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Udvikling af Fremtidens Transportkoncepter

Udgangspunktet i dette udviklingsprojekt er en reekke konkrete virksomheders egne
projekter indenfor transport og logistik. Krumtappen i udviklingen har veeret
virksomhedernes forskelligartede problemstillinger indenfor transport og logistik i
forsyningskeeder.

Visionen har veeret at anvende konceptudvikling som en fremgangsmade til at udvikle
innovative transportlgsninger samt at effektivisere forsyningskaeder.

"Udvikling af fremtidens transportkoncepter" er betegnelsen for en raekke projekter, der
dels har veeret finansieret af Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvikling under
centerkontraktordningen, og dels de deltagende institutioner og virksomheder.

Formalet med udviklingsprojektet har veeret,

= At forbedre konkurrenceevnen for dansk transporterhverv og ogsa for danske
virksomheder generelt. | fgrste omgang gennem udvikling af de deltagende
virksomheders forsyningskeede effektivitet og senere gennem udvikling af GTS-
ydelser til gavn for alle virksomheder.

= At danske forskningsmiljger og teknologiske servicecentre far adgang til nyeste
internationale forskning, dels gennem kortleegning og dokumentation af
spydspidsforskningen indenfor distribution og godstransport, dels gennem
udvikling af en generel fremgangsmade til udvikling af fremtidens
transportkoncepter.

= At udvikle den danske forskningskompetence indenfor distribution og
godstransport. Forskningskompetencen opbygges inden for udvalgte omrader, der
understgtter den nye fremgangsmade til udvikling af fremtidens
transportkoncepter.

Udviklingsprojektet har omhandlet den samlede logistikkaede fra forsyning af ravarer til
den endelige bruger, og det objekt der har indgéet er den eksterne forsyningskeede. Med
den eksterne forsyningskeede har der primaert veeret sat fokus pa det
interorganisatoriske samspil mellem aktarerne i kaeden, dvs. leverandgrer, producenter,
distributgrer, transportgrer og kunder. Forsyningskeeden er opfattet som et samlet
system, og logistik er en metodisk fremgangsmade til at integrere, effektivisere samt
udvikle forsatte forbedringer i kaeden.
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Transportkoncepter og IT-statte

Introduktion

Baggrund

Udviklingen [ informationsteknologien samt [ fremstillings- og
transportteknologien har sammen med liberaliseringen af verdenshandlen haft
afgegrende indflydelse pa logistikudviklingen og udviklingen af SCM-tankegangen.
Mange virksomheder har for at kunne fastholde deres konkurrenceevne fokuseret
pa deres kernekompetence og outsourcet omrader, hvor man har ment ikke at
kunne fastholde tilstraekkelig effektivitet. Denne udvikling medferer, at der i
mange forsyningskeeder er behov for en teet koordinering af opgavernes lgsning
mellem virksomhederne. Det kan give sig udtryk i gnsker om teettere samarbejde
med kunder og leverandgrer specielt inden for omrader, hvor konkurrencen er
hardest, og kravet om kundetilpassede produkter er starst.

Det stiller krav til den enkelte virksomheds interne integration men ogsa til
virksomhedens evne til integration med kunder og leverandgrer uanset om de er
midlertidige eller faste, og jo mere kundetilpassede produkter og ydelser jo starre
er integrationskravene.

Et centralt veerktgj i integrationen er IT. Internt i virksomhederne er det i de
senere ar kommet til udtryk ved implementering af mere eller mindre avancerede
ERP-systemer, og eksternt via f.eks. EDI-opkoblinger til kunder og leverandgrer
samt e-indkgb og handel pa e-markedspladser.

I mange virksomheder anvendes IT imidlertid primezert til at holde styr pa
virksomhedens transaktionsdata, og egentlige beslutningsstatteveerktajer er
stadig meget primitive, ligesom IT-integration til eksterne parter ogsa er
begreenset (Nielsen et al 2002 og Magller et al 2003). Det er imidlertid abenbart at
kravene til at kunne handtere IT i forbindelse med beslutningsstette og i
forbindelse med ekstern integration vil vokse pa grund af konstante krav om gget
effektivitet og om mere kundetilpassede produkter og ydelser.

Formal
Formalet med forskningsprojektet i informationsteknologi er ifglge beskrivelsen i
centerkontrakten:

...at skabe et overblik over den aktuelle og den fremtidige uavikling af IT
som enabler for uavikling af nye transportkoncepter. Det er et delmal at
belyse  betydningen af IT-udviklingen  for  organiseringen  af
forsyningskaeden. IT er i stigende grad den enkeltfaktor, der har storst
betyadning for uadvikling af transportsystemer.

Formuleringen er bred og kreever en forankring i form af en specificering og
afgraensning i forhold til teori og empiri samt i forhold til de rammer, der i gvrigt
er for projektet.

I projektet er udgangspunktet at den enkelte virksomheden er den handlende
enhed og beslutningstager, og madlet - nar der treeffes beslutninger - er at
forbedre virksomhedens gkonomi pa kortere eller leengere sigt. Det skal dog
bemeaerkes at den enkelte virksomheds handlemuligheder kan kompliceres af at
veere et datterselskab i en koncern. Konkret antages det imidlertid, at den



enkelte virksomhed streebere efter at forbedre konkurrenceevnen og dermed
overlevelsen, og at det er bestemt dels af virksomhedens evne til vaerdiskabelse
for slutkunden (dvs. forbrugeren af produktet eller ydelsen) og dels af
virksomhedens omkostningseffektivitet.

Virksomheden indgar i forskellige forsyningskaeder med andre virksomheder, og i
forsyningskeederne kan de enkelte virksomheder arbejde mere eller mindre teet
sammen (SCM, mere eller mindre teette partnerskaber og/eller "arms length™).
De forskellige keeder indeholder hver iseer en reekke forretnings-processer, som
udspringer af kundernes behov, og kan ga pa tveers af de enkelte virksomheders
greenser.

En del af de opgaver, der lgses i forsyningskeeden, vil veere transport af varer og
produktion af forskellige logistiske tjenesteydelser, og hvordan disse opgaver
lgses, vil have vaesentlig indflydelse pa forsyningskaedens konkurrenceevne.

I projektet antages, at der i virksomhedens samlede strategi til realisering ar
forretningsgrundlaget ogsad indgar en /7-strategi, og at denne bestemmer
virksomhedens 1T-behov. En central opgave for IT i virksomheden antages at
veere understattelse af virksomhedens forretningsprocesser, og det antages at IT
giver mulighed for at levere ydelser af hgjere kvalitet (stgrre veerdi for kunden)
og mulighed for starre effektivitet (dvs. omkostningsreduktioner).

I den hidtidige beskrivelse er der praesenteret en raekke antagelser, og der er i
den forbindelse anvendt en reekke centrale begreber bl.a. forsyningskeede, SCM
og forretningsprocesser. Disse er i vaesentlig grad hentet fra modeller og
veerktgjer, som almindeligvis behandles under SCM-betegnelsen i litteraturen, og
projektets teoretiske forankring vil bygge pa centrale dele af SCM-litteraturen.
Det geelder bade ved studiet af forsyningskeeders organisering, ved studiet af
IT’s betydning for organiseringen og ved studiet af nye transportkoncepter.

Rapporten er opbygget saledes at der efter dette indledende afsnit gives en kort
beskrivelse af det teoretiske grundlag for projektet. | tredje afsnit specificeres
genstandsfeltet (det empiriske felt) for projektet, og afsnittet afsluttes med en
preecisering af de undersggelsesspgrgsmal, der sgges givet svar pa i projektet.
Det valgte undersggelsesdesign, herunder valg af dataindsamlingsteknikker,
bearbejdningen af data, samt vurdering af design behandles i afsnit fire.
Afslutningsvis praesenteres nogle forelgbige resultater fra projektet samt det
videre arbejde med projektet.

Teoretisk og empirisk grundlag for formulering af
undersggelsesspgrgsmal

En konceptuel SCM-model.

SCM er af Council of Logistics Management (CLM) defineret pa falgende
made:

"Supply Chain Management is the systemic, strategic coordination of the
traditional business functions and the tactics across these business functions
within a particular company and across businesses within the supply chain
for the purposes of improving the long-term performance of the individual
companies and the supply chain as a whole”.



Formuleringen er dog overordnet og meget abstrakt, hvilket ggr den vanskelig
umiddelbart at bruge som baggrund ved undersggelse af specifikke
forsyningskeeder opbygning. En ngjere undersggelse af litteraturen om SCM
viser ogsa, at del forfattere har peget pa, at en lang raekke centrale elementer
og problemstillinger inden for SCM endnu ikke er behandlet, se f.eks. Cooper et
al. (1997), Lambert et al. (1998) og Croxton et al.(2001). Johansen (2002)
omtaler SCM som en ledelsesfilosofi eller en vision - en SCM-vision - som raekker
langt ud i fremtiden og bygger pa en raekke antagelser, herunder pa antagelser
om nogle ’drivere’ i form af omkostningsbesparelser og forggelse af kundens
veerdi, samt pa en raekke mere eller mindre sammenhaengende
ledelseselementer (Johansen 2000).

P4 trods af at SCM-begrebet ikke kan siges at rumme en egentlig
sammenhangende teori, er det imidlertid ofte anvendt bade i litteraturen og i
praksis i forbindelse med diskussionen af samarbejdsformer mellem
virksomhederne i forsyningskaederne, og der skal derfor som basis for det videre
arbejde med dette projekt opstilles en referenceramme, som bygger pa de fra
litteraturen kendte SCM-elementer. Det fgrste udgangspunkt for opstillingen er
baseret pa en konceptuel model udviklet af Cooper et al. (1997). Modellen
bestdar af tre grupper af elementer: SC-netveerksstrukturer,  SC-
forretningsprocesser, SC-ledelseskomponenter. Fokus i modellen er pa
forretningsprocesserne, som gar pa tveers af virksomhedernes traditionelle
greenser, og som dermed begrunder koordineringen pa tveers af funktioner.
Koordineringen sker sa via udformningen af ledelseskomponenterne. | modellen
er der imidlertid kun en begreenset behandling af de forskellige akterer i
forsyningskeeden, og disse forskellige roller skal derfor uddybes i det fglgende.

Aktarer I forsyningskaeden

Tidligere sgrgede producenten — ofte via egne lastbiler — for tilrettelseggelsen og
gennemfgrelsen af transporten frem til den efterfglgende kunde. Den stadigt
mere intense konkurrence med fokusering pa kernekompetence og outsourcing
har pa transportomradet medfart outsourcing af transportydelser og ofte ogsa af
planleegning og styring af disse ydelser. Andre ydelser som lagring, maerkning,
indpakning og samling ses ogsa outsourcet motiveret af omkostningsbesparelser,
men ogsa af forskellige postponement-strategier. Endelig kan producenten have
outsourcet ledelse, styring og udvikling af bade information og fysisk flow til
andre aktgrer i forsyningskaeden. Det betyder at den typiske forsyningskaede
kommer til at indeholde flere aktgrer end tidligere med flere specialiserede roller.
Det kan f.eks. dreje sig om specialtransportgrer, om 3.- og 4.- parts
logistikudbydere, samt om mindre transportgrer, der fungerer som er
underleverandgrer for stgrre transporterer.

I figur 1 er forskellige akterer i en forsyningskeede illustreret. De to store
femsides figurer skal illustrere to producenter i en forsyningskeede, og den lille
skal illustrere en underleverandgr. Den starst trekant forestiller en 3.- /4.-
partslogistikleverandgr som - ud over at varetage transporten mellem de to
virksomheder — varetager 3.-partslogistikopgaver samt eventuelt deltager i
udvikling og redesign af forsyningskeeden. Mellem underleverandgren og
producenten er angivet en transportgr som sgrger for transporten mellem
virksomhederne. Efter OEM-producenten i figuren er angivet en 3.-



partslogistikleverandgr, som ud over egne transportgrer, rader over to
transportarer

Figur 1. Aktarer i forsyningskaeden. De indcirklede omrader i figuren illustrerer
fokusomraderne for interviewene
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der fungerer som underleverandgrer for 3.-partslogistikleverandgren, nar
varerne skal bringes ud til detailhandlen. De lyse pile i figuren skal illustrere
forretningsprocesserne, og den mgrke pil illustrerer det fysiske flow af produkter.

Det er abenbart, at koordineringen af forretningsprocesser pa tveers af hele
forsyningskeeden ma opfattes som et forenklet ideal, ligesom det er en
forenkling at tale om keede i stedet for forsyningsnetveerk. Imidlertid er ideen
med figuren at illustrere, at de enkelte deltageres berettigelse bestemmes af i
hvilken grad de kan bidrage til at effektivisere forsyningskaedens
forretningsprocesser, dels ved at bidrage med ydelser der skaber merveerdi for
slutkunden, og dels ved at skaere overflgdige aktiviteter vaek og effektivisere de
aktiviteter, der er ngdvendige for at frembringe de gnskede ydelser.

Der er i projektet specielt fokus pa de deltagere i forsyningskeeden som
beskeaeftiger sig med transportydelser og ydelser i tilknytning hertil. Nogle af
deltagerne beskaeftiger sig ud over med transport ogsa med udvikling og design
af dele af forsyningskaeden, og det vil derfor ogsa veere vigtigt at studere disse
deltagere. De netop neevnte deltagere er i figur 1 markeret med en tykkere streg
og kaldes i det efterfglgende for transportgrer og logistiske serviceudbydere -
forkortet: T/LSP.

Forstaelsen af hvilke roller de enkelte T/LSP udfylder i forsyningskaeden, antages
at kunne beskrives og forstas via en undersggelse af de opgaver, de studerede
virksomheder lIgser i relation til de fysiske flows og i relation til
forretningsprocesserne i forsyningskeeden. Lgsningerne sker via gennemfarelse
af en reaekke aktiviteter, og ledelsen af disse kan ifglge den konceptuelle SCM-
model ske via ledelseskomponenterne.

En undersggelse, der tager udgangspunkt i hele eller blot et stgrre antal
deltagende virksomheder i en konkret forsyningskaede, forekommer dog af flere
grunde ikke realistisk. Kompleksiteten vil meget hurtig blive uoverstigelig bade i




relation til teorien jf. diskussionen af SCM tidligere og i relation til praksis. En
mere realiserbar - noget forenklet - men teoretisk bedre underbygget
fremgangsmade vil veere at studere samarbejdet eller partnerskabet mellem to
aktagrer ad gangen i en forsyningskaede.

I undersggelsen laegges der specielt vaegt pa integrationsniveauet (inspireret af
Lambert et al 1996 og 1999) mellem virksomhederne, dvs. i hvilken grad er
forretningsprocesser integreret, og hvilken betydning har IT for integrationen.
Inspirationen til undersggelsen er ogsa hentet fra Croxton et al. (2001) specielt
vedr. konkretisering af forretningsprocesbegrebet og fra Berglund et al (1999)
vedrgrende samarbejde/partnerskab mellem producenter og T/LSP bl.a. vedr.
ydelsernes opdeling i assed based (fysisk handtering, lagring mm.) og i value
based (informationservices, der kan veere transaktionsorienteret eller
beslutnings-/styrings-/ledelsesorienteret).

Profektets empiriske felt.

Projektets udgangspunkt er virksomheder som opererer i Danmark, men som
ogsa opererer internationalt typisk via de forsyningskaeder virksomhederne er en
del. Den feorste gruppe af virksomheder der undersgges er
produktionsvirksomheder, idet disse virksomheders behov for transport og
logistikydelser skaber forretningsgrundlaget for T/LSP. Det antages, at der er
forskellige behov for ydelser hos store og sma producenter bestemt af dels den
efterspurgte meengde, dels kendskabet til de markedsmeessige og teknologiske
muligheder, dels forhandlingsstyrken i relation til leverandgrer og dels af
producentens forventninger til den fremtidige udvikling inden for omradet. Ved
undersggelsen foretages derfor en opdeling i store virksomheder (1000 eller flere
ansatte), mellemstore virksomheder (100 - 999) og sma virksomheder (>100).

Med udgangspunkt i producenterne skal undersggelsen sgge at afdeekke inden
for hvilkke omrader og hvordan producenterne arbejder sammen med T/LSP.
Undersggelsen skal sgge at bestemme de krav producenterne stiller til transport-,
lager- og gvrige logistikydelser nu, og hvilke forventninger de har til udviklingen
5-10 ar frem i tiden og herunder til hvem der skal varetage disse ydelser i
fremtiden.

Naeste del af undersggelsen tager udgangspunkt i store T/LSP. Her er sigtet at
bestemme de behov og ydelser de fremsynede T/LSP’erne daekker og forventer
at deekke hos forskellige kundesegmenter nu og om 5-10 ar. Kundesegmenterne
sgges fastlagt dels ud fra litteraturen, og dels ud fra foregdende undersggelse,
dvs. ud fra kunderne. | gvrigt tilstreebes det, sa vidt det er muligt, at fa iseer
nogle af de T/LSP’ere som leverer ydelser til de undersggte producenter til at
deltage.

Sidste del af undersggelsen tager ogsa udgangspunkt i de store transport- og
logistik serviceudbydere, men fokuserer specielt pa disse virksomheders kgb af
transport- og logistikserviceydelser fra underleverandgrer, dvs. bade asset og
value based. Sigtet er igen at undersgge krav til ydelser nu og om 5-10 ar.



Undersagelsessporgsmal
Pa baggrund af det praesenterede teoretiske udgangspunkt for projektet og efter
fastleeggelsen af de empiriske omrader for undersggelsen, kan projektet nu
konkretiseres til fglgende

1. at identificere de krav producenter stiller og forventes at stille til T/LSP i
form af transport og supplerende ydelser (tidshorisont 5-10 ar)

2. at identificere forretningsomrader og krav til kompetencer, der er
eller forventes at veere basis for generiske roller for T/LSP i
transportkoncepter (tidshorisont 5-10 ar).

3. at identificere 1T-krav til fremtidige T/LSP inden for forskellige generiske
roller som T/LSP.

Undersggelsesdesign og analyse

Undersggelsesenheden er som neevnt den enkelte virksomhed og for hver
virksomhed gnskes mange egenskaber undersggt. Det betyder at der skal
defineres mange variable for hver undersggelsesenhed, og det vil dermed inden
for projektets rammer veere urealistisk at indsamle oplysninger fra et stort antal
virksomheder. Der anvendes derfor i projektet casestudier. Undersggelsen
bygger pad primzere data, og dataindsamlingen sker ved semistrukturerede
interviews pa baggrund af en forholdsvis omfattende interviewmanual, som er
tilpasset de tre omrader. Interviews optages pa band, udskrives og
tilbagesendes for verificering.

Ved udveelgelsen af undersggelsesenheder er der ikke tilstreebt repreesentativitet,
men i stedet er virksomhederne udvalgt efter dels at de - ud fra
forhandskendskabet til dem - arbejder professionelt med logistik, og dels ud fra
at allerede undersggte virksomheder har anbefalet andre virksomheder. De ma
forventes at hgre til den logistisk set mere avancerede del inden for de
respektive brancher.

Opbygningen af interviewmanualerne

Overordnet set er formalene med alle interview at bestemme de behov og
ydelser der udveksles mellem producenter, T/LSP og underleverandgrer til
T/LSP. Endvidere er det formalet at bestemme graden af integration mellem
parterne og deres forventninger til den fremtidige udvikling inden for omradet
med en tidshorisont pa 5 til 10 ar. | figur 1 er de dyader, som interviewene skal
afdeekke, illustreret via de gra ellipser.

De enkelte interview er principielt opbygget efter samme skabelon. Hvert
interview bestdr af fem dele. Der indledes med en kort identificering af
virksomheden og en fastlaeggelse af nogle generelle karakteristika, som placerer
virksomheden i en eller flere forsyningskeeder. | anden del sgges en afdeekning
af de fysiske og administrative ydelser, der kabes/seelges/samarbejdes om og af
de IT-veerktgjer, der anvendes i samarbejdet. | tredje del sgges afdaekket, i
hvilken grad der foregar et samarbejde om og udvikling af ydelser mellem de
involverede virksomheder. Der sker ved at undersgge motiver og
baggrundsfaktorer for indgaelse af aftaler, og ved at se pa, hvordan man sgger
at sikre, at aftalerne udvikler sig tilfredsstillende.

I fjerde del sgges et mere nuanceret billede af, hvad det er for ydelser, der
faktisk kgbes/szelges, og hvad det betyder for samarbejdet mellem de



involverede parter. Med udgangspunkt i forretningsprocesbegrebet sgges
koordineringen og integrationen af de solgte ydelser afdaekket ved at undersgge,
hvordan typiske opgaver lgses pa tveers af virksomhederne. Det undersgges,
hvilken virksomhed der har ansvaret for lgsning af hvilke opgaver, og hvordan
indsatsen koordineres, og hvilke IT-vaerktgjer der bruges. | femte og sidste del
sgges en afdeekning af hvilke ydelser den interviewede virksomhed forventer at
skulle deekke/have deekket om 5-10 ar og hvilke krav der dermed stilles til

samarbejdspartneren.

Figur 2. Skitse af de farste fire dele i interviewet - se teksten.

1. Fase: Generel karakteristik
af virksomheden

2. Fase: Beskrivelse af de vasentligste
fysiske og administrative ydelser
plus IT-veerktgjer mellem T/LSP og
underleverandgrer og evt. mellem en
eller flere centrale kunder

3. Fase: Beskrivelser af motiver (M) og
baggrundsfaktorer (B) for
indgaelse af aftalerne samt af
de aktiviteter (A) som skal
sikre realiseringen (R) af
aftalerne.

4. Fase: Med udgangspunkt i forret-

Tveergéende opgaver 1 .
g P9 ningsproceshegrebet sgges

koordineringen og integrationen

af de kabte ydelser afdaekket

Tveargaende opgaver 2

ved at undersgge, hvordan
typiske opgaver lgses pa tveers

Tvargdende opgaver 3 af virksomhederne og herunder,

_—

hvilke IT-vaerktgjer der bruges
til lgsningen

I figur 2 er de fire farste faser skitseret, og hvor langt det enkelte interview kan
komme ned i den detaljerede beskrivelse afhaenger primeert af, hvor integreret
samarbejdet er mellem producent, T/LSP og underleverandgr, dvs. hvor teet
samarbejdet er og herunder, hvor struktureret eller formaliseret det er.

Det er ikke pa forhand fastlagt, hvor mange interviews der skal gennemfgres
inden for de tre omrader, ligesom der ogsa i forbindelse med undersggelsens
gennemfgrelse kan ske aendringer/suppleringer af interviewmanualer pa grund
af allerede indkomne resultater. Interviews gennemfgres i 2004 og 2005,
samtidig med at der sker en lgbende bearbejdning af de indkomne interviews.



Analyse af interviews

Nar det enkelte interview er gennemfart og udskrevet, tilbagesendes det for at
fa det verificeret. Oplysningerne er pa nogle punkter meget detaljerede, og det
er i forbindelse med interviewene lovet, at oplysninger om de enkelte
virksomheder ikke frigives uden godkendelse fra de interviewede. Efter
godkendelsen analyseres interviewene i lyset af den opstillede spgrgeramme, og
via en meningskondensering sgges resultater uddraget.

Nogle forelgbige resultater for store produktionsvirksomheder

De folgende resultater, som her er refereret summarisk, stammer fra
undersggelsen af gruppen 1, store produktionsvirksomheder, og involverer i alt
fire virksomheder.

Karakteristik af virksomhederne

Hver af virksomhederne har en omsaetning pa flere mia. kr., og de befinder sig
inden for producentvaremarkedet med salg og produktion af mekaniske og
elektroniske produkter, inde for konsumentvaremarkedet med produktion og salg
af langvarige forbrugsgoder og inde for fgdevaremarkedet med salg til de store
detailkaeder. For alle virksomheder geelder, at en stor del af produktionen gar til
eksport, og at de mere integrerede lgsninger, der undersgges, er rettet mod
eksportmarkederne.

Karakteristik af T/LSP- lasninger

Der er stor forskel pa virksomhedernes transportbudget, men for alle
virksomheder geelder, at det udger mindst et trecifret millionbelgb, og de
undersggte virksomheder har alle en strategi om at outsource transport.

I tre af de fire virksomheder er der sket en vaesentlig reduktion i antallet af
anvendte T/LSP, og i den fjerde er man ogsd begyndt arbejdet med
indskreenkningen i antallet af T/LSP, og det er hensigten at der skal ske en
vaesentlig reduktion. | en af virksomhederne er der ud over transport ogsa sket
en outsourcing af lagring, handtering, labling samt af lagerstyring og distribution
pa et veesentligt oversgisk marked. De gvrige har i hovedsagen ikke outsourcet
lagrene, men en har dog i et seerligt geografisk omrade og ogsa i forbindelse
med reservedele, foretaget en outsourcing. En anden af virksomhederne
foretager kapacitetstilpasning via in- eller outsourcing af dele af lageret. Ordre-
og betalingsmodtagelse star alle virksomhederne selv for.

For alle virksomheder geelder, at T/LSP har deltaget i udviklingen af
logistiklgsninger — ofte baseret pa lokalt kendskab til relevante markedsomrader,
men ogsa i forbindelse med diskussion af nye lgsningskoncepter. Fra iszer en af
produktionsvirksomhederne understreges det dog, at driveren i udviklingen af de
nye lgsninger er produktionsvirksomheden.

I alle virksomheder sker der en udveksling af oplysninger via EDI — i nogle
tilfeelde sker der blot udveksling af information om indkomne ordrer og betaling
til transporterer, i andre tilfeelde har producenten/transportgren mulighed for at
se, hvad de hver iseer har pa lager. | virksomhederne anvendes der stregkoder
som kvittering for afsendelsen, og i tre af virksomhederne er det muligt at spore
produkterne elektronisk.
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Karakteristik af mere integrerede losninger.

I hver af virksomhederne i undersggelsen har der veeret fokus pa samarbejdet
med en T/LSP, man arbejder seerligt teet sammen med. Dvs. de lgsninger, der
beskrives, hgrer til de mest integrerede, virksomheden har — selv om der
selvfalgelig i virksomhederne ogsa kan veere andre, som er lige sa integrerede.
Et klart motiv for outsourcing af transport og logistiske services og efterfglgende
valg af samarbejdspartner er omkostningsbesparelser. Veegten,
produktionsvirksomhederne leegger pa omkostninger og omkostningsbesparelser
er dog lidt forskellig, afheengig af hvor prisfalsomme de producerede produkter
er. En af virksomhederne naevner endvidere som motiver tilfgrsel af
logistikkompetencer oq “sourcing for growth”.

Ved valg af samarbejdspartner er det endvidere et centralt motiv, at man har
tiltro til at partneren kan yde den rigtige kvalitet og service. Tre af
virksomhederne naevner specifikt, at den ngdvendige /7-kompetence skal veere
til stede, mens den fjerde mere bredt neevner, at transportaren/LSP’en skal leve
op til "best practice” inden for teknologiudviklingen (herunder IT).

Producenterne ser ikke direkte pa T/LSP’ens motiver for at indgd aftalen, men
det naevnes som en klar forudsaetning, at man har en fzlles forstaelse af, hvor
man vil hen med aftalen. Endvidere foretager alle producenterne en omfattende
undersogelse af de mulige kandidater, der ses pa deres livshistorie, pa
regnskaber, pa referencer, pa ledelseskultur mm. Et krav er ogsa, at aftalen skal
forankres hgjt oppe i T/LPS’ens organisation, og at der skal veere en key account
manager, som tegner operatgren og har kompetence til at lgse opstaede
problemer samt veere med til at udvikle aftalen.

Udgangspunktet for indgaelse af aftalerne har i alle tilfeelde veeret et udarbejdet
tendermateriale, hvor flere T/LPS’er er blevet indbudt til at afgive tilbud. To af
producenterne foretager transportindkgb centralt, mens indkgbet foretages af
distributionscentrene i de to andre tilfeelde, men ogsa i disse tilfeelde seger man
at udnytte at man er en del af en starre koncern. Aftalernes varighed er fra 3 til
5 ar.

Ved indgaelse af aftalerne nedseettes en projektgruppe i virksomhederne, som
skal sgrge for implementeringen. En af producenterne har en sourcingmodel,
som danner basis for den specifikke projektmodel, mens de andre udvikler en
model ad hoc.

| forbindelse med alle aftalerne er der etableret et omfattende antal KPIl'er, som
samles sammen i forskellige rapporter. Disse danner sd basis for dels den
lgbende overvagning, dels for ugentlige eller manedlige mgder og dels for
kvartalvise og halvarlige mgder. | aftalerne er der ogsa indfgjet krav om stadige
effektivitetsforbedringer og om udvikling af aftalerne. Effektivitetsforbedringerne
skal tilfalde producenterne, og der er i gvrigt i aftalerne ikke noget om at
eventuelle yderligere effektivitetsforbedringer skal deles mellem parterne.

Tvaergdende forretningsprocesser

For alle fire virksomheder geelder, at den egentlige produktion og
produktionstilretteleeggelse sker warhaengigt af T/LSP. Ved pakning til
forsendelse og label-udskrivning sker der en udveksling af information via EDI,
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og det er T/LSP’en som styrer palle-pakning og sekvensering via den udvekslede
imformation. Generelt ved transportaren hgjst to dage i forvejen, hvilke
forsendelser der skal effektueres. Den ene producent kan dog give transportgren
et forecast, som kan reekke 1%% ar frem i tiden, men typisk er det pa 3 til 4
maneder - forecastet er dog primeert opstillet til brug i produktionen.

Ingen transportagrerne er involveret i modtagelse og/eller accept af kundeordrer.
Det foregar udelukkende mellem kunder og salgsselskaber. 1 et tilfeelde sker der
imidlertid via en tset integration med T/LSPens IT-system en undersggelse af,
om det gnskede produkt befinder sig pa T/LSP’ens lager, inden salgsleddet
bekraefter ordren og angiver et leveringstidspunkt.

T/LSP har umiddelbart ingen indflydelse pa en eventuel differentiering af ydelser
til forskellige kundesegmenter. Der kan dog veere tilfaelde hvor konkret
markedskundskab hos T/LSP’en — sammenholdt med de logistiske muligheder —
kan pege pa nye kundesegmenter og aendringer i det logistiske setup, som kan
give andre leveringsbetingelser.

Demand management eller input til opbygning af forecast er de fire T/LSP’er ikke
involveret i. Retursystemerne styrer de enkelte producenter selv, men det er de
anvendte T/LSP’er, der star for afhentningen hos kunderne.

Producenternes vurdering af fremtiden

Producenterne har inden for mange omrader de samme forventninger til den
fremtidige udvikling og de deraf fglgende krav til T/LSP’er, dog ses ikke alle som
lige veesentlige. Der er endvidere nogle forhold, som er i fokus hos nogle
producenter, men som ikke omtales hos andre — en arsag til det kan dog veere,
at de transporterede og handterede produkter er forskellige, og at der stilles
forskellige krav til services og omkostninger. | det falgende skal de vaesentligste
af de vurderinger, man er enige om refereres, men ogsa nogle af de mere
markante vurderinger fra de enkelte producenter skal refereres.

Ingen af producenterne har planer om at overtage stgrre eller mindre dele af
transporten selv, og de vurderer, at T/LSP’er med stor sandsynlighed ogsa vil
kommer til at hAdndtere flere opgaver for producenterne i fremtiden. Endvidere er
der ogsa en feelles opfattelse af, at antallet af T/LSP’er den enkelte producent vil
ger brug af, vil indskraenkes yderligere bl.a. fordi de enkelte aftaler vil blive mere
komplicerede og stille starre krav til T/LPS’ernes kompetence og kapacitet. En
anden arsag til indskreenkningen er et gnske om “one point of contact”, hvor
T/LSP’en s& ma sta inde for, at eventuelle underleverandgrer ogsa lever op til
kravene.

Man forventer i fremtiden at blive mere afhzengig af T/LPS pa grund af teettere
integration ikke mindst IT-maessigt, men dog — understreges det - ikke teettere
end at man stadig har alternative muligheder. Aftalerne forventes at veere
lzengerevarende, dog neevner en af producenterne, at 5 ar er en passende
tidshorisont som fglge af dynamikken pa markedet.

Ingen tror, at anvendelse af tog (combitransport) vil veere et realistisk alternativ
til lastbiler flere ar frem i tiden — systemerne er indtil videre for darlige. Man er
enige om, at der vil komme flere afgifter pa transporten - ogsa i andre lande end
Tyskland — med stigende omkostninger til fglge. To af producenterne forventer
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imidlertid ogsa, at effektiviseringer, outsourcing og forhandlerstyrke vil betyde,
at transportomkostningernes andel af det samlede budget ikke vil eendres. De to
andre forventer stigende transportomkostningsandele dels pa grund af
afgiftsstigninger, dels fordi opgaverne bliver mere komplekse — en del bgr der
dog kunne kompenseres for via anvendelse af IT.

Som naevnt har de enkelte producenter forskellige onsker og krav til T/LSP’er og
nogle veesentlige af disse refereres kort i det fglgende. En producent gnsker at
kunne fa “proof of delivery” helt ud til slutkunderne og fa langt bedre og
proaktive afvigelsesrapporter. Derudover gnskes et mere avanceret
stregkodesystem, som kan baere mere information, hvorved producenten kan
spare en del dokumenthandtering via EDI. Badde denne producent og de gvrige
ser ikke RFID som noget, der er lige om hjgrnet — der er stadig mange tekniske,
men ogsa juridiske problemer som endnu ikke er lgst. Endelig skal en
anvendelse ogsa medfgre forretningsmaessige forbedringer.

En anden af producenterne ser et behov for en raekke nye ydelser fra T/LSP’er
eller evt. andre aktgrer. Det kan dreje sig om nye sikkerhedssystemer bade i f.
m. personer og varetransport (miljg, terror, mv.). Det kan veere gget
udbuady/anvendelse af 4PL ere, af operatgrer med specielt kendskab til et omrade
eller land, eller det kan veere aktgrer som behersker netvaerkssimulering og
optimering (logistics execution systems og logistics network design).

To af de producenter, som har den teetteste integration med T/LPS, har
endvidere gnske om, at disse bliver /angt mere proaktive i forbindelse med
indferelse og udvikling af lasningsmuligheder inden for logistik og SCM.

Nar de i interviewene afslutningsvis spgrges, om hvad der er vigtigst i
forbindelse med samarbejdet med en transporter/LSP, naevnes “anden i
samarbejdet”, "at man forstar hinanden” og troveerdighed. Med trovaerdighed
menes at T/LPS’en ved, hvad han kan og dermed ogsa, hvad han kan love. To af
producenterne neevner specifikt, at i forbindelse med udformning og
implementering af samarbejdet har forstaelsen og kompetencen gennemgaende
veeret til stede ogsa fra T/LSP’ens side. Det har imidlertid pa visse omrader
knebet med denne forstdelse i forbindelse med den efterfalgende daglige drift
hos de medarbejdere, der skulle arbejde med de implementerede lgsninger, og
det er noget T/LSP’erne bgr arbejde med.

Endelig fremhzever en tredje producent, at ogsa de store T/LSP’er ma gare sig
klart, at ingen — heller ikke de — kan alt i alle lande, og at der derfor sker og ma
ske en specialisering i forskellige roller. Det geelder selvfglgelig i mere udpreeget
grad ogsa de knap sa store og mindre transporterer.

Det videre arbejde med undersggelsen

Det er planen at fortseette projektet efter centerkontraktens afslutning, idet
viden om hvad der faktisk sker i danske virksomheder i relation til den fysiske
distribution, har stor relevans bade for forskningen og for undervisningen pa
cand.merc.- og HD-studiet i logistik. Det ma ogsa forventes, at der i praksis vil
veere interesse for projektet inden for de bergrte brancher.
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