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Udvikling af Fremtidens Transportkoncepter

Udgangspunktet i dette udviklingsprojekt er en reekke konkrete virksomheders egne pro-
jekter indenfor transport og logistik. Krumtappen i udviklingen har veeret virksomheder-
nes forskelligartede problemstillinger indenfor transport og logistik i forsyningskaeder.

Visionen har veeret at anvende konceptudvikling som en fremgangsmade til at udvikle in-
novative transportlgsninger samt at effektivisere forsyningskeeder.

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

Formalet med udviklingsprojektet har veeret,

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

» At danske forskningsmiljger og teknologiske servicecentre far adgang til nyeste in-
ternationale forskning, dels gennem kortlsegning og dokumentation af spydspids-
forskningen indenfor distribution og godstransport, dels gennem udvikling af en
generel fremgangsmade til udvikling af fremtidens transportkoncepter.

= At udvikle den danske forskningskompetence indenfor distribution og godstrans-
port. Forskningskompetencen opbygges inden for udvalgte omrader, der under-
stgtter 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 indgaet er den eksterne forsyningskeede. Med
den eksterne forsyningskaede har der primaert veeret sat fokus pa det interorganisato-
riske samspil mellem aktgrerne i keeden, dvs. leverandgrer, producenter, distributerer,
transportgrer og kunder. Forsyningskaeden er opfattet som et samlet system, og logistik
er en metodisk fremgangsmade til at integrere, effektivisere samt udvikle forsatte forbed-
ringer i keeden.
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INDLEDNING

Transport og Logistikservice Udbydere (TLSP’er) har anvendt forskellige organisations-
modeller, eller indgangsformer, til deres internationale ekspansion. Eksempler er helejede
datterselskaber, fusioner og opkgb, joint ventures, franchising, diverse arbejds-
/markedsfgringspartnerskaber med andre TLSP’er, og den vertikale integration i strategi-
ske alliancer af typen 3. parts logistik og 4. parts logistik. En enkelt TLSP anvender mere
end én model til at udfere forretninger i udlandet ved at danne netvaerk med andre virk-
somheder.

Hvilke samarbejdsformer kunne anvendes til virksomhedsinternationalisering? Hvorfor fo-
retraekker TLSP’er en organisationsmodel frem for andre til deres globale ekspansion?
Under hvilke konditioner kan en bestemt organisationsmodel veere et bedre valg end an-
dre? Det er nogle af de centrale spgrgsmal i dette udredningsprojekt, som netop er af-
sluttet.

Projektet er gennemfart for Institut for Transportstudier (IFT) og Syddansk Universitet i
CALT-regi (Center for Anvendt Logistik og Transportforskning) med statte fra Ministeriet
for Videnskab og fra Center for Logistik og Godstransport (CLT). Projektet indgik som en
del af det samlede CLT projekt "Udvikling af fremtidens transportkoncepter”.

Ngdvendigheden af at undersgge omradet understreges af, at den hidtidige forskning
iseer har veeret centreret om produktionsvirksomheder. Ligeledes en lang raekke forsk-
ning har fokuseret pa servicesektoren. P4 trods a dette har der naesten ikke veeret inte-
resse for at analysere de faktorer, der kunne pavirke TLSP’er valg af organisatoriske for-
retningsmodeller for internationalisering.

Hensigten med denne pjece er at identificere de vigtigste faktorer, der kan forklare
TLSP’ers valg af organisatoriskmodeller ved gennemfgrelse af internationale aktiviteter.

De afgerende faktorer for valg af organisationsmodeller til internationalisering kan opde-
les i eksterne og interne. Til de farstnaevnte hgrer bl.a. usikkerhed omkring sociale, politi-
ske, gkonomiske eller teknologiske rammer pa savel globalt som regionalt og lokalt ni-
veau. | de interne faktorer indgar virksomheds immateriel- og materielaktiver, virksom-
hedsstgrrelse m.m.
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EKSTERNE FAKTORER

Virksomhedsrammevilkar pavirker valget af en organisationsmodel for international eks-

pansion. Nar virksomhederne konfronteres med eksterne konditioner, der er karakterise-
ret ved stor risici vil de reducere usikkerheden ved at lave kooperative aftaler i stedet for
at anvende og binde kapitalen til et eller nogle fa helejede investeringer.

Omgivelser karakteriserer ved stor usikkerhed pa socialt, skonomisk eller politisk niveau
medfarer en tendens til at foretraekke forretningsmodeller, der omfatter kooperative
fremgangsmader — fx agenter, licensaftaler, franchising, og joint ventures. Modsat vil
virksomheder, hvor den vilkdrmaessige usikkerhed er lav, foretreekke helejede organisato-
riske forretningsmodeller.

Anden ekstern faktor med indflydelse pa valget af organisatoriske modeller for ekspansi-
on pé det internationale marked findes i de sakaldte landespecifikke forhold. De refererer
til veertlandes juridiske, politiske og kulturelle rammer. Ifglge nogle undersggelser kan
nationale protektionistpolitikker og lovgivninger tvinge virksomheder til at samarbejde
med lokale partnere i stedet for at internationalisere ved anvendelsen af helejede datter-
selskab eller via fusioner og opkab.

Ligeledes foretraekkes kooperativformer som alliancer og joint ventures nar den kulturelle
afstand mellem hjemland og veertslandet er stor; i dette tilfselde er virksomhederne min-
dre villige til at foretage store investeringer i helejede virksomheder.

Diverse undersggelser peger ogsa pa industriens konkurrenceniveauet som et ekstern
faktor, der pavirker virksomheders valget af en organisatoriskmodel til udfgrelsen af de-
res aktiviteter pa det internationale marked. Af den generelle litteratur fremgar, at hele-
jede datterselskaber synes at veere det foretrukne organisatoriske vaerktgj i situationer
karakteriseret ved lav konkurrence, mens samarbejdsaftaler, opkab og fusioner foretreek-
kes, hvor konkurrenceniveauet er hgijt.

Pa trods af dette synes at indflydelsen af konkurrencen péa valg af organisationsmodel at
blive pavirket af faktorer som branchetype — fx service og produktion, virksomhedsstar-
relse, kulturelle forskelle mellem mulige partnere samt opfattelsen af partneropportunis-
me.

Sidst men ikke mindst kan det naevnes udviklingen i informations- og kommunikations-
teknologier (IKT) og deres betydning for valg af forretningsmodeller til internationalise-
ring. IKT'er gar virksomheder i stand til at overvinde fysiske og tidsmaessige barrierer og
til at fremme koblinger mellem virksomheder.

IKT'er binder det globale marked sammen og muligger nye former for samarbejde. Fir-
maer behgver ikke laengere at opretholde langfristede forhold med andre virksomheder.
Dette synes iseer at veere geeldende for e-markedets transaktioner. Udviklingen af IKT’er
anses for at gge virksomhedernes incitament til anvendelsen af kortfristede kooperative
indgangsmader til at udfgre deres udenlandske aktiviteter.
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Eksterne faktorer oq indgangsformer i TLSP-branchen

Nar man ser pa TLSP-branchen kan man aflede, at rammemaessige usikkerheder, veerts-
landets politiske og gkonomiske egenskaber, kulturforskelle mellem hjemland og veerts-
land og konkurrenceniveauet har haft betydning for TLSP’ers valg af en organisationsmo-
del til udfarelsen af deres verdensomspaendende forretninger.

Nogle businessrammer, som eksempelvis den europeeiske, karakteriseres ved en stor
gkonomisk og politisk stabilitet, hvor veertslande har liberale politikker, hvor kulturforskel
mellem hjemland og veertsland ikke er stor, og hvor konkurrencen karakteriseres som
benhard. Under alle disse omsteendigheder foretraekker TLSP’er at udfgre deres interna-
tionale forretningsaktiviteter ved helejede datterselskaber samt at fusionere eller opkgbe
andre TLSP’er. Fusioner og opkgb af store firmagrupper anvendes som middel til at kon-
trollere og reducere konkurrenceniveauet pa det europaeiske marked.

I modsaetning favoriseres kooperative modeller som eksempelvis joint ventures i regio-
ner som fjernegsten, hvor den politiske og gkonomiske risici kan vurderes som hgj, hvor
meget restriktive politikker finder sted, og hvor kulturforskellen mellem hjemland og
veertslandet er stor.

Derudover kan udviklingen af IKT'er pavirke TLSP’er valg af forretningsmodeller til inter-
nationalisering. Det vurderes, at IKT’ers indflydelse sker i to forskellige og modsatrettede
retninger:

Retning 1: Udviklingen af e-markedspladser vil antageligt bestyrke kortfristede kontraktli-
ge aftaler mellem afsendere og TLSP’er.

Retning 2: Da IKT-udviklinger stgtter styring og koordinering mellem uafhsengige virk-
somheder, vil det tilskynde etablering af langfristede samarbejde mellem virksomheder.
Det langsigtede samarbejde kan vaere eksempelvis strategiske alliancer eller joint ventu-
re typer.
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INTERNE FAKTORER

Virksomheds immaterielaktiver har betydning for valget af en organisationsmodel til in-
ternationalisering. Blandt de immaterielaktiver spiller firmaernes evner og kompetencer
en markant rolle i forbindelse med valget. Udtrykkene kompetence og evner indeholder
indikatorer, som eksempelvis medarbejders professionelle feerdigheder og firmaers speci-
aliserede knowhow, rutiner og fremgangsmader.

Firmaer med hgje immaterielle specialiserede aktiver eller evner og kompetencer vil be-
skytte og udnytte dem internt ved at udvide deres egen organisation og kontrol over
graensen gennem helejede virksomheder. Firmaer med lave specifikke immaterielle akti-
ver samt firmaer, der gnsker at udvikle nye kompetencer foretraekker partnerskabsmo-
deller med kontroldeling til internationalisering.

Erfaringsbaseret viden er ogsa en del af en virksomheds ressourcemuligheder og saledes
et immaterielt aktiv, som er i stand til at pavirke valget af organisationsmodel til interna-
tionalisering. En stor del af litteraturen peger pa, at firmaer der har samlet stor internati-
onal erfaringsbaseret viden foretraekker at udfgre internationale forretningsaktiviteter ved
brug af ejerskabsmodeller frem for mere kooperative modeller. Ikke desto mindre anty-
der de empiriske resultater fra diverse undersggelser, at betydningen af den erfaringsba-
seret viden kan vaere betinget af firmaets starrelse, nationalitet, og den type erfaring,
virksomheden har samlet.

Den korporative kultur er andet immaterielt aktiv, der kan pavirke valget af en organisa-
tionsmodel til internationalisering. Forskelle i virksomhedskulturer, ledelsesfilosofier og
virksomhedspraksis kan afholde virksomheder fra at danne partnerskaber, fusioner og
netveerk. Desuden kan frygten for partneres opportunisme lukke af for samarbejdsarran-
gementer.

Nar der er en omfattende kulturforskel mellem firmaet og dets potentielle partnere, og
nar der opleves hgj grad af opportunisme hos partnerne, vil firmaet veere mere tilbgjelig
til at internalisere deres aktiviteter end til at anvende kooperative modeller til at gennem-
fgre international ekspansion.

Virksomheds materielaktiver spiller ogsa en rolle i valget af organisationsmodel for udfg-
relse af forretninger pa de internationale markeder. Firmaer uden kapital, virksomheder
der foretager sma investeringer og firmaer, der gnsker at dele omkostningerne, er mere
tilbgjelige til at implementere samarbejdsmodeller end til at internalisere deres udenland-
ske aktiviteter ved anvendelse af et helejede selskab.

Udover de immateriel- og materielaktiver har anden internfaktor betydning for valget af
organisationsmodel for udferelse af aktiviteter pa internationalt niveau. Det drejer sig om
virksomhedsstgrrelsen. Store virksomheders foretraekker ekspansionsmgnster baseret pa
fusioner, opkab og helejede virksomheder, som kraever stor kapitalinvestering. Sma og
mellemstore virksomheder synes derimod at praeferere mere kooperative samarbejdsmo-
deller med kontroldeling i forbindelse med udfarelsen af internationale aktiviteter.
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Interne faktorer oq indgangsformer i TL SP-branchen

Per definition er TLSP’er organisationer som udfgrer og leder logistikaktiviteter ved an-
vendelsen af deres egne immateriel- og materielaktiver pa vegne af et andet firm. Nar
man ser pa evner og kompetencer, viser litteraturen eksempler pa en steerk relation mel-
lem kernekompetencer og valg af en seerlig organisatorisk forretningsmodel til udfgrelsen
af TLSP’s aktiviteter p& den internationale plan.

Nar kernekompetencer skal bevares, TLSP'er foretreekker helejede datterselskaber eller
opkabe/fusionere konkurrenter. Men nar TLSP’er udvikler nye kompeten-
cer/kerneomrader, eller nar de gnsker at supplere deres kompetencer, foretreekker fir-
maerne at danne partnerskab med andre virksomheder. P& denne basis kan et firma
samtidig anvende forskellige forretningsmodeller fra kortvarige alliancer til fusioner og
opkeb og helejede datterselskaber for at beskytte og/eller udvikle deres specifikke aktiver
eller kerneomrade.

Etablering af samarbejdet kan vaere afhaengigt af virksomhedens kultur og de potentielle
partneres kultur. Nar den kulturelle afstand mellem en TLSP’er og den potentielle partner
er stor, og nar frygten for opportunisme hgit vil TLSP’er undga etableringen af et samar-
bejde, og er ejede modeller fortrukne i forbindelse med internationalisering.

Dette udredningsprojekt angav et interessant aspekt omkring TLSP’er. Det drejer sig om
kundens rolle i det organisatorisk modelvalg. Kunders internationalisering kan tvinge
TLSP’er til at internationalisere via en 3PL eller 4PL model. Saledes kan firmaer med den-
ne type forhold i hjemlandet veere forpligtet til at fglge deres kunder pa nye udenlandske
markeder. Desuden kan kundens starrelse have indflydelse pa TLSP’ers internationalise-
ring og valg af organisationsmodel. For eksempel, vil store kunder, og kunder som krae-
ver single sourcing og one stop-shopping maske presse deres TLSP-partnere til at eks-
pandere internationalt ved at anvende et 3PL arrangement og ved dannelse af et net-
veerk med andre TLSP’er. Alt tyder pd, at kundernes krav og karakteristika magter valget
af forretningsmodel til udfgrelse af internationale aktiviteter.

Materielaktiver som lastbiler, skibe og bygninger betragtes som TLSP’ers fysiske kerneak-
tiver. Undersggelserne om TLSP’er statter det generelle udsagn vedrgrende finansielle
ressourcer og fysiske aktiver, internationalisering og valg af organisationsmodel. TLSP’er
med store ledelsesmaessige og finansielle ressourcer, der har store investeringer i fysiske
aktiver — som lagerbygninger, lastbiler og skibe — foretraekker modeller med kapitalind-
skud (joint ventures, fusioner og opkgb samt helejede datterselskaber) til at udfere akti-
viteter pa det internationale marked. Det er imidlertid vigtigt at pointere, at ovennaevnte
forhold mellem ressourcer og valg af organisationsmodel kan formindskes af faktorer som
fx rammemaessig usikkerhed og tilstand, specielle forhold i vaertslandet, virksomhedens
starrelse og TLSP’s kernekompetencer.

Inden for TLSP-branchen har en virksomheds stgrrelse betydning for valget af organisati-
onsmodeller for etablering i udlandet. Sma og mellemstore virksomheder vil formodent-
ligt indga aftaler uden kapitalinvestering med andre TLSP’er med henblik pa internatio-
nalekspansion.

Store firmaer har en dominerende rolle, nar de etablerer partnerskaber med sma og mel-
lemstore virksomheder. Store firmaer har generelt en central position i et netvaerk, og alt
dette kunne bestyrke en fremgangsmade med kapitalindskud som fusioner og opkgb. Sa-
ledes vil store TLSP’er foretraekke at udfgre deres aktiviteter i udlandet ved anvendelse af
modeller med kapitalinvestering. Desuden har store firmaer generelt allerede internatio-
nal erfaring, eller de er fgdt globale, og de vil derfor foretreekke at etablere deres egne
datterselskaber eller fusionere med/opkgbe konkurrenter.
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AFSLUTTENDE BEMZRKNINGER

En af de vigtigste strategiske faktorer, et firma konfronteres med, er valget mellem flere

forretningsmodeller i forbindelse med internationalisering. TLSP’er har anvendt forskellige
organisationsmodeller til at udfere aktiviteter pa det internationale marked. Selvom litte-

raturen omfatter undersggelser af dynamikken i TLSP’ers internationalisering, er der nae-
sten ingen forklaring pd, hvorfor TLSP’er foretraekker en organisationsmodel frem for an-
dre.

I denne pjece blev der identificeret de vigtigste faktorer, der kan forklare TLSP’ers valg
mellem organisatoriskmodeller som helejede datterselskaber, opkgb, fusioner og partner-
skab ved gennemfgrelse af internationale aktiviteter.

Institut for Transportstudier star gerne til radighed for Transport og Logistikservice Ud-

bydere, der matte have behov for hjeelp i konkrete overvejelser om det mest hensigts-
maessige valg af samarbejdsform.
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