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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.

Parterne bag Fremtidens Transportkoncepter:

Aalborg Universitet Afsaetningsforeningen for Potteplanter i
Institut for Produktion Danmark

Teknologisk Institut
Emballage og Transport

Roskilde Universitetscenter .
TEKSAM Fligger A/S

Institut for Transportstudier

Danmarks Tekniske Universitet
Institut for Produktion og Ledelse Railion Danmark A/S

Handelshgjskolen i Arhus
Institut for Driftsgkonomi og Logistik

Johannes Fog A/S
Syddansk Universitet, Sgnderborg

Institut for Marketing
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FORORD

Teknologisk Institut, Emballage og Transport har som projektleder for det sam-

lede forsknings- og udviklingsprojekt 'Fremtidens Transportkoncepter' bidraget
til opsamling af erfaringerne samt udvikling af en reekke ydelser, der har veeret

en del af projektets formal.

Resultaterne stdr saledes til radighed for gvrige virksomheder og institutioner
indenfor logistik- og transportsektoren og siledes ogsa for denne sektors kunder
og brugere. Projektet er blevet gennemfort i teet dialog med virksomheder og
forskningsinstitutionerne, der har medvirket i projektperioden ar 2000 - 2004.

Denne pjece er disponeret saledes:

1. Virksomhederne - deres opgaver og indsats i projektet 4
2. Problemstillinger indenfor transport og logistik 7
3. Erfaringer og resultater - typeeksempler i transport og logistik 8
4. Afslutning 19

Projektet har haft felgende struktur med virksomhederne som omdrejnings-
punkt.

Projektstruktur i Fremtidens Transportkoncepter

e transportkoncepter og fremgangsmader
N p1‘or koncgpfudv?kling Jangs

! ! !

Virksomhedsprojekter

| Afseetningsforeningen for Potteplanter >
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Flugger A/S
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Tematiserede forskningsprojekter

Informa-
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og metoder teknologi

. Organisa-
Samarbe jds- Fions-

fortmer wdvikling

Ud over de her nevnte virksomheder, der har deltaget i den overvejende del af
projektperioden, har virksomhederne, Transportgruppen A/S, Team Rygaard
A/S og Sanistaal A/S hver iseer deltaget i kortere eller leengere tid i projektet.
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1. VIRKSOMHEDERNE - DERES OPGAVER OG INDSATS I PROJEKTET

GENERELT

Virksomhedsprojekterne har veeret i fokus med henblik pa at udvikle konkur-
renceevnen i disse virksomheder gennem en effektivisering af den samlede veer-
dikeede fra leveranderer til slutkunde. Malet for alle virksomhedsprojekter har
veeret at forbedre virksomhedernes strategiske position gennem en bedre udnyt-
telse af ressourcerne og en forbedret indtjening. Sidelebende hermed har der vee-
ret arbejdet med verktgjer og metoder i de enkelte cases, som siden i viderebe-
arbejdet form indgar i de GTS-ydelser, som er beskrevet neermere i afsnit 3.

Feelles for virksomhedsprojekterne har veeret, at der er taget udgangspunktien
fasemodel til konceptudvikling som metode til at skabe et effektivt transportfor-
lgb samt en hgjere innovationsevne i virksomheden, se nedenstaende figur.

T T
ose = Fese P — [Fose 3f— Jfes< 4

Situations- fommmey Koncept-
analyse udvikling

—) System- —) Implemen-

udvikling tering

o /

Figur . Transportkoncepternes fasefordeling

AFSATNINGSFORENINGEN FOR POTTEPLANTER (AFP)
Afsaetningsforeningen for Potteplanter er en forening for virksomheder, som direkte er
beskaeftiget med afsaetning af potteplanter ved direkte kob i danske gartnerier.

Afseetningsforeningen for Potteplanter blev stiftet i 1996 som en brancheforening
med det formal at varetage medlemmernes feelles interesser i forhold til andre
brancheorganisationer og offentlige institutioner som Ministeriet for fodevarer,
udenlandske organisationer og interessegrupper samt at gennemfere den gene-
relle markedsfering af danske potteplanter, herunder udstillinger, produktin-
formationer til markedet, PR mv. Disse aktiviteter gennemferes gennem samar-
bejdet i Flora Dania Marketing A /S, som ejes i feellesskab med Producentfor-
eningen for Prydplanter. Foreningen samler i dag 23 medlemmer, som repraesen-
terer den alt overvejende del af den danske eksport af potteplanter og det danske
hjemmemarkedssalg.

Konkurrencen er i de senere ar skeerpet betydeligt pd de europaeiske markeder
for potteplanter. De danske producenters konkurrenceevne er i perioden blevet
vaesentlig forveerret med faldende markedsandele til folge. Dette primeert som
felge af, at konkurrenterne har satset pd nye metoder bl.a. effektive transport- og
logistiklosninger. Konkret har dette betydet et vertikalt samarbejde, hvor par-
terne samarbejder omkring afseetning, transport, logistik, mv.

Hidtil havde man veeret koncentreret om at optimere egen virksomhed, som en
lille del af et storre system. Der var saledes i de fleste tilfeelde ikke megen fokus
pa at samarbejde, hverken horisontalt eller vertikalt i veerdikeaeden, hvormed de
fleste tiltag bar preeg af sub-optimering og en udpraeget 'inside-out' betragtning
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pa forskellige problemstillinger. AfP skitserede derfor folgende problemstillin-
ger, som man gnskede at finde lgsninger til undervejs i projektet:

e Kommunikation med biler

e Leessemgnster (leessesteder)

e Anvendelse af hubs i Tyskland

e Depotstruktur for ContainerCentralen i Europa

e Afhentning og strukturering af indtransporten - optimering
e Samarbejdsformer (producenter/transport/eksporterer osv.)

Der har sdledes veeret tale om et storre brancheprojekt med flere parter aktiv in-
volveret i en sterre projektorganisation. Den primeere malseetning for projektet
har veeret at udarbejde et eller flere fremtidige koncepter for AfP’s logistik- og
transportsystem. Disse koncepter skulle age konkurrenceevnen og optimere det
gkonomisk udbytte inden for logistik og transport.

FLUGGER A/S

Virksomheden har produktion og markedsfering af et komplet sortiment i byg-
ningsmaling, traeebeskyttelse, tapet, malevaerktgj og naturligt tilbeher i god ma-
lermesterkvalitet. Salget sker pa skandinavisk plan fra over 350 Fliigger butikker,
hvoraf knap 110 tilherer koncernen. Fliiggers primeere kundegruppe er den pro-
fessionelle maler og konsumenter, som foretraekker god handveerkerkvalitet, i
Danmark, Sverige og Norge.

Flugger koncernen er i dag en af Skandinaviens sterste producenter og forhand-
lere af malevarer. Virksomheden udvikler og producerer malevarer, tapet, pens-
ler og tilbehor pa sine egne fabrikker i Danmark og Sverige og saelger produkter-
ne gennem landets mange Fliigger farver forretninger. Virksomheden har egen
transportafdeling, som en del af logistiklesningen.

Virksomhedens logistiksystemer har lobende veret optimeret fuldt ud i relation
til de anvendte og kendte logistikkoncepter, hvilket bl.a. har givet sig udslag i, at
virksomheden har performet bedre end gennemsnittet af konkurrenterne.

Den centrale problemstilling for virksomhedens projekter har derfor veret et on-
ske om en stadig fortseettelse af lobende optimeringsprocesser i logistiksystemet,
herunder blandt andet at se pa resultater og konsekvenser ved indferelse af nye
(teettere) samarbejdsformer med virksomhedens kunder og leveranderer.

Virksomhedens konstante jagt pa effektiviseringsgevinster i forsyningskeeden
sker lobende gennem sma og sterre projekter, der har innovativ karakter uden at
saette overblikket over styr og ved at inddrage alle interessenter, internt savel
som eksternt.

RAILION DANMARK A/S

Virksomheden blev officielt dannet d. 27. juni 2001 via en fusion mellem DSB
Gods og den tysk-hollandske Railion. Railion fungerer som uafheengig, neutral
europeeisk jernbanetransporter. I 2003 blev Railion en del af Stinnes AG med ho-
vedkontor i Berlin. Som ansvarlig for den nye Transport og Logistik division i
Deutsche Bahn AG, er Stinnes holdingselskab og dermed paraply for de 4 forret-
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ningsenheder - Schenker, Freight Logistics, Intermodal og Railion.

Transportpolitisk er der stor interesse for at fremme godstransportlgsninger, der
inkluderer jernbanetransport. Det bliver ofte anset for at veere yderst vanskeligt,
neesten umuligt, at udvikle jernbanetransport pd bane. Der neevnes mange arsa-
ger hertil som fx, at banetransport er alt for infleksibel og langsom i sammenlig-
ning med lastbiltransport, at jernbanerne er alt for foreeldede og stive at samar-
bejde med omkring transport, at der er for mange omlastninger ved banetrans-
port som kan blokere leveringssikkerheden, samt at jernbanetransport kun er op-
timalt over meget store streekninger.

I de seneste par ar har godstransporten via jernbane mistet store markedsandele,
hvilket derfor ogsad har veret en central problemstilling i projektet. Der har kort
sagt veeret fokus pa hvorledes kombikunder (hermed menes kunder der anven-
der béde jernbane- og vejtransport - ogsa betegnet som intermodal lgsning) i he-
jere grad vil anvende jernbanen i stedet for at anvende lastvogne. I forbindelse
hermed har der veret behov for at fokusere pa servicen og generelt pa at gore
det mere attraktivt for kunderne at anvende jernbanen.

Imidlertid har Railion Danmark A/S i samarbejde med kunder i de senere ar ud-

viklet nye jernbanekoncepter i Danmark. Det blev derfor besluttet, at der skulle

gennemfgres en analyse af processen omkring udvikling, implementering og

drift heraf. Formalet med dette arbejde har veeret:

e atunderspge baggrunden for, at transportkeber indgar i en jernbanelgsning

e atundersoge transportkebers erfaringer med projektet

e atunderspge transportkebers erfaringer med, herunder samarbejdet med
Railion Danmark A/S

e atliste transportkebers rdd og anvisninger til andre potentielle kobere af
transport pd bane

JOHANNES FOG A/s

Virksomheden bestar i dag af seks treelaster, tre byggemarkeder og én admini-
stration, som i alt beskaeftiger mere end 275 medarbejdere. Virksomheden er et
resultat af en fusion mellem to familieejede virksomheder (Funder og Fog) og har
siden fusionen i 1999 arbejdet med at gore koncernen til en af de steerkeste virk-
somheder inden for tree- og byggemarkedet i Hovedstadsomradet og Nordsjeel-
land. Virksomheden har egne lastbiler og transportafdeling.

Johannes Fog har haft som mal at udvikle fremtidens forsyningskeede indenfor
byggeri og handveerk. Virksomheden har gnsket at udvikle feerdige koncepter
for Eftersporgselsstyret forsyningskaede for byggeri og hindverk, med bl.a. fokus
pa felgende:

- Kunder, samarbejdsmetoder/-veerktgjer.
- Feelles transport og udkersel for en keede af treelasthandler med lokale

salgsafdelinger.

Virksomheden har endvidere fokuseret pa at fa udviklet og indarbejdet tekniske
og administrative lgsninger sé flest mulige papirtransaktioner kan undgas.
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2. PROBLEMSTILLINGER INDENFOR TRANSPORT OG LOGISTIK

I projektperioden har der vaeret arbejdet med flere problemstillinger og emneom-
rader relateret til de virksomheder, som har veeret med i projektet.

Emneomraderne knytterne sig til 1) samarbejde i transport- og forsyningskeeder,
2) effektivisering og fornyelse af transportkoncepter, 3) kommunikation og sty-
ring i forbindelse med transport samt 4) sammenheaeng og forstaelse mellem de
forskellige led i forsyningskeeden. I afsnit 3 er angivet nogle losningsforslag som
typeeksempler pa disse problemstillinger. Her vil vi efterfolgende uddybe de
problemstillinger, som der har veeret arbejdet med i projektet.

1) Samarbejde i transport- og forsyningskaeder.

Som et led i virksomheders specialisering og out-sourcing af aktiviteter, der ikke
ligger inden for egne kernekompetencer benyttes ofte transporterer og tredje-
parts logistikoperaterer.

Flere nyere udviklede og forfinede logistikkoncepter (specielt SCM!) er en direk-
te og naturlig folge af en out-sourcing af logistikaktiviteterne. Dette nedvendig-
gor et teettere samarbejde mellem parterne i en forsyningskeede for at undga ne-
gativ effekt og opna de fulde fordele. I denne proces glemmes transporteren ofte,
ligesom denne ikke traditionelt er vant til at stille krav til sine samarbejdspartne-
re og kunder.

SCM anvendes dels i relation til ledelsesprocesser, og dels i relation til virksom-
heders strukturelle organisering (Harland 1996; Arlbjorn 2002). Implementering
af nye ledelsessystemer rejser nye krav til savel parterne i forsyningskeeden som
internt i den enkelte organisation. Det kan veere i relation til de udferende funk-
tioner, i relation til kolleger og medarbejdere og i relation til leveranderer og
kunder. Her kommer leeringsbegrebet i fokus. I relation til SCM er der inden for
de senere ar udviklet en seerlig leeringsretning: Supply Chain Learning, SCL (Bes-
sant et al 1999; Lane 2001).

Erkendelsen af, at fortsat veekst og skonomisk fremgang ikke leengere kan sikres
gennem anvendelse af standardiseret udstyr og procedurer, men i stigende grad
er afheengig af virksomhedernes evne til at handtere vidensindholdet i produkti-
onen, har sat fokus pa leering. Supply Chain Learning udtrykker, at dette kun
kan ske gennem kontinuerlig udvikling af leereprocesserne i forsyningskeeden.

Se endvidere pjecen om 'Organisationsudvikling” (Lise Drewes Nielsen, 2005). Her er be-
skrevet hvilke metoder, som kan anvendes i udvikling af samarbejdsprocesser 'fremtids-
vaerkstedet’ samt en uddybning af "supply chain learning’.

2) Effektivisering og fornyelse af transportkoncepter.

Kunder skelner ikke logistik fra transport og er grundleeggende ikke interesseret
i andet end forretningsprocesserne. Det vigtige her er preecision, effektivitet og
lonsomhed.

1SCM - Supply Chain Management har som sproglig term eksisteret i ca. 20 &r. Begrebet blev anvendt tilba-
ge i starten af 80erne og har sat fokus pa, hvorledes konkurrencemaessige fordele kan opnas ved at integrere
indkgb, produktion, salg og distribution.
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Dette nedvendigger for transporteren en stadig fleksibilitet og tilpasning til
kunders krav. En proces, hvor ogsa transportkeber bgr have en engageret og en
aktiv rolle for at sikre fremtidsorienterede lgsninger. Her vil samfundet ogsa
spille en aktiv rolle med at sikre, at godstransportlgsninger tilpasses de omkring-
liggende rammevilkar. I lyset heraf er der et naturlig fokus pa logistik og trans-
port omkring middelalderbyerne - det sakaldte citylogistik - samt fokus pa op-
hobninger pa landevejene og dermed at andre transportformer end lastbiltrans-
porten inddrages - de sakaldte kombitransporter eller intermodal transport dvs.
inddragelse af jernbanetransport og/eller sotransport i kombination med vej-
transport.

En yderligere vaesentlig problemstilling er desuden kapacitetsudnyttelsen af den
enkelte transportenhed, som er et betydningsfuldt element i al udvikling af effek-
tive transportkoncepter.

3) Kommunikation og styring i forbindelse med transport.
Track-and-trace-systemer er igennem de senere ar blevet en almindelig del af en
ydelse, som tilbydes transportkeber i forbindelse med selve transporten. Den
eksplosive udvikling indenfor mobilteknologien igennem de sidste ar betyder til-
lige, at der er kommet en udvikling i gang med systemer til styring af transport-
virksomheden og fldden af transportenheder (biler, skibe, container, etc.).

Her er problemstillingen nok i sin enkelthed, hvilke informationer, der skal foku-
seres pa og hvordan informationstremme seettes i system. Vi er nok i en vis ud-
streekning tilbage ved IT’s barndom, hvor mengden af informationer oversteg
nytteveerdien.

Samtidig er der en manglende fokusering pa at anvende den teknologiske udvik-
ling og de data, der kan genereres via godstransporten til optimering af proces-
serne hos transporterens kunder. Dvs. en egentlig effektivisering af hele forsy-
ningskeeden. Et vigtigt led i udnyttelsen heraf er opbygningen af egentlige IT -
kravspecifikationer.

4) Sammenhaeng og forstdelse mellem de forskellige led i forsyningskaeden.
Virksomheder er i dag ikke leengere en isoleret enhed, men en del af en ofte
kompleks forsyningskeede, der reekker fra leveranderer via hovedproducenten til
distributerer og kunder.

Mange logistik- og transportlgsninger initieres af ejeren af et givet produkt eller
af en problemstilling. For at finde optimale lgsninger vil det ofte veere afgorende
af se pa hele forsyningskeeden samt konkurrerende kaeder for at fa et svar pa,
hvem der bedst lgser opgaverne eller hvordan. Hertil vil yderligere skonomisk
afdaekninger formentlig veere nedvendige med inddragelse af flere parter.

Dette kan naturligvis rumme visse vanskeligheder, men det kan ofte konklude-
res, at safremt hele brancher afggrende skal fa styr pd logistik set-up og proces-
serne heromkring, ma der enten teenkes i eendret organisering eller pd anden vis
skabes incitamenter i forsyningskeederne for eendret adfeerd, maske endda begge
dele.
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3. ERFARINGER OG RESULTATER - TYPEEKSEMPLER I TRANSPORT OG LOGISTIK

Erfaringer og resultater fra det firedrige udviklingsprojekt tager sit udgangs-
punkt i de feromtalte konkrete delprojekter fra konkrete virksomheder ud fra de
problemstillinger, som er listet og omtalt i foregdende afsnit, men fremstilles her
som en reekke typeeksempler i transport og logistik pd en sidan mdde, at ogsa
ovrige virksomheder og brancher kan fa gavn heraf.

I flere af typeeksemplerne vil disse blive belyst gennem cases, andre gennem en
summarisk gennemgang af "veerktojskassen’ eller radgivningsydelser.

ORGANISATORISK LZERING I FORSYNINGSKZADER

Leering i forsyningskaeder, SCL (Supply Chain Learning): I klar erkendelse af, at
virksomheder, der er aktorer i forsyningskaeder, skal udvikle sig ogsa pa det or-
ganisatoriske plan, er der sat fokus pa leering i forsyningskeeder, i flere af de ca-
ses, der er arbejdet med i delprojekterne.

Der er udviklet et veerdifuldt redskab til at afdeekke, om der er fremmende eller
heemmende faktorer for den feelles leering, der er nedvendig for at skabe en effek-
tiv forsyningskaede.

Der er opstillet 9 sdkaldte kategorier, hvor graden af tilstedeveerelse afger om
disse hver iseer er heemmende, fremmende eller neutrale for den gensidige ud-
vikling af logistiksamarbejdet mellem virksomheder i en forsyningskaede. Her er
tale om et redskab til vurdering af det behov for indsats og prioritering, som er
nedvendig for at opna et godt og effektivt samarbejde pa tveers af en forsynings-
kaede. Kategorierne er:

*  Win-win strategi

* Beslutningsproces

* Integrerende mekanismer (IT, partnerskab)

* Vidensdeling/kommunikation

+ Tillid

*  Commitment

» Tidspres i daglige relationer

» Feelles leeringskultur

* Leeringsrum (struktur, system, proces)

Yderligere oplysninger henvises til pjecen 'Organisationsudvikling', og Teknolo-
gisk Institut, Emballage og Transport samt Roskilde Universitetscenter, Teksam.

UDVIDET LOGISTIKSAMARBEJDE

Den stigende internationale konkurrence og presset pa priser og omkostninger
har naturligt affedt et stort behov for, at akterer i forsynings- og transportkeeder-
ne til stadighed skal udvikle deres samspil, herunder transportdelen. Dette kree-
ver en langt storre integration, end hidtil set, bl.a. pa flere niveauer og funktions-
omrdder i virksomhederne.

Traditionelt bliver to virksomheder linket ved at salg og indkeb medes og indgar
en reekke aftaler vedrgrende priser, varer og kvantiteter, hvorefter samarbejdet er
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i gang. For at fa det fulde udbytte af et samarbejde med en partner, kreeves i dag,
at flere funktioner imellem to samhandelspartnere deler viden. Det kan vere
omkring produktudvikling, emballageudvikling, markedsdata og -strategi, logi-
stik og transport, skonomi og informationssystemer.

Derfor skal der i modseetning til tidligere samarbejdes med flere funktioner imel-
lem partnerne, og disse samarbejdsformer skal kunne etableres hurtigt og smer-
tefrit, i samme tempo som nye samhandelspartnerne findes og ikke-konkurrence-
dygtige ma udskiftes. Populeert kan man betegne denne tekniske smidighed og
fleksibilitet som ”"Plugé&Play”.

Traditionel struktur Partnerskabsstruktur

Informations--

systemer

@konomi

Informations-

systemer systemer

Operationer = Operationer
Indkgb

Salg Indkab

Operationer

Figur: "Plug & Play” i partnerskabsmodel

Ovenstdende figur viser forskellen pd Traditionel struktur og Partnerskabsstruk-
tur. Man kan forestille sig en stikddse og et stik, hvor der er en raekke “ben”, der
skal vere standardiserede og definerede pa forhand for, at man effektivt og hur-
tigt kan etablere samarbejdet.

Hvor langt man skal ga i retning af partnerskab eller almindelige samhandels-
forhold kan virksomhederne fa hjeelp til gennem de udviklede veerkte-
jer/checklister til in- og outsourcing.

INDGAELSE AF TRANSPORT- OG LOGISTIKAFTALER

I forbindelse med indgaelse af et teettere samarbejde mellem parter omkring
transport- og logistikarbejde er udarbejdet et seet vejledninger til brug for savel
transport- og logistikoperateor samt for keberne af ydelserne. Vejledningerne er
opbygget som Mind Maps deekkende de vaesentligste omrader, som sddanne af-
taler bor omfatte. Se nedenstdende illustrationer.

Supply Chain Management+

Aftaler - INDK@B+ +Indkgbets organisering

+Processer

Kvalitetssikring «

+Specielle forhold
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Specielle forhold + VMI

Aftaler - INDK@B+ \ Indkabets organisering
| Transport - Kob

Supply Chain Nlanagement+
Kvalitetssikring « / N *Processer

Prognoser

Bestillinger

+|ndkebets organisering

Kapacitet

Fleksibilitet

Leveringssikkerhed

Definitioner

Emballering / Handtering af returemballage

Specielle forhold «

Aftaler - INDK@B*
2 { Transport - Kob

Maerkning

‘: Sporbarhed

Processer |,

Specielle leveringsforhold

Supply Chain Management+
Kvalitetssikring + /

Modtagelsesoplysninger
Nagletal - KPI

Hasteordrer

[T-systemer / Kommunikation

Integration - ERP

*Indkgbets organisering

Aftaler - INDK@B+ /
+Processer
Supply Chain Management+ J Transport - Kob {

/ _ Teknisk support
Kvalitetssikring * Specielle forhold e —

Aftale fra gang til gang
Definitioner
Kontaktpersoner )
Masngder og typer Fast samarbejde Aftaler - INDK@B +Indkgbets organisering
Priser [ Transport - Kob | +Processer
Speditar \ +8pecielle forhold

Supply Chain Management+
Kvalitetssikring *

Normale logistikflow +Indkabets organisering

Specielle logistikflow \ Supply Chain Management Processer
Transport - Kob
Spec;a opgaver ~_ +Specielle forhold
Kvalitetssikring ¢ / \ +Aftaler - INDK@B
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Tidsfrister +*Indkgbets organisering
Breekager +Processer
Transport - Kob | _+Specielle forhold

x +Aftaler - INDK@B
+Supply Chain Management

Stad og pavirkninger \ [ G S ta L8141e

Standaider

Hver ‘gren’ i ‘spindelsveaevet’ repraesenterer en checkliste og beskrivelse af for-

hold, som ber medtages for at opna et seet af aftaler, som rummer det samlede

behov for at sikre fornuftige styringsredskaber. For yderligere uddybning kon-
takt venligst Teknologisk Institut, Emballage og Transport.

KOMBILOGISTIK

Kombilogistik - ogsa ofte betegnet Intermodale transportlgsninger - indeholder at
flere transportformer tages i anvendelse i lasningen af en konkret transportopga-
ve, ofte over leengere afstande. Disse som de meste typisk anvendte transport-
former er kombinationerne - vejtransport/jernbane og/eller vejtransport/sefart,
men naturligvis ogsa disse i kombination med flytransport. Sidstneevnte er dog
ikke volumenmeessigt sa stor pga. omkostningsniveauet.

Nar kombilgsninger kan vere aktuelle som alternativ til nuveerende traditionelle
vejtransportlgsninger kan dette ses som virksomheders udtryk for en eget sam-
fundsbevidsthed og/eller som et forsgg pa at minimere transportflaskehalse pa
serligt belastede vejstreekninger.

Feelles for sddanne lgsninger er nok, at der skal teenkes utraditionelt og alternativ
for at finde holdbare lgsninger. Ofte overlades sddanne lgsninger til at veere en
opgave for virksomhedens spediterer, men det er nedvendigt, at der er et aktivt
samspil med den/de 'brugende' virksomheder, hvis det skal lykkedes. Neden-
stdende et eksempel pd en checkliste anvendt i et af projekterne mellem virksom-
hederne. Dette kan ogsa ses som de rdd, der kan gives til fremtidige transportke-
bere af kombitransport:

Faseopdelt forlgb - en reekke praktiske rad.

1) For beslutning om kombitransport

e Det er vigtigt at sikre, at der er 100 procent opbakning i organisationen

e Etablering af en ledelsesgruppe, der er indstillet pé et partnerskab mellem
transportkeber og seelger.

e Etablering af en brugergruppe.

¢ Grundig information og fuld commitment.

e De 'manuelle' skal med og deres erfaringer er nedvendige for succes.

2) Strategi for virksomhedens transport

e Fastleeggelse af skonomiske rammer.

e Malseetning: Et bedre transportsystem, fordi det skaber regularitet. Det er ik-
ke bare en gkonomisk gevinst. Regulariteten skaber ogsa bedre arbejdsplad-
ser i systemet og reducerer usikkerhed

e Projektet skal kunne saelges internt og eksternet.

e Det er vigtigt at veelge en transporter, der har noget at have sit tilbud i, det
billigste er ikke altid det bedste. Det geelder i gvrigt for alle transportydelser.
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3) Nye ideer til transporten

e Gennemgang af projektideen meget grundigt.

e Husk at lytte til hvad alle siger.

e Brugergruppen skal indeholde sikkerhedsfolk og superbrugere og ikke sa
mange hevdinge.

e Giv hgj prioritet til sikkerhed ved hdndteringen.

4) Miljgpavirkning ved kombitransport
e Opstil mal for miljgpavirkningen.
e Opfelgning pa disse mal.

5) Kvalitetspavirkning ved kombitransport

e  Opstil mal for kvalitetspavirkningen.

e Opfelgning pa disse mal

e Tag hensyn til, hvad det er for en vare, der skal flyttes og om transportles-
ningen pa skib/bane med dens regularitet matcher.

e Tag hensyn til, hvilke tidshorisonter der skal bruges.

e Sprg for at tidsvinduerne kan overholdes.

e 100 % sikker pa, at materiellet ogsa passer til kvaliteten af varerne.

6) Implementering af kombitransport

e Der kan opsta en del fejl i starten, sa geelder det om at have en organisation,
der kan udbedre og rette dem.

e Deter vigtigt at vide, hvem man skal kontakte, hvis der er noget galt.

e Virksomhedskulturerne skal matche eller bringes i samklang.

e Der kan ikke informeres nok til de ansatte langs keeden.

e  Gennemfgr uddannelse og treening.

e Start projektet op i faser og tag en lille bid ad gangen.

7) Kombitransport i daglig drift

e Der skal veere en synlig organisation baseret pa personlige kontakter og erfa-
ringer med samarbejde.

e Materiellet skal veere i orden.

e Det skal veere brugervenligt.

e Det skal veere vedligeholdelsesvenligt.

e Etabler en god kontakt mellem de ansatte langs keeden i det daglige og serg
for en hurtig konfliktlgsning, hvis der opstar gnidninger

CITYLOGISTIK

En raekke guidelines og radgivningslgsninger er udarbejdet med udgangspunkt i
erfaringer fra projektet samt eksisterende materialer. Disse skal som udgangs-
punkt hjeelpe virksomhederne til at finde losninger pa de krav, som pa forskellig
vis stilles fra kunder og myndigheder.

Guidelines beskriver, pa gadeplan, de mange praktiske problemer med vareleve-
ring i byerne pd grund af trafikregler og den fysiske udformning af de offentlige
arealer og modtageforholdene hos varemodtagerne. Guidelines indeholder her-
udover en reekke praktiske vejledninger for anleeg og dimensionering af effektive
tilkersels- og modtageforhold. Endvidere bliver der yderligere fulgt op ved be-
lysning af problemstillinger ved varemodtagelser i bykerner i rapporten "Darlige
og gode varemodtagelsesforhold - adkomst, udformning og placering".
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Disse omfatter:

e Effektiv transport er til fordel for forbruger, miljoet og medarbejdere.

¢ Vegjledninger for planleeging af varemodtagelser.

e Hvor tungt er arbejdet? - en hjeelp til brug for tunge loft og bedre loft i
forsyningskeeden af dagligvarer. (Inkluderer resultater fra et tidligere
projekt)

¢ Nogle aktuelle hjeelpemidler ved varemodtagelsen.

Rapporter og materialer kan findes pa Teknologisk Instituts hjemmeside under
Citylogistik.

Endvidere medvirker Teknologisk Institut i arbejdet med at opstille en standard
pa omradet, sdledes at virksomheder ikke kommer til at mede forskellige krav
fra forskellige myndigheder, by, kommune, region eller land i EU.

Standarden har titlen: prEN 14 892 "Transport service - City logistics - Guideline
for the definition of limited access to city centers" og indeholder rammer for:
Specifikationer af koretajer, teknik, dimensioner, kapacitetsudnyttelse og miljopdvirkning
- Tidsvinduer - Betalingssystemer, miljozoner og tariffer — Specielle fordele for visse ko-
retojer m.v.

Yderligere oplysninger kan fas hos Teknologisk Institut, Emballage og Transport.

At gennemfore et 'Citylogistikprojekt' for en virksomhed kan ofte veere en
uoverskuelig og vanskelig proces, derfor har vi nedenstadende skitseret en
metode, som kan hjeelpe virksomheden og dennes samarbejdspartnere. Metoden
har veeret afprevet med et antal casevirksomheder.

Scenarievarksted (forslag til forleb): Tema - Fremtidens Bydistribution ar 2010
At arbejde med scenarier (fremtidsbilleder) er et veerktgj til stotte for strategiske
beslutningsprocesser. Metoden anvendes i stigende omfang i virksomheder, or-
ganisationer og lokalsamfund. Fremtiden kan ofte synes usikker og det kan veere
vanskeligt at bestemme én enkelt udviklingsretning. At arbejde med flere bille-
der og flere udviklingsretninger kan derfor styrke og begrunde de valg, som vi
hver iseer nedvendigvis ma gere, nar vi velger os ind pa fremtiden. I denne pro-
ces er scenariemetoderne seerdeles velegnede.

Scenarieveerkstedsmetoden, hvor udviklingen af scenarier seettes sammen med et
veerksted (en fremgangsmade) er oprindelig udviklet af Teknologiradet. Den har
veeret anvendst i flere forskellige sammenheenge og er iseer velegnet, der hvor der
er mange forskellige interesser pa spil. Den er blevet brugt i Europeeisk sammen-
heeng i forbindelse med "Sustainable City’ netveerket med det formal at udvikle
strategier for fremtidig beeredygtig byudvikling.

Dette scenarieveerksteds formal er at gere os bevidste om, hvordan og under
hvilke betingelser fremtidens bydistribution kan udvikles, samt at finde en feelles
platform for det efterfolgende arbejde med konceptet og dets visualisering i
plancherne.
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En scenarieproces kan indeholde folgende elementer:

1.
2.

Der fastleegges et overordnet tema fx Fremtidens bydistribution ar 2010.

Der udveelges to dimensioner der “splitter” scenarierne. Det er en god ide at
have tre til fire billeder som udgangspunkt. En dimension mé gerne veere
handlingsrettet, én anden teknisk/e@konomisk/strukturel. Det kraever lidt
forarbejde fra projektgruppen at veelge dimensionerne.

Scenarierne udvikles ud fra et seet af dynamiske faktorer. De dynamiske fak-
torer er ofte eksterne. Her vil vi betegne dem som rammebetingelser. Det kan
veere krav til keretgjer, miljo, arbejdsmiljg, osv. Osv.

Scenarierne suppleres med andre temaer end dem der er indeholdt i de to
valgte dimensioner. Det kan veere at der dukker nye vigtige dimensioner op
undervejs.

Scenarierne inddrages som grundlag for det videre detaljerings arbejde med
konceptet/plancherne i de dannede arbejdsgrupper.

En scenarieveerkstedsmetode kan have folgende forlgb:

Forberedelser:

Udvalg af dimensioner og skitser til tre-fire scenarier.

Oplistning af mulige dynamiske faktorer.

Udpegning af deltagerkreds.

Udvalg af proceskonsulenter.

Planleegning af dokumentation.

Veerkstedet:

Preesentation af scenarieskitserne

Brainstorming pa Scenarierne

Udvikling af scenarierne i grupper pa tveers af interesser

Fremleeggelse af scenarierne

Dannelse af arbejdsgrupper

Handlingsplaner for det videre forlgb

Dokumentation og opfelgning;:

her ligger en stor udfordring i at holde processen fast frem mod resultatet.
X antal udviklingsveerksteder

arbejdsgruppernes resultater fremleegges og seettes til debat

det samlede koncept videreudvikles og justeres

viden hentes ind udefra: studieture, benchmarking, 'djeevle-advokater’, etc.
Nye kreative indslag tilfejes processen for at styrke kreativitet (layout, arki-
tekter, etc.).

Afslutningsseminar

plancherne finpudses og justeres

Udarbejdelse af formidlingsplan og synliggarelse

Opfelgning og implementering

INFORMATIONSSTYRING I TRANSPORTKZDER

NUV/ZAERENDE L@SNINGER

Mobilteknologiens udbredelse gennem de seneste 5 til 10 &r har haft stor betyd-
ning for kommunikationen mellem transportudbydere og deres vognpark. Ved
at udstyre hver bil med en mobiltelefon er det blevet muligt pa en nem og hurtig
made for transportvirksomheden at fa kontakt til sin bilpark, og dermed fa et
overblik over hvordan de enkelte transporter forleber, give kunder informationer
om eventuelle forsinkelser og hurtigt at kunne dirigere biler hen til nye opgaver.

Mobiltelefoni er, specielt til udlandet, forholdsvis dyrt, og i mange tilfaelde har
transportvirksomheder oplevet meget store telefonregninger, idet mobiltelefo-
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nerne i stor udstreekning ogsa blev anvendt til private samtaler. Denne situation
har sa medfert, at der er blevet indfert begreensninger i hvilke telefonnumre, der
kan ringes til, og dermed er fleksibiliteten blevet edelagt og informationsflowet
forsinket.

Mange transportvirksomheder har derfor efterspurgt mere avancerede lesninger
med mulighed for datakommunikation, dels mellem vognmand og vognpark, og
dels mellem vognmand og transportkaber.

INFORMATIONSBEHOV
Inden man gar i gang med at opstille lasninger er det vigtigt at afdeekke hvilke
behov, der er for lobende informationsudveksling mellem de implicerede parter.

Informationsbehovene kan i korthed opdeles i to overordnede grupper:
e Informationsbehov til transport administration og styring
e Informationsbehov til optimering af forsyningskeeder

Fladestyring og kommunikation Forsyningskaedestyring

Modem

Transportvirksomhed

Database ) <
— Database

‘\ Client - PC

Internet

Nedenstdende har vi som eksempel beskrevet folgende relevante forhold, der
kan tjene som en checkliste:

Transport administration og styring:
e Rutevejledninger
Kerselsrute kan sendes til bil med angivelse af besggstidspunkt pr kunde pa ru-
ten.
Ankomst- og afgangstidspunkter hos den enkelte kunde kan registreres, og op-
lysninger kan sendes til vognmand efter behov.
e Afregningsgrundlag over for kunden.
Registrering af korte kilometre og tidsforbrug kan danne grundlag for afregning.
e Overfaldsalarm
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Flere og flere biler udstyres med overfaldsalarmer, og hvis bilen samtidig er ud-
styret med GPS navigation og kommunikationsudstyr, oges mulighederne for
hurtig hjeelp i nedsituationer.

e Tekniske data vedr. kerselsgkonomi og vedligeholdelse
Mange biler er i dag forsynet med faciliteter der lobende opsamler data vedr.
kerselsgkonomi og tekniske motordata.
Ved at sende de tekniske data til en central overvégningsfunktion, er det muligt
at f4 opdateret viden om kerselsgkonomi og vedligeholdelsesbehov.

e Opfelgning pa kere- og hviletider
Mange analyser har afslgret at kere- og hviletider i stor udstreekning ikke bliver
overholdt. I mange tilfeelde skyldes det, at chauffgrer ikke er opmaerksomme p4,
om en pause er lang nok. Et fladestyringssystem vil kunne overvage at kore- og
hviletider overholdes.

e Beskeder til/fra chauffer
Hyvilke er der for at sende beskeder til og fra vognpark

Optimering af forsyningskaeder:

e Materialestyring
Ved af- og péleesning kan der ske en online registrering af materiel (genbrugs-
emballager). Herved undgas at emballagebilag ferst behandles nar bil er “hjem-
me” igen.

e Sporbarhed
Der stilles storre og sterre krav til at kunne dokumentere hvordan en vare er
handteret i forsyningskaeden, herunder om eventuelle temperaturkrav er over-
holdt. Méling og logning af temperaturer kan sammen med anvendelse af GPS
udstyr sikre en hgj grad af sporbarhed.

e GPSnavigation
GPS navigation kan anvendes til at give et overblik over hvor de enkelte vogne
befinder sig, og kan anvendes som vejviser.
Information om positioner kan sendes med faste intervaller, eller indsamles efter
behov.

¢ Kommunikationslgsning
Udgifter til telekommunikation er meget forskellige i for de enkelte lande, og
deekningsgraden for de enkelte lgsninger kan ogsa variere.
Det kan saledes i en situation betale sig at samle information og sende i
starre forsendelser, medens det i andre situationer ikke betyder noget at sende
mange sma beskeder.
Datakommunikationen kan i nogle tilfeelde med fordel handteres som SMS be-
skeder, medens det i andre tilfeelde er en fordel at anvende satellitkommunikati-
on, men dette beror igen pd de enkelte landes transaktionsafgifter.

Der kan veere mange andre forhold, der skal beskrives, men det beror naturligvis
pa den enkelte virksomheds karakteristika. Vigtig er det at understrege, at det vil
veere ngdvendigt at udarbejde en egentlig kravspecifikation, som tager udgangs-
punkt i sdvel transporterens som kundernes behov for effektivisering og optime-
ring af egne forretningsprocesser gennem de informationsstremme, der skabes i
transportleddet.
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OPTIMERING AF INDGAENDE TRANSPORT- OG LOGISTIK samt

FLASKEHALSE I TRANSPORT- OG FORSYNINGSKZEDER

Mange transport- og logistikopgaver tager sit udgangspunkt i, at der sker en ind-
samling af enheder pa flere geografiske enheder over ofte korte som lange af-
stande. Et meget veesentligt element i en transportopgave af denne karakter er
naturligvis tilretteleeggelse af ruter og i seerlig grad kapacitetsudnyttelsen af
transportenhederne.

Folgende systematik har i en reekke tilfeelde veeret anvendt og kan benyttes som
udgangspunkt for at se pa sine egne lgsninger, hvad enten man skal lgse opga-
ven som transporter eller som den, der er bruger af logistiklgsninger. Beskrivel-
sen er bygget op som en checkliste, der arbejdes igennem:

PROBLEMSTILLINGER, L@SNINGER OG INDSATSOMRADER

Indledningsvis kortleegges nuvaerende forhold enten som en beskrivelse eller ved
at tegne vare- og informationsflow op. Kortleegningen skal give en konkret viden
om processer, tider og kapacitetsudnyttelsen i indtransporten af godset fra alle
led i forsyningskeeden. Endvidere belyses en reekke problemstillinger, som er
kendetegnende for neerveerende 'flow'.

Nogle af disse kan have veret kendt i leengere tid, uden at man tidligere har
kunnet seette konkrete tal pa problemet. Andre vil kunne give inspiration til vee-
sentlige eendringer i maderne, hvorpé opgaverne skal leses i fremtiden. Kortleeg-
ningen vil ofte kreeve, at der kan seette tal pa de forskellige processer. Denne gi-
ver maske ikke i forste omgang svar pa, hvem der bedst lgser opgaverne.

Hertil vil en yderlig ekonomisk afdeekning formentlig veere nedvendig.

I de efterfglgende punkter listes de enkelte forhold, som skal gennembearbejdes
ved en sadan proces. Dette ber have som malseetning, at der kan peges pa los-
ningsmuligheder, som umiddelbart kan igangseettes uden de store gennemgaen-
de konsekvensvurderinger samt et overordnet bud pa langsigtede virkninger.

1) LOGISTIK SET-UP

Kortleegning af logistik set-up bdde som tegning og kort beskrivelse, herunder
afdeekning af flaksehalse, seesonsvingninger og maske seerlige kritiske forhold.
Indsatsomrader og ideer til lasninger: f.eks. Indforelse af incitamentstrukturer til op-
stramning af frister og aftaler.

2) LEVERINGSSERVICE

Beskrivelse af den aftalte og malsatte leveringsservice, herunder tidsterminer mv.
som er seerligt tidskritiske for neeste led i forsyningskeeden. Indsatsomrader og
ideer til losninger: f.eks. £ndring af strukturer, indforelse af badesystemer o. lign.

3) LEVERINGSTIDERNE ELLER RUTEPLANL/AGNINGEN

Kortleegning af gennemsnitlige, minimale og maksimale gennemlgbstider for tu-
rene. Indsatsomrader og ideer til lesninger: f.eks. Tidligere opstart pd dagen. Indfo-
relse af fleksible afleveringstidspunkter samt fast (ufravigeligt) sluttidspunkt.

4) ORDRE FLOW

Kortleegning af ordreafgivelsesrutiner med henblik pa at skabe et overblik over
dagens/dognets kapacitetsforhold. Indsatsomrader og ideer til losninger: f.eks.
En mere optimal losning ville formentlig veere, at beregne leveringstidspunkterne auto-
matisk pd grundlag af kapacitetsudnyttelse pd transporten og i terminaler.
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5) ORGANISERING OG STRUKTURERING AF INDTRANSPORTEN

Kortleegning af nuvaerende organisering, ansvar og struktur. Hvem ger hvad?
Hvorfor? Hvad ger man? Undtagelser? Indsatsomrader og ideer til lasninger:
f.eks. Det anbefales, at der i enhederne tages initiativ til at klargere flere varer dagen for,
siledes at den indleverede godsmaengde til forste opsamling oges.

6) PRASTATIONSNIVEAU | FORSYNINGSK/AEDEN

En kortleegning af en raekke nogletal til belysning af “performance’ i forhold til de
nuvaerende aftaleseet. Det vil normalt veere hensigtsmeessigt ogsa i fremtiden, at
have et seet nogletal til opfelgning af den daglige drift i en dben dialog mellem
parterne. Nogletallene viser det enkelte leds praestationsniveau i forsyningskae-
den og giver dermed et grundlag for dialog omkring mulige forbedringer.
Indsatsomréader og ideer til lasninger: f.eks. Der anvendes en logistik 'Balanced Score
Card' metode.

7) KAPACITETSUDNYTTELSEN

Udsving i belastningen i et logistiksystem indenfor ugen og over et ar vil ofte stil-
le store krav til transporterernes kapacitet. Den gennemsnitlige kapacitetsudnyt-
telse pr. vogn opgeres. Indsatsomrdder og ideer til losninger: f.eks. Det anbefales
at salgsselskabet forsoger at sge minimumsordrestorrelsen, siledes at kunderne skal be-
stille minimum et transport kolli.

8) VENTETIDER

Ventetider kan veere et problem, som er veerd at kortleegge yderligere iser i
spidsbelastningsperioder, pa dret og i lebet af en uge. Nar det matte opstd, bety-
der det dog forsinkelser, som forplanter sig i efterfolgende led. Indsatsomrader
og ideer til losninger: f.eks. £ndring af i afhentningsvinduer i spidsbelastningsperio-
der.

9) PLANL/AGNING OG HASTEORDRER

Kortleegning af den samlede planleegningsproces, hvor alle led sa vidt muligt
inddrages. Seerlig beskrivelse af hasteordreprocedurer anbefales, da disse ofte
skaber ekstra problemer, hvis sddanne overhovedet accepteres. Indsatsomrader
og ideer til losninger: f.eks. Indforelse af gebyrer pd hasteordrer.

10) GKONOMISKE N@GLETAL

Beskrivelse af nuvaerende og kommende gkonomiske negletal, der anvendes el-
ler ber anvendes i den fremtidige malopfelgning. Disse kaldes ofte i dag ogsa
KPI (Key Performance Indicators). Indsatsomrader og ideer til lasninger: f.eks.
Der opstilles nogletal baseret pd 'Balanced Score Card - modellen'.

Ved at gennemfore dette '10-punkts' program vil det veere muligt at skabe et

grundlag for bade den kortsigtede planleegning af transport-/logistiklgsninger
samt de mere langsigtede.
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4. AFSLUTNING

Effektiv transport og logistik er en vaesentlig faktor i forbindelse med specialise-
ring og internationalisering af et dansk erhvervsliv. Forudseetningen herfor er
udviklingen af et stadig mere effektivt transportsystem i Danmark. Med den sta-
dige internationalisering, hvor gods bliver fragtet over leengere og leengere af-
stande vokser ogsa betydningen af et effektivt og velfungerende internationalt
transportsystem.

Transport- og logistikomrddet er ogsa et omrade med meget stor fokus indenfor
EU, hvorfor det er vigtigt som virksomhed at have den internationale udvikling
med i sine planer. Med denne pjece er peget pa en reekke veerktgjer, som kan
hjeelpe virksomheder med til at understotte denne udvikling, men ogsa hjeelp til
sin udvikling, sdfremt man som virksomhed alene arbejder pa hjemmemarkedet.

Atheengigt af hvilken strategi, virksomheder matte have pa transport og logistik-

omradet, vil der veere erfaringer og kompetencer pa Teknologisk Institut, der kan
inddrages i lasningerne.
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DENNE PJECE ER EN UD AF 7 PJECER, DER GIVER ET OVERBLIK OVER RESULTATERNE AF
PROJEKTET "FREMTIDENS TRANSPORTKONCEPTER’. PJECERNES OVERSKRIFTER OG
INDHOLD:

e FREMGANGSMADER FOR KONCEPTUDVIKLING

e ERFARINGER OG RESULTATER - RADGIVNING I TRANSPORT OG LOGISTIK
e  FREMTIDIGE RAMMEBETINGELSER FOR TRANSPORT OG LOGISTIK

e KONCEPTER & METODER

e INFORMATIONSTEKNOLOGI

e SAMARBEJDSFORMER

¢  ORGANISATIONSUDVIKLING
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