom
avsetts. Mediet har en relativt 1ag grad av richness enligt Daft & Lengels (1986)
modell och innebdr att meddelanden riskerar att feltolkas. Darmed ska mediet
helst begransas till att framforallt 6verfora konkret och lattforstaelig information,
annars bor det kompletteras med exempelvis telefon for att minska risken for
feltolkningar.

Anvindandet av EDI som kommunikationsmedium &r relativt omfattande, da sju
av atta foretag anvander dessa system. EDI kan enbart skapa problem pa den
tekniska A-nivan i Shannon & Weavers modell och handlar da om att ”linan”, det
vill saga uppkopplingen, har havererat. Mediet har férvisso en mycket lag niva av
richness men det faktum att det &r datorsystem som kommunicerar och att
informationen som skickas &ar helt standardiserad ar EDI ett kostsamt men mycket
anvéndbart redskap vid interorganisatorisk kommunikation.

Fax ar ett medium som manga av respondenterna anser inte ligger i tiden, dock
anvands det fortfarande i ndgon man hos fem av de intervjuade foretagen.
Anvindningen av mediet sker da transportlistor ska skickas eller som backup da
andra medier far tekniska problem. Bristerna med fax &r 6vrigt i stort sett samma
som med email, det vill sdga brister kan uppstd pa A- saval som B-nivan i
Shannon & Weavers (1946) modell. Darmed bor Overforingen av subjektiv,
svartolkad information kompletteras med andra medier med hogre richness.

Anvéndning av webbportaler vid interorganisatorisk kommunikation kan medféra
tekniska problem precis som andra medier med koppling till internet. Det finns
aven andra komplikationer med mediet da den grafiska utformningen, det vill sdga
brus, kan medféra forvirring for sandaren. De problem som kan uppkomma pa B-
och C-niva i Shannon och Weavers modell kan begransas vid kommunikation via
webbportaler da spraket bestar av standardiserad data samt att sandarens
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meddelande omedelbart genomfors. Det gor webbportaler till ett anvandbart
medium da man stravar mot att begransa kommunikationsbrister.

Gemensamma affarssystem ar langt gangen integrering av informationssystem
och bidrar kraftigt till vad Lee et. al. (2004) kallar information visibility, vilket har
sagts vara av stor vikt for framgangsrika, interorganisatoriska samarbeten. Genom
att ha gemensamma system sakerhetsstaller man att alltid ha tillgang till aktuell
och darmed relevant information. Samtidigt visar empirin att gemensamma
affarssystem bidrar till viss risk for forlorat fokus pa karnverksamheten och dven
suboptimering, da affarssystemen ofta dr specialiserade for et
verksamhetsomrade, inte flera.

Efter att ha analyserat de kommunikationsmedier som vanligen anvands i 3PL-
samarbeten kan vi dra vissa slutsatser. Forst och frdmst bor medlemmar av
organisationer i interorganisatoriska samarbeten vara medvetna om mediernas
egenskaper och deras styrkor respektive svagheter. Detta galler inte bara de som
operativt kommunicerar interorganisatoriskt, utan aven Ovriga medlemmar av
organisationerna. Det inkluderar &ven beslutsfattare som &r ansvariga for
utformandet av kommunikationsprocesserna.

Informationens karaktar maste ges en framtradande roll da man véljer medium for
kommunikation. Framforallt ar detta relevant om informationen ar av nagot mer
komplex och subjektiv karaktar, da anvandandet av ett medium med lag richness
kan bidra till att misstolkningar sker. Samtidigt ger dessa medier
deltagarna/sandaren och mottagaren mojligheter att lagra informationen och alltid
veta vad som kommunicerats. Vi foresprakar darmed att meddelande av komplex
och mangtydig karaktar ska dverforas med en kombination av medier. 1 de fall da
informationen &r av en mer standardiserad form & medier sasom EDI och
webbportaler lampliga av tva anledningar. Dels minimeras den manuella
hanteringen, vilket bidrar till att risken for fel i den manskliga faktorn minskar
avsevart. Dels visar var undersokning att tekniska haverier intraffar relativt sallan,
vilket innebér att dessa effektiva kommunikationsmedier ar tamligen palitliga.
Men partners i interorganisatoriska samarbeten bor utveckla lampliga rutiner, med
anvéandning av alternativa medier som backups, eftersom tekniska haverier, nar de
vl intraffar, kan skapa stor oreda i den interorganisatoriska kommunikationen.

4.4 Kommunikationsbrister som kan harledas till
kulturella barriarer

| var undersokning beskrev ett flertal respondenter kommunikationsbrister som
kan harledas till kulturella barridrer. Avsnittet nedan visar att det finns fog for
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detta. Kapitlet forsoker ocksa forklara varfor dessa kommunikationsbrister av
kulturell karaktar uppstar. Man bor dock ha i atanke att det ibland kan vara svart
att avgora om bristerna beror pa disparata varderingar hos respektive organisation
och darfor ar det ofrankomligt att avsnittet far en nagot spekulativ karaktar.

| var studie gav flera leverantorer uttryck for att kunderna har valdigt svart att
precisera vad de vill ha. Nedanstaende citat visar exempel pa detta:

TS: ”Kunder dr hemskt ddliga pa att... eller kanske reserverade att sjalva delge
information.” (TS: s. 7-8)

BA: "Det kan nog vara att kunden inte uttrycker exakt vad den vill ha i sddana
fall.” (BA: s. 3)

Det gar naturligtvis att se olika anledningar till varfor leverantérerna upplever att
kunderna &r sparsamma med att dela information. Men bara det faktum att
leverantorerna kanner pa detta vis kan vara illa nog, eftersom det riskerar att
paverka tilliten i samarbetet. Interorganisatoriska samarbeten ar véldigt beroende
av att denna 6msesidiga tillit finns for att fortleva och utvecklas (Cheney et. al.
2004; Mohr & Spekman 1994; Tuten & Urban 2001). Dessutom ingar delning av
information i Mohr & Spekmans (1994) modell 6ver lyckade interorganisatoriska
satsningar. Om informationsdelningen bromsas ineffektiviseras samarbetet
eftersom parterna maste agna sig at att komplettera den bristande
kommunikationsprocessen. D& vi under studien fatt intrycket av att denna
begransade informationsdelning fran kundernas sida ar mer &n sporadisk, vécks
fragan om det finns en kulturell dimension i kundernas beteende. Citaten ovan
pekar i sa fall pa normer som handlar om att vara allmant forsiktig med att delge
information till utomstaende, vilket dessvarre dven drabbar partnern i samarbetet i
viss man. Detta ar inget orimligt antagande; det &r exempelvis narmast standard
for moderna foretag att inkludera tystnadsplikt i sina policys. Leverantdrer av
3PL-tjanster kan & andra sidan antas vardera fri informationsdelning hogre, da de i
regel har fler interorganisatoriska samarbeten an kunderna och saledes kan
jamféra effektiviteten mellan samarbeten med mer respektive mindre fri
informationsdelning. Leverantdrerna har helt enkelt en bredare erfarenhet av
interorganisatoriska samarbeten. Om man, som vi, ser problemen med begrénsad
informationsdelning fran kundernas sida som mer &n slarviga engangsforeteelser
och istéllet kopplar dem till varderingar hos organisationerna uppkommer en rad
intressanta infallsvinklar. Forst och framst bor en analys om varfor brister uppstar
definiera att det de facto ror sig om brister av normativ karaktar. N&sta steg blir att
undersoka varfor ingen valfungerande kommunikationsplattform har skapats
mellan organisationerna. Enligt Griffith & Harveys (2001) modell for
interkulturell kommunikation uppnids kommunikationsintegration (“den tredje
kulturen”) forst dd organisationerna har natt en viss nivd av kulturell forstdelse.
Denna forstaelse grundar sig ofta i erfarenhet och under studiens gang har vi insett
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att interorganisatoriska samarbeten, atminstone i 3PL-sammanhang, inte alltid &r
sarskilt langlivade. Kommunikationsintegration kraver ocksa, enligt modellen, att
individerna i respektive organisation skapar sig viss kommunikationskunskap, det
vill sdga lar sig att kommunicera éver de mentala referensramar som inhagnar
organisationskulturerna. Att interkulturell kommunikation skapar okade krav pa
full forstdelse hos motparten betonas ocksa av Larsson (2011) och stérker
ytterligare uppfattningen om behovet av vad Griffith & Harvey benamner
kommunikationskunskap.

Svarigheterna for leverantorerna att tolka vad kunderna menar och vill ha kan
alltsa, i vart tycke, atminstone delvis kopplas till kommunikationsproblem av
kulturell karaktar. Pa grund av orsaker diskuterade ovan har ingen tredjekultur
skapats som plattform for organisationerna att kommunicera med gemensamma
vardegrunder och referensramar. Nésta citat handlar om kommunikationen mellan
orderavdelningen hos en av studiens kunder och en leverantor. Till saken hor att
detta samarbete har pagatt i sju ar (IB: s. 3), vilket vi har insett ar en valdigt lang
tid i tredjepartslogistiska samarbeten:

IB: ”Na det kan vara precis vad som helst, framfor allt i mailkorrespondensen.
Man skriver olika och sa sitter man pa varsitt hdll och tycker att “de fattar ju
ingenting”’. Man vet precis vad man sjalv menar, men man mdéts inte.” (1B: s. 12).

Kommunikationsproblemen i det har exemplet visar dels svagheterna med email,
som redan har diskuterats under avsnittet Kommunikationsmedier, men just att de
bada avdelningarna ’skriver olika” och att respektive avdelning “fattar ju
ingenting” kan ocksa ses som uttryck for kulturella barriarer. Chitakornkijsil
(2010, s. 6) skriver exempelvis att kulturell tillhdrighet kan ta sig uttryck i hur
man formulerar sig sprakligt (skriver olika”) och bade Huber (1991, s. 102-103)
och Walker (1985, s. 103) har konstaterat att kulturrelaterade, kognitiva scheman
paverkar hur medlemmar av organisationer tolkar meddelanden (“fattar ju
ingenting”). Det finns alltsa fog for att se de uppenbara
kommunikationsproblemen i ovanstaende citat som brister av normativ karaktar.
D& man granskar citatet utifran Larssons (2011) teorier om de tre vanligaste
komplikationerna vid interkulturell kommunikation visar sig uttalandet
Overensstimma med alla tre. Det finns uppenbarligen tolkningsbrister i
samarbetet, atminstone under de har kommunikationsprocesserna, och det
medium som anvands, email, kan knappast anses vara effektivt med tanke pa att
budskapet inte gar fram. Larssons tredje komplikation, det 6kade behovet av att
skapa full forstaelse hos mottagaren, visar sig ocksa stamma val 6verens med
situationen. For att djupare undersoka varfor de har kommunikationsbristerna av
kulturell karaktar uppkommer, far man aterigen dyka ner i Griffith & Harveys
(2001)  interkulturella ~ kommunikationsmodell. Kommunikationen  &r
uppenbarligen inte integrerad di “man skriver olika” och saledes har
organisationernas kommunikationsstrategier d&nnu inte forenats i en tredje kultur.

34



Kommunikationskompetensen, det vill sdga formagan att kommunicera 6ver de
kulturellt betingade, mentala referensramarna, verkar annu inte vara utvecklad
eftersom respondenten uppger att “de fattar ju ingenting”. Det faktum att
samarbetet har pagatt i hela sju ar ar intressant, eftersom den kulturella forstaelsen
enligt Griffith & Harvey framforallt ar erfarenhetsbaserad. Man kan darmed tycka
att parterna bor ha natt kulturell forstaelse, eftersom de kommunicerar frekvent
och har gjort sa under lang tid. Men det finns andra parametrar att ta med i
ekvationen. Personalomséttningen kan ha varit hég hos nagon eller bada
organisationerna under den hdr tidsperioden, vilket gjort att mycket av
erfarenheten av partnerns kultur gatt forlorad. Det kan ocksa vara rutinerna hos
nagon av organisationerna som motverka upprattandet av personliga relationer,
vilket ocksa var fallet:

JS: Sitter du och har kontakt med nagon specifik pa LCT?” (LCT ir
leverantoren)

IB: ”Nej, man ska ringa till gruppnumret. Man ska icke ringa till personerna har
de sagt.”

AN: ”Hur tycker du det fungerar?”
IB: ”Det ar ju vardelost.” (IB: s. 13)

Rutiner av det héar slaget motverkar sannolikt mojligheterna att skapa personliga
relationer mellan individer ur respektive organisation, vilket enligt Casrnir (1999,
s. 108) &r negativt for den kulturella integrationen.

Nagonting som vi fann anmarkningsvért under datainsamlingen var att flera
kunder hade ett stort antal 3PL-leverantdrer. Samtidigt séger litteraturen att man
ska bygga néra och starka relationer med sina partners (se exempelvis Griffith &
Harvey 2001). Det borde rimligen vara svarare att bygga starka relationer med
manga leverantorer an med fa eftersom man sprider sitt fokus. Nedanstaende citat
fran en av kunderna belyser pa ett bra satt hur man fran kundens hall resonerar,
och kan anses vara representativt for flera av kunderna i studien:

MB: “Man kan ju fundera pa hur manga transportérer man ska ha inne for att
nagonstans sa ar det ett manuellt arbete att hantera en valdigt stor flora av
transportdrer och at andra sidan &ar det utifran ett kostnadsperspektiv ocksa
battre att hitta dem som &r nischade och duktiga pa respektive del. Sa vi har
utokat antalet transportorer nu fran att tidigare kanske ha sex pa Europa sa
kanske vi har en tio nu. Det ar avtal som slots nu fran forsta maj. Vi har insett nu
att det ar mer jobb att ha det och sen ska man uppdatera priser, man ska justera
branslen och det ar fakturor som kommer in. Sa att det ar ett mer arbete men det
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har & andra sidan gett resultat i besparingar pa transportpengar. Det &r en
avvagningsfraga. ”(MB: s. 8)

Mangden speditorer &r alltsa en kostnadsfraga; genom att anlita fler kan man halla
nere kostnaderna for sina transporter. Trots det stora antalet antyder respondenten
MB &nda att man har kunskap om respektive leverantors specifika egenskaper:

MB: For det kan finnas... olika leverantorer har vissa unika egenskaper som gor
dem lite speciella. De &r kanske sena pa transportbokningar eller de har kanske
vissa fasta strukturer med tider eller... det kan vara vad som helst. (MB: s. 12)

Uttalandet tyder pa att kunden i exemplet har viss forstaelse for leverantrernas
egenheter. Dessa egenheter kan definitivt ses som normer, eftersom det
uppenbarligen ror sig om karaktarsdrag, monster, hos respektive leverantor. Det
faktum att kunden har kunskap om atminstone vissa av leverantdrernas normer
innebar att kunden anda har natt viss kulturell forstaelse enligt Griffith & Harveys
(2001) modell. Som nésta citat visar finns det anda problem med kundens 3PL-

uppléagg:

MB: “Sen sa har vi da ett VMI-system déar de skoter replenishment till oss enligt
vissa givna ramar att vi har behov att de far minst ligga pa den lagernivan och
max dar och sen sa ska de bara fylla pa och boka in transporter per automatik.
Det vi har insett ar att eftersom att vi &nda ar fraktbetalare sa kan leverantorerna
emellanat ta sig lite for stora frineter och kéra styckegods fast vi har volymer for
att kora fyllda bilar. Vilket gor att transportkostnaden per levererad order blir for
dyr och vi har ingen egen kontroll pa det, for att leverantoren skéter bokningen
och rakningarna kommer till oss och vi betalar det, sen sa skriker vi i efterhand
och sen sa far vi ga tillbaka pa leverantorerna. Jag tycker inte att det &r ett bra
system att ha, & andra sidan tycker jag att det ar skont att slippa
transportbokningarna. ”(MB: s. 8)

Den strategi som kunden har valt medfor alltsa bade fordelar och nackdelar. Man
behdver inte langre fokusera pa bokningar av transporter, vilket gor att man kan
fokusera mer pa karnverksamheten, ett viktigt argument for outsourcing. Vi har
redan Kkonstaterat att fler leverantdrer kan medfora lagre priser och darmed
minskade kostnader genom att man utnyttjar leverantérernas nischer. Men genom
att lata leverantéren skéta kommunikationen med transportérerna (exempelvis
akerier) riskerar kunden ett opportunistiskt beteende fran leverantorernas sida, ett
ofta aterkommande argument mot outsourcing. Studier har visat att risken for
opportunism minskar da organisationer har delade normer och/eller personliga
relationer med sina partners (Hunt et al. 2000; Morgan & Hunt 1994). Tva
faktorer gor det rimligt att anta att d&ven om kunden i det har fallet har natt viss
kulturell forstaelse for delar av sin leverantérsskara sa har varken vad Griffith &
Harvey (2001) Kkallar kulturell integration eller kommunikationsintegration
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uppnatts. For det forsta har 40 % av leverantérerna bara varit partners ett ytterst
kort tag (se citat ovan eller MB: s. 7-8). For det andra leder fler leverantorer till
mindre frekvent kommunikation med var och en, och ju l&gre frekvens i
kommunikationen, desto svarare att uppna kulturell integration och
kommunikationsintegration (Griffith & Harvey 2001). Kulturell integration och
kommunikationsintegration kraver enligt Griffith & Harveys modell tva saker;
kulturell forstaelse och kommunikationskompetens. Kommunikationskompetens
innebar formagan att kommunicera 6ver kulturella barridarer. Om risken for
opportunism minskar med delade normer, det vill séga kulturell integration, och
kulturell integration nas genom kulturell forstaelse och
kommunikationskompetens, sa innebdar det att opportunistiskt beteende,
atminstone delvis, kan harledas till bristande, interorganisatorisk kommunikation.

Avsnittet ovan visar att brister i interorganisatorisk kommunikation kan uppsta pa
grund av skilda mentala referensramar kopplade till organisationskultur. Griffith
& Harveys modell visar att det i grund och botten beror pa att det saknas kulturell
forstaelse mellan organisationerna. Tolkningen av ett meddelande paverkas starkt
av den ena deltagarens/mottagarens kulturella forstaelse for motpartens kultur och
en storre forstaelse ger forbattrade forutsattningar for att meddelandet ska tolkas
pa avsett vis. Denna forstaelse ar framforallt erfarenhetshaserad, vilket gor
personalomsattning och arbetsrutiner till viktiga fragor, bade da man vill forsta
saval som motverka kommunikationsbrister av kulturell karaktdr.

Kulturell forstaelse, for sin egen saval som motpartens kultur, skapar mojligheter
for att uppratta en gemensam plattform for kommunikationen. Denna formaga gor
att deltagarna kan kommunicera ¢ver de Kkulturella barridrerna mellan
organisationerna. Man bor salunda inte lagga allt fokus pa hur skicklig mottagaren
ar pa att tolka meddelandet, utan dven uppméarksamma sandarens kompetens i att
utforma och 6verfora detta meddelande. Denna kompetens ar ocksa kopplad till
de kommunikationsmedier som anvands och vissa av dessa,, som visats i avsnittet
Kommunikationsmedier, &ar sadmre l|d&mpade &n andra for interkulturell
kommunikation.

4.5 Kommunikationsbrister som kan harledas till den
ménskliga faktorn

Den tredje och sista huvudkategorin Over brister i den interorganisatoriska
kommunikationen ar den manskliga faktorn. Som redan tidigare namnts gar
kategorierna in i varandra, men man kan &ndd se en hel del
kommunikationsbrister som framfoérallt kan relateras till den ménskliga faktorn.
Vissa lasare kanske kanner att kommunikationsbrister i den méanskliga faktorn far
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effekter pa en betydligt lagre niva an medie- och kulturrelaterade, men faktum &r
att brister som uppstar pa grund av den manskliga faktorn kan leda till bade stora
och kostsamma besvar.

Ett ganska slaende exempel pa nar den manskliga faktorn orsakar stora problem i
den interorganisatoriska kommunikationen ar hamtat fran intervjun med en av
kunderna. Man anvander ett etikettsystem med nummerserier och betalar
lagerleverantoren for att klistra etiketterna pa pallarna. Varje nummerserie ar unik
for just den pallen, och rutinerna sdger att om datorn strular eller man bara ska
gora ett stopp, sa ska operatéren rakna upp nummerserien med tusen for att
eliminera risken for att tva pallar ska fd& samma nummer. Det héander att
operatéren glommer detta, och konsekvenserna kan da bli valdigt kostsamma:

MB: ”Det problemet har vi rakat ut for, da har vi kort en pall fiskgratang till
Tyskland som egentligen har bestéallt en falafel och det &r inte roligt. Sen sa vet vi
inte hur stort felet &r, ar det en pall, &r det 100 pallar, ar det 1000 pallar och sen
ska vi ga in i ett stort fryslager och forsoka leta ratt bland det har.”

AN: ”Och hela det har bérjar alltsa med att det ar en nisse pa lagret dar som inte
har avrundat at ratt hall alltsa?”

MB: ”Ja.
AN: ”Och det medfér sddana konsekvenser? ”
MB: ”Jattestora.” (MB: s. 6-7)

Problemet ovan &r visserligen specifikt for just den har kunden, men visar ett
behov av att kontrollera maéanniskors beteende fér att undvika
kommunikationsbrister. Detta behov uttrycks av fler respondenter. Citatet nedan
kommer fran en leverantér och handlar om fordelarna med att kunden bokar via
webbportaler, istallet for att maila eller ringa in order:

TS: ”...vi dr mdnniskor, som ibland mdste bli styrda. Och dd dr system bra, for
att systemet kréiver... det dr ungefir som nar man bokar nagot pa webben sjalv
dar hemma. Man ska kopa sa ar det en liten stjarna att det ar obligatoriska
uppgifter sa att det ska kunna ga for att fa det bekraftat.” (TS: s. 6)

Respondenten TS beskriver att man minskar risken for att kunderna ska gora fel
genom att lata dem boka via webbportaler. Vad han dock inte namner ar att risken
for att leverantdren ska gora fel och darmed bidra till en interorganisatorisk
kommunikationsbrist ocksa elimineras genom webbportalerna. Att fel i den
manskliga faktorn kan bidra till kommunikationsbrister dven hos leverantoren
visas av nasta citat fran en av kunderna (Procordia):
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LJ: ” Ja, men sen kan de ju missa och sla in det i sitt system. Alltsa DHL kan ju
missa ja, fan nu glomde vi en ort ddr’. Det dr ju en risk.” (LJ: s. 11).

Procordia anvander visserligen fax i betydligt hogre utstrdckning an andra
respondenter, men problemet i ovanstaende citat &r detsamma med email. Nar
manniskor ska fora in information i system kan det bli fel, vilket da skapar en brist
I den interorganisatoriska kommunikationen. Fax har dock en annan egenhet som
email saknar, ndmligen att fax alltid &r i pappersformat. Trots att det har pratats
om det papperslosa samhallet i tjugo ar markte vi under vara intervjuer att det
fortfarande hanteras en véldig mangd papper pa kontoren, oavsett om man
anvander fax eller inte. Och precis som respondenten LJ papekar i nedanstaende
citat har papper en tendens att forsvinna.

LJ: ”Allt sddant kan forsvinna ju.” (LJ: s. 11).

Vi atergar nu till den forsta respondenten i detta avsnitt om den manskliga faktorn,
MB, och dennes problem med etikettnummerserier. Efter att ha beskrivit
problemet for oss kom han namligen sjélv pa en losning:

MB: ”Dar kan man ju fundera pa en liten sadan har spontan som jag kom pa nu,
varfor man inte borde kunna blocka sadana nummer som nagon gang tidigare har

skickats. Borde vara en sadan auto som man kan sdtta in som en sadan... borde
vara latt.” (MB: s. 7)

Svaret pa problemet var alltsa aterigen att lata tekniken leda, eller begrénsa,
manniskan for att minimera risken for kommunikationsbrister. Eftersom det finns
lika manga manskliga fel som det finns manniskor ar det framférallt det som man
bor ta med sig fran detta avsnitt om brister i den interorganisatoriska
kommunikationen som kan hérledas till den ménskliga faktorn. Bristerna kan vara
forlorade papper, felaktiga datainmatningar eller bortgldmda telefonsamtal, men
de tillats att uppstd pa grund av att inte tekniken och rutinerna utformats for att
forhindra dem.

En laissez faire- attityd gentemot kommunikationsbrister i den manskliga faktorn
kan, som var studie visat, leda till stor oreda och héga kostnader. Idag finns
forutsattningar for att eliminera manga av de kommunikationsbrister som vi i var
studie harleder till den maénskliga faktorn. Det forsta organisationer i 3PL-
samarbeten bor gora ar att kartlagga vilka typer av kommunikationsbrister fran
den manskliga faktorn som man upplever i den interorganisatoriska
kommunikationen. Déarefter bor man undersoka om inte bristerna kan atgardas
genom nya/férandrade rutiner och/eller tekniska konfigurationer. Vi &r av den
bestdmda uppfattningen att en stor del av de kommunikationsbrister som hérleds
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till den manskliga faktorn kan undvikas genom kartlaggning, férandrade rutiner
och tekniska anpassningar.
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5 Slutsats

| detta avsnitt kommer vi att presentera vara slutsatser kopplade till de
fragestallningar och det syfte som vi har formulerat till studien.

Uppsatsen har tre fragestallningar som vi sokte svar pa; vilka brister som uppstar i
3PL-samarbeten, varfér de uppkommer samt vad man kan gora for att begrénsa
dem. Kommunikationsbrister i interorganisatoriska tredjepartslogistiska
samarbeten kan indelas i tre huvudkategorier; medierelaterade, kulturrelaterade
och brister som kan hérledas till den ménskliga faktorn. Det ska poédngteras att
kategorierna till viss del hdnger samman och glider in i varandra, det vill s&ga en
kommunikationsbrist kan harledas till mer &n en kategori, men vi anser anda att
var tematisering ar relevant.

Medierelaterade kommunikationsbrister kan ligga pd den tekniska A-nivan i
Shannon & Weavers modell och vara brus som havererade mail- och EDI-system.
Ofta ar dock problemen av mer semantisk karaktdr och handlar om att man
anvander medier som inte &r lampliga for den typ av information som ska
kommuniceras. Informationen kan vara av en alltfor subjektiv karaktar och saknar
mediet mojlighet till omedelbar aterkoppling kan inte sandaren/deltagarna pa ett
tidseffektivt satt sakerstélla att meddelandet tolkats sa som avsetts. Istallet finns
det risk for att kommunikationen brister i och med att meddelandet tolkas olika av
deltagarna/sandaren och mottagaren. Dessa problem &r nédra kopplade till
kulturellt relaterade kommunikationsbrister, da skilda tolkningar kan harledas till
olika mentala referensramar hos deltagarna/sandaren och mottagaren, men
mediernas roll maste anda uppmarksammas. Olika medier ar olika lampliga for att
Overbygga de mentala referensramarna och darfér kan medierna ses som en orsak
till att interorganisatoriska kommunikationsbrister uppstar.

De kulturellt relaterade bristerna handlar alltsd delvis om den tolkning som gors
av meddelandet och som paverkas av kulturell tillhérighet. Men genom att stirra
sig alltfor blind pa den tolkning som den ena deltagaren/mottagaren gor sa missar
man att se den andres, deltagarens/séandarens, roll. Dennes forstaelse av partnerns
kultur och personens kompetens att kommunicera 6ver de kulturella barridrerna
mellan organisationerna har stor inverkan pa kommunikationen och kan leda till
att kommunikationsbrister uppstar. Risken for opportunistiskt beteende hos
partnern ar en stor huvudvark vid outsourcing, och var studie visar att
opportunism delvis kan ses som ett uttryck for bristande, interorganisatorisk
kommunikation.
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Den manskliga faktorn bidrar ocksa till att kommunikationen mellan
organisationer brister. Under vara intervjuer fick vi ta del av exempel pa allt fran
forsvunna papper och inmatning av felaktig data till avrundningsproblem som
ledde till att falafels skickades istallet for fiskgratdnger. Man brukar séga att det &r
manskligt att fela. Detta kan vandas till att det & oménskligt, tekniskt, att inte fela.
Det ar ocksa den slutsats vi drar av brister i den manskliga faktorn; bristerna
kommer fran manniskor, men tillats uppsta pa grund av att tekniken och rutinerna
later dem uppkomma.

Ovanstaende for oss ocksa in pa var tredje fragestallning, hur man kan minska
riskerna for att interorganisatoriska kommunikationsproblem i 3PL-samarbeten
ska uppsta. Bristerna fran den manskliga faktorn kan kraftigt begransas genom
tekniska sparrar och utformandet av rutiner som styr eller stédjer ménniskor i
operativt arbete. Man kan exempelvis ha rutiner som séager att da information av
viss karaktér ska kommuniceras bor en kombination av medier anvandas istallet
for bara ett. Pa sa satt kan man minska risken for att informationen feltolkas.
Overhuvudtaget bor organisationer i samarbeten vara medvetna om
kommunikationsmediernas styrkor respektive begransningar och anvanda dem
darefter. For att ytterligare minska risken for kommunikationsbrister bor
organisationer verka for att na storre, kulturell likformighet genom integration.
Detta bottnar i forstaelse for partnerns kultur vilket i sin tur kan harledas till
erfarenhet grundad i frekvent kommunikation. | interorganisatoriska samarbeten
bor alltsd bada parter verka for moten pa det personliga planet samt arbeta for en
langsiktighet genom att begransa paverkande faktorer sasom  hdg
personalomsattning.

42



6 Diskussion

Diskussionen tar sin borjan i en aterkoppling till studiens inledning. Darefter
foljer en diskussion om hur framtida forskning av &mnet bor utformas. Vi
presenterar ocksa vara tankar om hur organisationer kan dra nytta av var studie.

| takt med att den globala marknaden for 3PL-tjanster véxer aktualiseras behovet
av att titta narmare pa hur kommunikationen bedrivs i samarbetena. Det racker
inte med att konstatera att kommunikationen &r oumbarlig for samarbetet och att
slanga sig med slagord som tillganglighet, Oppenhet och tillit. FOr att
organisationer pa allvar ska kunna forbattra sin interorganisatoriska
kommunikation maste bristerna och bristernas ursprung séattas i fokus. Ett viktigt
argument for outsourcing till 3PL-leverantorer ar att kunden da kan fokusera pa
sin karnverksamhet och slippa agna sig at suboptimala processer som leverantoren
kan utfora bade med en hdgre servicegrad och till en lagre kostnad. Men bristande
interorganisatorisk kommunikation leder till att suboptimeringsproblem riskerar
att dyka upp mellan organisationerna istallet for inom dem. Den hér studien kan
ses som ett inledande forsok att analysera kommunikationsbrister i
tredjepartslogistiska samarbeten och verka som ett bidrag till framtida forskning.

Vi valde att enbart anvanda oss av samtalsintervjuer for att fa empiriskt material
till studien. Aven om vi ar ndjda med de resultat som intervjuerna har gett kanner
vi i efterhand att en naturalistisk undersokningsform, dar observationer
kombineras med intervjuer, hade kunnat skapa ett djupare empiriskt material. Vid
intervjuer kan respondenter valja att uteldmna viss information. Det kan
exempelvis handla om information av sarskilt kénslig karaktar, men vid
observationer befinner sig forskaren sjalv i handelsernas skeenden och kan med
egna Ogon studera fenomenet. Genom att anvanda bade intervjuer och
observationer kan diskrepansen mellan vad som ségs och vad som gors studeras.
Detta kan vara sarskilt intressant vid studier av kommunikationsbrister pa grund
av att alla respondenter, som i vart fall ofta tillika har varit chefer, kanske inte alla
ganger ar sarskilt informativa vad géller att beskriva brister i sin avdelnings
kommunikation med partnern. Med detta sagt upplever vi dnda att vi har fatt
relativt bra respons pa vara fragor om kommunikationsbrister, men for framtida
forskning kan en naturalistisk undersékningsform skapa foérdjupad kunskap om
amnet.

Efter att ha diskuterat hur forskningen inom omradet kan ga vidare, riktar vi nu
ater blicken mot organisationer i tredjepartslogistiska samarbeten. Vi upplever
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namligen att var studie kan ge dessa organisationer véardefulla insikter i
problematiken med interorganisatoriska kommunikationsbrister. Vad vi
framforallt vill lyfta fram &r att kommunikationsbrister ofta beror pa en
kombination av faktorer. Exempelvis bor inte atgarder mot olika organisationers
tolkningar av samma information bara rikta in sig pa okat, interkulturellt utbyte
utan kombineras med en analys av rutinerna kring hur kommunikationsmedierna
anvands i samarbetet. De brister som vid ett snabbt 6gonkast enkelt kan harledas
till den manskliga faktorn bor penetreras djupare for att se om inte tekniken eller
rutinerna kan anpassas for att motverka dessa brister. Vi vill samtidigt poéngtera
att var tematisering av kommunikationsbrister inte &r en allmangiltig sanning.
Man kan sakerligen skapa andra modeller som kanske till och med &ar béttre
lampade for att beskriva interorganisatoriska kommunikationsbrister. Men det
vasentliga for organisationer intresserade av att reducera bristerna i
kommunikationen med sin partner ar att se att bristerna uppkommer fran flera
olika faktorer. Vi vill ocksd sla ett slag for erfarenhetens roll i den
interorganisatoriska kommunikationen. Att betona erfarenhet kan lata trivialt men
ar likval nagonting som flera respondenter sjélva har tagit upp under intervjuerna.
Dessutom betonas erfarenhet som den viktigaste faktorn for att na kulturell
forstaelse i Griffith & Harveys (2001) modell. Har man arbetat ldnge i ett
organisatoriskt samarbete finns en storre sannolikhet for att personliga relationer
har upprattats som spanner dver organisationsgranserna. Man har ocksa en mer
utvecklad forstaelse for hur kommunikationsmedierna paverkar tolkningen av
meddelanden samt kan ha en mindre benédgenhet att bega fel som kan kopplas till
den manskliga faktorn.

Nagonting som vi reflekterade &ver nar vi skrev kapitlet om
kommunikationsbrister som kan harledas till kulturell tillhorighet hos respektive
organisation var foresprakandet for kulturell integration i Griffith & Harveys
modell. Genom kommunikationsintegration och kulturell integration kan man
skapa en gemensam, tredje kultur som plattform for organisationerna att
kommunicera pa. Parterna i den tredje kulturen har natt delade vérderingar genom
kommunikationsintegrationen och kulturell integration och man har salunda natt
kulturell likformighet. Tack vare detta kan man kommunicera med mindre risk for
feltolkningar, men vi ifragasatter om denna kulturella likformighet inte ocksa kan
ha en baksida. For att na en gemensam tredjekultur maste rimligen atminstone den
ena organisationen, och mer troligen bada, lagga till sdval som ge upp nagonting
ur sin kultur. Denna anpassning gors for att forbattra kommunikationen mellan
organisationerna, men paverkar samtidigt den egna organisationskulturen. For
organisationer som tillampar normativ styrning i nagon utstrackning innebar detta
att den tredje kulturen paverkar styrningen av organisationen. Dessutom leder
fordndrade vardegrunder till att den egna bilden av organisationen forandras.
Detta maste naturligtvis inte vara till det negativa, men man bor vara medveten
om vad strdvan efter en gemensam tredjekultur med en annan organisation kan
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innebdra for den egna organisationen. Samtidigt &r organisationskulturer erkant
svara att paverka, vilket gor en tredjekultur till nagot mycket besvarligt att uppna.

Var studie har diskuterat kommunikationsbrister inom tredjepartslogistiska
samarbeten. Men vi anser att studiens resultat &ven kan ha giltighet i andra
interorganisatoriska sammanhang da vi har svart att se att de brister vi identifierat
och diskuterat skulle vara unika for 3PL-samarbeten. Om detta antagande skulle
visa sig riktigt innebér det gladjande nog att en storre lasarskara kan ha nytta av
vart arbete. Vi upplever personligen att vi har lart oss enormt mycket under
arbetet med studien och att de kunskaper som studien gett oss kan vara valdigt
vardefullt for framtiden.
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8 Bilaga

8.1 Intervjuguide

Intro
Vi skriver var kandidatuppsats som handlar om interorganisatorisk
kommunikation i 3PL-samarbeten. Vi ar framforallt intresserade av tva saker:
e Atttareda pa vilka kommunikationsbrister som vanligen uppstar i ett 3PL-
samarbete.
e Att kartlagga var dessa kommunikationsbrister uppstar.

Vi kommer att genomfora ett antal intervjuer med bade 3PL-leverantorer och
deras kunder. Dessa intervjuer kommer att utgéra empirin i var studie.

Kandidatuppsatsen &r en offentlig handling, samtidigt &r osannolikt att det
kommer och publiceras i Svenska Dagbladet. Ni har sjalvklart mojlighet att vara
anonymiserade, och vill ni vara det far ni garna aterkomma relativt snart. Ar det sa
att ni ar intresserade av att lasa uppsatsen sa far ni garna hora av er. Inlamning
kommer att ske 28/5. Ar det OK att vi spelar in intervjun? Vi kommer nu att stalla
ett antal fragor, men vi ser garna att det blir en dialog oss emellan. En del av
fragorna kraver en mer ingaende beskrivning, darfor har du penna och papper om
du vill rita som stod for att forklara.

Bakgrund om personen

Vi skulle vilja bérja med att veta lite mer om dig.
o Vad har du for bakgrund?
o Var har du varit tidigare?
o Hur hamnade du héar?

Bakgrund foretag
e Beskriv hur din avdelning ser ut?
e Vad exakt gor din avdelning?
e Hur fungerar en vanlig dag pa avdelningen/ Hur ser en vanlig dag ut for
dig?
e Beskriv ert natverk och hur er avdelning ar kopplad till natverket? (Ev.
rita)
o Vad har ni for kunder?
o Vad har ni for samarbetspartners (vem ar 3PL-leverantorer/Kund)?
e Hur fungerar en vanlig dag pa avdelningen/Hur ser en vanlig dag ut for
dig?

3PL-samarbete
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Nu vill vi veta lite mer om ert 3PL-samarbete. Kan du beskriva processen
gentemot er 3PL-leverantdr/Kund (Ev. rita)?

e Hur kommunicerar ni sinsemellan?

e Vilka verktyg anvander ni (Mail, telefon, fax, EDI, moten,
databassystem)?

e VVem kommunicerar och vad avgor att just den personen kommunicerar i
det fallet (Uppdelning per orderstorlek/per region/Per
kund/Slumpmaéssigt)?

e Hur ofta kommunicerar ni med motparten?

o Med vilket verktyg-hur ofta?

Kan ni i vardagen se kommunikationsbrister som dyker upp? Berétta lite kring
dessa. Ge eventuellt nagra exempel?

e Vad anser du att det finns for brister i kommunikationen?
e Var uppstar dessa brister?
e Vad tror du bristerna kan bero pa?

o Ar det verktygen i sig?

o Beror det pa att spraket skiljer sig mellan er och
leverantéren/kunden? Vi menar alltsd ordval, termer,
bristande sprakkunskap,

o Brukar det uppsta problem da det foreligger speciella krav?

e Har ni gjort nagra forandringar i protokollen eller processerna avseende
kommunikationen?

Avslutande del

Vi vill tacka sa hemskt mycket for denna intervju, vi ar jatteglada och tacksamma
for att vi fick komma hit. Vi skulle gérna vilja intervjua er 3PL-leverantér/kund,
skulle det kunna ga for sig? Kan vi fa en kontakt? Om inte: Finns det nagon annan
pa avdelningen eller inom organisationen som har kontakt med 3PL-
leverantor/Kund som vi skulle kunna fa intervjua for att fa andra intryck pa hur
kommunikationen fungerar.

Kan vi skicka mail till er om vi har kompletterande fragor?
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