Organisationsudvikling
Resultater fra delprojektet

AALBORG UNIVERSITET
CENTER FOR INDUSTRIEL PRODUKTION

TEKNOLOGISK INSTITUT
EMBALLAGE oG TRANSPORT

ROSKILDE UNIVERSITETCENTER

FREMTIDENS
INSTITUT FOR TRANSPORTSTUDIER TRANSPORTKONCEPTER

DANMARKS TEKNISKE UNIVERSITET
INSTITUT ForR PRODUKTION oG LEDELSE

HANDELSH@JSKOLEN I ARHUS
INSTITUT ForR DRIFTS@KONOMI oG LOGISTIK

SYDDANSK UNIVERSITET, SONDERBORG

INSTITUT For MARKETING




Udvikling af Fremtidens Transportkoncepter

Udgangspunktet i dette udviklingsprojekt er en raekke 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. | fgrste omgang gennem udvikling af de deltagende virk-
somheders forsyningskeede 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 kortleegning 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 forsyningskeede har der primaert veeret sat fokus pa det interorganisato-
riske samspil mellem aktgrerne i kaeden, dvs. leverandgrer, producenter, distributarer,
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

FLUX — Center for Transportforskning, Institut for miljg, teknologi og samfund, Roskilde
Universitetscenter har bidraget til arbejdet i Centerkontrakten Fremtidens Transportkon-
cepter med ansvar for forskningsprojektet Organisationsudvikling. Forskningsprojektet er
blevet gennemfart i teet dialog med virksomhedsprojekterne.

Denne pjece er et udvalg af forskningsresultater fra projektet:

e Del | Scenarieveaerkstedet og fremtidens godstransport. Interaktions- og aktions-
forskningsmetoder er anvendt i projektet og beskrives nedenfor ud fra et konkret
eksempel.

e Del Il. Begrebet 'Leering i forsyningskaeder’ (Supply Chain Learning) er blevet
undersggt. En sammenfatning af analysen praesenteres.

e Del Ill. Der er gennemfgrt en analyse af 'Kombinerede transportkoncepter med
jernbanetransport’ pa baggrund af centerkontraktens samarbejde med Railion
(og deres samarbejde med Carlsberg). Analysens resultater gennemgas.

Del IV. Projektet har resulteret i en raekke publiceringer, der er listet i del IV.
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DEL. |. SCENARIEVARKSTEDET OG FREMTIDENS GODSTRANSPORT

I centerkontraktens forlgb har Fremtidsveerksteder og Scenarieveersteder veeret
anvendt som metoder til at udvikle fremtidige transportkoncepter og at fremme
de strategier, der skal fgre frem til koncepterne. Der har veeret gennemfgart fal-
gende veerksteder med i alt 70 deltagere.

- Fremtidens citylogistik 2007 — rammer for uadvikling af et transportkoncepit,
Fremtidsveerksted Sgminen 27-11-01.

- Fremtidens jernbanetransport 2008 — uavikling af kombikoncepter, Frem-
tidsvraeksted Sgminen 23-01-03,

- Fremtidens godstransport i Europa set med danske briller — med fokus pa
milfo, skonomi og regulering, Scenarieveerksted Sgminen 10-02-03.

For at give et indblik i hvorledes et veerksted forlgber vil der nedenfor blive be-
skrevet forlgb i det tredje veerksted.

1. SCENARIEUDVIKLING

I et samarbejde mellem centerkontrakten Fremtidens Transportkoncepter og Vir-
tuelt Center for logistik og godstransport, www.ctt.dtu.dk/projects/clg (CLG) var
formalet at udvikle nogle kvalitative scenarier inden for godstransportomradet.

Som et led i forskningsprojektet blev der afholdt et scenarieveerksted med titlen:
" Fremtidens godstransport i Europa set med danske briller — med fokus pa miljo,
wgkonomi og regulering’* En reekke aktgrer fra transportsektoren, fra virksomhe-
der, organisationer, myndigheder og forskning blev inviteret til at deltage i veerk-
stedet med det overordnede mal i feellesskab at fa udviklet en reekke scenarier
for fremtidens godstransport. Hensigten med at gennemfare scenarieveerkstedet
var sdledes fglgende:

1. Er det muligt at udvikle scenarier pa andre mader end ved forskeres skri-
vebordsarbejde?

2. Kan det gares i leereprocesser, hvor aktgrer i sektoren inddrages aktivt?

3. Er scenarieveerkstedet som metode velegnet hertil?

Scenarieveerkstedet bestar at et mix at to metoder: Scenarier og scenarievaerk-
stedet. Gennem de seneste artier er scenarievaerkstedsmetoden udviklet som
samfundsvidenskabelig analyseredskab i krydsfeltet mellem fremtidsveerksteds-
metoden og scenarieudviklingsmetoden (fleximodo).

2. SCENARIER OG DERES ANVENDELSE
Det helt overordnede formal med brugen af scenarier i forskningen er at formule-
re et hjeelpemiddel, som kan bruges til at analysere vaesentlige haendelser og
valg i udviklingen. | falge Herman Kahn (citeret i Selstad 1991) er scenarieforsk-
ningen karakteriseret saledes:

“Scenarfer forsoker 4 beskrive noen hypotetiske serfer av hendelser.
Ved d bruke et relativt omfattende scenario kan analytikere fa en faling med be-
givenheter og veiskiller som krever kritiske valg. Disse veiskillene kan derefter bli
undersgkt mer eller mindre systematisk. Men scenarierne bar ikke brukes til 4

! Veerkstedet blev afholdt i RUC-regi pd Seminestationen i Holbzek den 10. februar 2003.
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“bevise” noe. De er littereere og pedagogiske hjelpemidler heller enn verktay for
rigoras analyse, de skal brukes til 4 stimulere, illustrere og lzere, de skal forsyne
0ss med badde presisjon og rikhet i kommunikasjonen, og til 4 sjekke detaljer’
(Selstad 1991:163).

Denne brede definition danner grundlaget for den made, scenarierne i denne
analyse forstas og teenkes anvendt.

En anden made at beskrive, hvordan udviklingen af scenarier kan bidrage til
fremtidsforskningen, er gennem analyse af sektorens drivkreefter eller dynamik-
ker. Dette ligger teet op ad, hvad Peter Schwartz kalder “creating scenario build-
ing blocks”:

“The process of building scenarios starts ... looking for driving forces, the forces
that influence the outcome of events’ (Schwartz 1999:101).

3. SCENARIEDIMENSIONER

Et scenarie er spaendt ud omkring nogle specifikke overordnede dimensioner.
Dimensionerne udger altsa de forudseetninger eller rammer, indenfor hvilke sce-
narierne tegnes. Principielt kan dimensionerne udggre uendeligt mange aspekter,
som kan have indflydelse pa godstransportens fremtid. | dette tilfeelde skal di-
mensionerne forstds som en raekke eksempler pa drivkreefter, som i en eller an-
den udstreekning udger eller fordrer godstransporten i dag og i fremtiden. Di-
mensionernes funktion er at veerdilade de forskellige billeder, sa det bliver tyde-
ligt, hvilken udvikling, som farer til hvilken fremtidig situation:

"Scenarierne giver flere mulige fremtidsbilleder pa baggrund af forskellige vaerdi-
er, der kan laegges ind i dimensionerne. Derfor giver scenarierne nogle billeder,
vi kan vurdere og tage stilling til ... Scenarierne er sdledes med til at dabne for
fremtidstzenkning ” (Drewes Nielsen 1997:147)2.

Traditionelt har man set eksempler pa, hvordan dimensionerne giver navn til for-
skellige scenarier indenfor et valgt problemfelt (fx Teknologinaevnet 1993%). |
CLGs tilfelde var dimensionerne udstukket pa forhand. Deltagerne vidste allere-
de fra de modtog invitationen at diskussionerne ville udfolde sig indenfor felterne
milfo, skonomi og regulering. Udveelgelsen af dimensioner er sket pa baggrund
af en lang raekke overvejelser. Miljgvinklen er i bred forstand en meget rummelig
vinkel at analysere sektoren ud fra. Blandt andet fordi store fremtidige udfordrin-
ger venter pa europeeisk plan indenfor dette omrade og fordi de fleste aktgrer
dagligt er i bergring med miljgmaessige problemstillinger.

4. SCENARIEVARKSTEDET

Teoretisk er scenarieveerkstedet forankret i aktionsforskningsmetoder, hvor aktg-
rer involveres i udviklingen af scenarier. Vaerkstedet gennemfgres med stor inspi-
ration fra fremtidsveerkstedsmetoden (Jungk og Millert, 1984), hvor specifikke
regler for kommunikation og kreativitet sikrer at veerkstedets gennemfgres ud fra
demokratiske og ligeveerdige principper, med aktiv deltagelse fra alle deltagere.

2 Livet i Drivhuset — en debatbog om miljg og samfund. Det @kologiske Ré&ds Arsrapport 1996-97.

3 Andersen et. al: Bygkologiske gjebliksbilleder er baseret pa erfaringer og forslag fra en raekke scenarieveerk-
steder, som blev bygget op omkring fire overordnede dimensioner: Teknologiske, gkonomiske, organisatoriske
og kulturelle barrierer for bygkologi.

Side 4



Samtidig etablerer veerkstedet et specifikt laeringsrum, hvor aktgrernes meninger
og synspunkter frit kan udveksles.

Scenarieveerkstedet blev gennemfart i marts 2003 som et 1-dags veerksted. Del-
tagerne var 30 personer transportsektoren, fra ministerier, fra organisationer og
fra forskningen. Titlen var ”Fremtidens godstransport | Europa set med danske
brifler — med fokus pa miljo, ekonomi og regulering’.

Veerkstedet er delt op i tre faser: Kritikfase, utopifase og virkeliggarelsesfase.

Kritikfasen har overskriften Vi er konsekvent negative'. Det er en brainstorm,
hvor deltagerne bliver opfordret til at veere konsekvent negative og udtrykke det
gennem Kkorte, preecise seetninger. Det er ikke tilladt fra de andre deltagere at
diskutere eller korrigere udsagnene. Alle udsagn skrives op pa vaegaviser af
veerkstedsledelsen. Udover at fa tegnet et samlet billede over de barrierer, som
feltet rummer, er formalet med kritikfasen ogsa at deltagerne skal lukke luften ud
af de eventuelt ophobede spaendinger og reducere oplevelsen af markante fron-
ter, som meget nemt kan herske blandt deltagerne. Nar brainstormen er slut er
en fyldt tavle med kritiske saetninger/problemer udgangspunktet for det videre
forlgb. En afstemning blandt deltagerne afgar, hvilke kritikpunkter som i plenum
vurderes som de vaesentligste. Denne demokratiske sortering sikrer at opmeerk-
somheden skaerpes omkring de hovedproblemstillinger, som praeger feltet og
forpligter deltagerne til en form for enighed omkring breendpunkterne. Afstem-
ningen opridser og udvikler desuden nye feelles fronter til aflasning af de gamle,
som deltagerne netop har brudt ned.

Veerkstedets anden fase er visionsfasen. Den har overskriften ‘Virkeligheden er
sat ud af kraft. Vi befinder os i en perfekt verden, hvor alt er muligt. Her skal
deltagerne brainstorme over de visioner og utopier, som de kan gjne og @nske
sig pa omradet. | denne fase tager man udgangspunkt i en fremtid, hvor alt er
tilladt og alt kan lade sig gare — igen formuleret i korte, preecise, indiskutable
seetninger. Formalet er at tvinge deltagerne ud i en utopisk teenkning, som saet-
ter dem fri af de begreensninger, barrierer og erfaringer, som eventuelt kan ligge
til hinder for eendrede handlinger indenfor veerkstedets tema. Utopifasen resulte-
rer i en raekke forskellige bud pa fremtidige visioner og til sidst rundes af med en
afstemning pa samme made, som i kritikfasen. Der nedseettes utopigrupper in-
den for de temaer, der far flest point og utopigrupperne far god tid til at udfolde
utopierne. Utopigruppernes arbejde kommenteres i plenum. De danner ogsa ud-
gangspunkt for arbejdet i den naeste fase.

Realiserings- eller virkeliggorelsesfasen har et overordnet tema Vi holder fast i
vore ensker og dramme, hvordan kan de blive til virkelighed'. Det gar overordnet
ud pa at fa konkretiseret og uddybet hvilke fremtidige handlinger og haendelser,
som ligger til grund for at visionerne kan blive til realitet. Det kan man gare pa
mange mader og under szerlige konditioner alt efter hvilke typer at svar tilrette-
leeggerne gnsker. Det er for eksempel i denne fase at deltagerne kan udforme
forskellige scenarier, tegne billeder osv. Ved at afslutte med denne fase kombine-
res de to ferste faser, kritik- og visionsfasen, sa at sige i et konkret bud pa en
fremtidig udvikling med de forudsaetninger, som laegger til grund for denne.
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IND IMELLEM DE TRE FASER ER INDLAGT SMA LEGE, HVIS PRIMARE FORMAL ER AT ADSPREDE
L@SNE STEMNINGEN OP, AFRUNDE DEN ENE FASE OG INDLEDE DEN N/ESTE. PA DENNE MADE
FJERNER DELTAGERNE SIG FRA DEN TANKEGANG, DE NETOP HAR DYRKET OG ABNER OP FOR
DE NYE BANER, DE SKAL T/ANKE I | DEN NASTE FASE.

EN ANDEN FORM FOR DELTAGERSTYRET KREATIVITET BLIVER INTRODUCERET | DE VISUALISE-
RINGSPERIODER, SOM ER PROGRAMSAT PA V/ERKSTEDET. DISSE KREATIVE ANDEHULLER UD-
G@R SALEDES UFORUDSIGELIGE OASER | V/ERKSTEDETS T/AETPAKKEDE PROGRAM, SOM UD-
FORDRER BADE DELTAGERNES OG TILSKUERNES REFERENCERAMME VED HJALP AF HUMOR,
ORIGINALITET, MEDINDDRAGELSE OG DERMED FALLES EJERSKAB TIL OG ANSVAR FOR DI-
SKUSSIONERNE.

Vi valgte ogsa at bede utopigrupperne, der nu skulle fere utopierne frem mod
virkeliggerelse, om at tegne tids/inier for, hvornar enkelte haendelser, der skulle
fgre til utopiens realisering, blev introduceret. Det viste sig at veere et veeldig
godt instrument i arbejdet med virkeliggerelsen.

Tidslinien skulle visualisere hvilke handlinger og haendelser, som grupperne vur-
derede ville rykke i retning af opfyldelse af den konkrete malsaetning eller utopi
mod ar 2030. Haendelserne skulle tegnes ind pa tidslinjen og placeres i forhold til
afgerende ar/vendepunkter pa vejen mod malet. Pa skabelonen som grupperne
fik udleveret var derfor indtegnet et udgangspunkt (2003), to mellemstationer
(2010 og 2020) og endemalet (2030).

Intensionerne med udfyldelse af tidslinjerne var bade at fastholde gruppernes af-
sluttende diskussioner i forhold til et konkret resultat. Tidslinierne kan ogsa bru-
ges til at aflaese gruppens bud pa, hvilke handlinger og heendelser, der skal til for
at kritikpunkterne fra kritikfasen bliver elimineret og uden betydning for fremti-
dens godstransportsituation i krydsfeltet mellem regulering, marked og miljg.

5. FEM UTOPIER OG DERES VIRKELIGG@RELSE

Resultaterne af scenarieveerkstedet kan bedst beskrives ud fra de utopier, der
blev udfoldet i utopigrupperne samt de tidslinier, der blev optegnet i virkeligga-
relsesfasen. Neden for vil vi gennemgéa de 5 utopigrupper der blev resultatet af
veerkstedet.

UTOPI 1. TIL STOR GLADE FOR ALLE, ER KAPACITETSUDNYTTELSEN OPTIMAL VED
HJZELP AF IT.

Denne utopi rummer en raekke tiltag. Med det formal at optimere kapacitetsud-
nyttelsen er der feelles godsterminaler og feelles standarder for transport (trans-
porttyper, feelles krav og feelles enheder). Desuden er der indfert feelles EU-
regulerede spilleregler for transport, men dog kun de strengt ngdvendige. Der
skal nemlig vaere plads til nye aktgrer fx de sma og mellemstore aktarer. Der er
desuden oparbejdet en feelles IT-platform for transport. Fleksibilitet er et nagle-
ord i utopien, med hensyn til materiel, opbevaring og returgods. Der er et omfat-
tende ad hoc samarbejde, som har aflgst nutidens mere faste strukturer for rela-
tioner. Der er i alle led online adgang til databaser og operatgrerne har gode mu-
ligheder for at styre transport.

Utopien har som forudsaetning at der er styr pa transport i hele forsyningskaeden
og at alle tilslutter sig til transportbgrsen. Samtidigt er alle ydelser ikke ad hoc,
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der skal ogsa kunne indgas faste aftaler. Der er multimodale transportformer i
systemet.

Utopien har sine klare rgdder i kritikfasen, hvor der bliver anfart kritik af den
manglende kapacitetsudnyttelse, af den manglende IT-integration, af de mang-
lende EU-standarder samt af den manglende kaedeintegration.

Falgende tiltag skal stgtte utopien, som tangerer Auken scenariet:

e 2008: DB tager firmabaseret rejseplan i brug

e 2011: Resultater fra strategiske godstransportmodeller viser behov for EU-
rejseplan

2012: Vejafgift indfgres i EU

2015: Farste udkast til feelles standard pa en transport datamodel

2017: Hub&Spoke system er almindeligt udbredt

2022: Feelles IT standard i EU, som alt software vil programmeres efter

2024: Krav fra kunder om brug af IT standard

2030: Feelles system og standard for handtering af transportdata. Stor tran-
seuropeeisk datasamarbejde og optimering af kapacitet og andet

De heendelser, der skal fgre frem til Utopien er steerkt preeget af standardiserin-
ger og feelles tiltag mht. teknologi (IT, programmer, databaser, transportbgrser,
godsrejseplaner), afgifter (feelleseuropeeisk vejafgift), udvikling af transportmo-
deller samt feelles eu-standardiseringer. Der er saledes meget veegt pa regulering
af transportomradet a. la. Auken scenariet. Udviklingen kan gennemfares frivilligt
eller mere reguleret. Som et eksempel pa en EU regulering blev neevnt, at alle
transporter over x antal km skal forega pa bane.

UTOPI 2. ALLE TRANSPORTOMKOSTNINGER ER AFSPEJLET | VAREPRISERNE

I denne utopi er marked og plan i et perfekt samspil og miljg er blevet en central
konkurrenceparameter. Det skaber incitamenter til at udvikle transportlgsninger,
der er sa lidt skadelige som muligt for miljget og som stgtter malsaetninger, der
laegges veegt pa i EU sammenhaenge. Prissaetningen har vist sig at veere den
enkleste form for regulering pa miljgomradet og konkurrencen er af garende for
denne udvikling. Der kan veere en fare for monopollignende tilstande pa marke-
det, der forstyrrer utopien, men med stigende fokus pa de reelle omkostninger vil
dette ikke veere en veesentlig blokering.

Denne utopi tager udgangspunkt i et saet af kritikstikord der fokuserede pa, at
miljgproblemerne ikke afspejles i transportpriserne, at de eksterne omkostninger
ikke afspejles i transportpriserne, at der er en manglende forstaelse for vejbe-
skatning i Europa som udtryk for en internalisering af omkostningerne samt at
transportkgberne har manglende forstaelse for transportomkostninger og priser.

For at fremme utopien gennemfgres falgende haendelser:

2004: Nationale MAUTSs indfgres

2009: Feelles EU-lastbil MAUT

2011: Feelles EU-jernbane MAUT

2013: Feelles fly/sgfart MAUT (EU-globalt CO2)

2017: Intermodal transport forsvinder som politisk begreb

2030: Fair & efficient pricing er indfgrt. Fair betyder at alle betaler efter
samme princip. Efficient betyder at udnyttelse af infrastruktur er effektiv.
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Som listen antyder, er det primeert en reekke afgifter, der skal pavirke markedets
priser, og fremme utopien. Fair and efficient pricing betyder, at der er en afspej-
ling af markedspriserne samt at transport sektorens udnyttelse af infrastrukturen
er effektiv. Det betyder, at begrebet intermodal transport forsvinder, fordi trans-
portlgsninger altid veelges efter effektivitetshensyn og ikke efter transportmodes.
Et vigtigt led i utopien er, at de skonomiske reguleringer i form af afgifter presser
sektoren ud i nye innovationer, hvilket betyder en effektivisering af transportsy-
stemerne.

UTOPI 3. ENS RAMMEBETINGELSER FOR TRANSPORT | EUROPA

Her er marked og plan ogsa i perfekt samspil, og der er pa det politiske plan fuld
forstaelse for transport og transportsektorens problemstillinger. Det er lykkedes
for sektoren at fa fremmet innovationer og at fa tilpasset sig til de nye vilkar i
den zendrede europeeiske industristruktur. Rammebetingelserne bestar af et mix
mellem offentlig regulering versus selvregulering. Infrastrukturen er udviklet i en
gunstig retning, den harde med motorveje, havneanleeg og videnscentre, og den
blede med partnerskaber og feelles finansielle muligheder. Der er etableret ens
konkurrenceregler. Utopien adskiller sig fra dagens situation via de feelles euro-
peeiske regler pa omradet og en fzelles europaeisk plan for den innovative udvik-
ling. Transport er blevet en synlig del af de producerende erhvervs rammebetin-
gelser og er gaet ind i en innovativ fase.

Utopien tager afseet i et seaet af kritikstikord, der betoner, at erhvervet ikke er
forankret i innovative processer, at der mangler uddannelse, at der er et darligt
image, samt at der skal et feelles europaeisk initiativ til at fremme erhvervets ud-
vikling. Det tager ogsa udgangspunkt i, at der mangler sammenhaeng i erhver-
vets udviklingsstrategier, hvor der i dag er for meget fokus pa de enkelte aktg-
rers suboptimeringer.

Utopigruppen gennemfgrte ikke en tidslinieanalyse af hvilke heendelser, der har
frembragt utopien. De opfattede processen frem mod utopien som mere cyklisk
end lineger. De anser dog fglgende begivenheder som havende en betydning for
utopiens realisering:

e Lavere gennemsnitlig veekst end hidtil pga. politiske spsendinger i
fremtiden

e EU vil overtage regulering af vej og bane

e Dynamikkerne vanskelige at indfange. IT vil fa en stigende betyd-
ning i fremtiden — generationer vil aflgse andre generationer, som
hidtil

e Efter en vis arreekke vil man ikke tale om intermodal transport
leengere

e E-handel kan effektivisere transportsystemerne

Sourcing: Det globale element vil fa stigende vaegt i fremtiden.

Ogsa her er det IT og E-handel som vigtige faktorer, der pavirker udviklingen,
det europaeiske og globale niveaus indflydelse samt udfasningen af begrebet in-
termodal transport.
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UTOPI 4. TRANSEUROP/ISK JERNBANE-GODSSYSTEM ER ETABLERET

Denne utopi leegger vaegt pa, at sgtransporten (coastere) har faet stor betydning
for transport i Europa. Desuden er togtransport blevet lige sa fleksibel som vej-
transport. Der er etableret et sammenhaengende europaeisk transportsystem
bygget op omkring et bestemt antal hubs. Omladningerne i disse hubs er auto-
matiske. Der er indfart en rutestruktur med to afgange dagligt mellem de enkelte
hubs. Der er indfgrt en model med rullende lagre, der er tilpasset produktionssy-
stemernes rytmer. Track & trace med IT og booking via IT sikrer fleksibiliteten.
Det har medfgrt at 40% af det europeeiske gods transporteres pa bane i 2030.
Systemet har i sin opbygning haft problemer med de mange ubalancer i gods-
streammene, men det synes efterhanden at have tilpasset sig til transportsyste-
merne, saledes at kapacitetsudnyttelsen er optimal.

Utopien tager afsaet i de kritikstikord der anfarte, at der er en overdreven tro pa,
at kun lastbiltransporten kan lgse fremtidens transportproblemer, at der er et
manglende samarbejde inden for baneomradet, at der er en manglende tro pa,
at bane og neersgfart kan lgse transportopgaver i fremtiden, at der er en en
manglende planlaegning inden for godstransportomradet, for lidt fokus pa koor-
dinering, for fa multimodale operatarer, for urealistiske forestillinger om potentia-
let for at flytte gods fra vej til andre transportformer samt for lidt forstaelse af
potentialerne i transport pa bane og de tilhgrende styringssystemer.

Utopien teenkes gennemfart ved hjeelp af felgende heendelser:

e 2003-2010: EU-bars for kanaler. Alle operatgrer privatiseres for at muliggare
udbuddet af kanaler, fra HUB til HUB. Pa laengere sigt bliver terminaler priva-
tiserede. IT fragtbgrs for transport udvikles.

e 2010-2020: Automatiske omladningssystemer i terminalerne, som falge af li-
beraliseringen af hele sektoren. Terminalerne styrer citylogistik efter 1T-bgrs
princip. Lagerhoteller i terminaler. Ny infrastruktur i tilslutninger til terminaler.

e 2020-2030: Teknisk standardiseret ATC og sikringssystem er indfart.
Dedikerede transportlgsninger har vundet frem.

Her leegges veegt pa, at der efter fastleeggelsen af de europeeiske hubs indfgres
en fragtbgrs for de etablerede kanaler. Alle operatgrer i kanalerne privatiseres for
at fremme et udbud af kanaler fra hub til hub. Der indfares dernaest automatiske
omladningssystemer i terminalerne. Terminalerne styrer distribution og ogsa city-
logistik efter I1T-bgrs principper. Der etableres ligeledes lagerhoteller i terminaler-
ne. Senere indfgres et teknisk standardiseret ATC samt sikringssystem. Det kal-
des en dedikeret infrastruktur. Systemet opbygges saledes at det kan indoptage
nye logistiske krav fra de producerende virksomheder. Flere virksomheder vil vee-
re foregangsvirskomheder for dedikerede infrastrukturlgsninger, fx, IKEA.

UTOPI 5. GODS OG VARETERMINALER I ALLE BYER OVER 100.000 INDBYGGERE

Utopien tager udgangspunkt i, at bydistributionen er slut inden kl 7.00. Der er
indfert fuldautomatiske terminaler der er veerdiskabende. E-handel har sendret
distributionsstrukturen i byen til private kunder. Der distribueres flere varer om
aftenen. Firmaer som aarstiderne.com vinder frem. Distributionen foregar fra va-
reterminaler og butikkerne bliver mere og mere anvendt som showrooms. Kimen
til utopien findes allerede i dag, men det udvikler sig til mere omfattende end i
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dag og transporterne direkte til forbrugerne udfares i samdistribution med andre
varegrupper.

Utopien tager udgangspunkt i nogle kritikstikord, der fokuserer pa, at der er for
lidt og for darlig regulering af transport i byerne, at terminaler ikke skaber veer-
dier og er flaskehalse. Der var saledes fa utopistikord, der danner grundlag for
utopien. At den blev valgt hanger nok mere sammen med at nogle aktgrer i
veerkstedet har en stor interesse i at arbejde med bydistribution.

Vejen frem til utopien blev fundet via fglgende haendelser:

e 2003-2010: Godsterminal selskaber opbygges pa baggrund af frit initiativ fra
store udbydere af E-handels ydelser og produkter. Samtidig etableres ogsa
offentligt ejede terminaler med udliciteringer og koncessioner.

e 2015: Terminalerne etableres

e 2020: E-handel i byerne vokser til 10-15 %

e 2030: E-handel i byerne vokser til 15-20 %

Der etableres saledes bade private og offentlige ejerskaber til terminalerne. Isser
E-handelsvirksomhederne er aktive aktgrer omkring udviklingen af terminaler. I
2020 vil E-handelsandelen stige til 10-15% og i 2030 til 20-30%. Utopien arbej-
der kun med business to consumer relationer.

6. SAMMENFATNING

Scenarievaerkstedet viste at det er muligt at involvere en raekke af godssektorens
akterer i udviklingen af scenarier og i at fa nuanceret hvilke dimensioner og
haendelser, der er af seerlig interesse for fremtidens godstransport. Deltagerne
deltog med stor entusiasme i veerkstedet og der var gode evalueringer af forlgbet
bagefter. Selvom der sagtens kunne veere afsat mere tid til at arbejde med uto-
pierne og tidslinierne (hvilket ogsa blev fremfagrt som en kritik af vaerkstedet) gav
veerkstedet en raekke input til det videre scenariearbejde i CLGs forskningsarbej-
de.

Der er mange feelles treek i utopierne:

- en omfattende teknologisk udvikling med integrerede systemer, trans-
portbgrser og E-handel, etc.

- en udvikling af systemer af europaeiske terminaler i hubs og i bydistribu-
tion

- integration og effektivisering af transport og transportformer (udfasning
af begrebet intermodalitet) og integration af vej, bane og skib

- nye innovationer i sektoren

- nye reguleringer med massiv veegt pa EU-reguleringer af afgifter, priser
og standarder

- bekymring for monopoler og manglende markedsfleksibilitet
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DEL 1. LARING | FORSYNINGSK/ADER- SUPPLY CHAIN LEARNING

SAMMENFATNING AF RAPPORTEN LISE DREWES NIELSEN OG ELSE NYGAARD (2003): L4£-
RING | FORSYNINGSKAEDER - FREMMENDE OG HAEMMENDE FAKTORER.

Formalet med projektet var:

- at afklare hvorledes kompetence og leering udvikles i logistikkaeden i
fremtiden

- at papege fremtidens strategier for kompetence og laering i forsynings-
keederne

For at besvare disse spergsmal blev der taget udgangspunkt i begrebet leering i
forsyningskeeder (Supply Chain Learning — SCL), specifikt i udenlandske under-
sggelser, der har forsggt at definere begrebet.

Empirisk blev der gennemfgrt 8 interview med logistikledere fra fire forsynings-
keeder.

Vi havde udvalgt ni kategorier med betydning for udvikling af SCL. Interviewper-
sonerne valgte 3, som ud fra deres erfaringer har starst betydning for udviklin-
gen af forsyningskeederne og laereprocesserne her. Afklaringen af hvorledes
kompetence og laering udvikles i forsyningskaeden blev saledes afdeekket ved at
9 oplistede faktorer blev prioriteret og uddybet via interviewene.

Vi har med denne analyse haft til formal at fa uddybet hvilke faktorer, der er cen-
trale for SCL ud fra de erfaringer, der er udviklet i de udvalgte 4 forsyningskee-
der. Den hgjest prioriterede faktor var vidensdeling og kommunikation. Der blev
givet mange eksempler pa, hvorledes vidensdeling og kommunikation fremover
skal fglge nye retninger. Projektorganisering, at kunne arbejde i samarbejdsrela-
tioner i keeden, at kunne arbejde sammen i teams er alle udtryk for, at der er en
proces i gang, hvor gamle mere autoriteere former for vidensdeling sgges erstat-
tet af nye former for vidensdeling og formidling af viden. Her neevnes ogsa
spgrgsmalene om hvorledes beslutninger tages i keederne.

Udviklingen af de /ntegrerende mekanismer i form af diverse IT-lgsninger blev
udpeget som den nzeste faktor, der havde betydning. IT-lgsninger pa langs af
keederne er implementeret i forskelligt omfang i de interviewede kaeder, men de
har alligevel faet en meget central rolle i den fremtidige udvikling af keederelatio-
ner og leereprocesser. 7idspres eller den manglende tid til at udvikle relationerne
i keeden anses som en veesentlig men blokerende faktor for udviklingen af SCL.
De daglige rutiner levner ikke tid til at stoppe op, til fordybelse eller til mere teo-
retiske refleksioner over projekter og processer. Det opleves som et stor minus i
processen. Laeringskultur og arena for leering er ligeledes et vigtigt element i pri-
oriteringerne. Nogle af keederne har allerede gjort positive erfaringer med at in-
stallere projekter og projektgrupper i keederne og har dermed igangsat leerings-
processer pa det individuelle, organisatoriske og tveerfunktionelle plan. Men det
er meget person- og situationsspecifikt, hvorledes disse processer er igangsat og
gennemfgrt. Andre har vanskeligheder med at fa installeret disse processer i det
daglige. Det kan veere pga. manglende tid, manglende gkonomiske og menne-
skelige ressourcer eller mangel pa en feelles leeringskultur. Neesten alle betoner,
at de sociale relationer i keederne er blevet endog mere betydningsfulde med de

Side 12



nye tendenser. Det er vigtigt at have er personligt kendskab til hinanden som et
grundlag for at udvikle leereprocesser i keederne. Nogle keeder har gjort en om-
fattende og systematisk indsats her, andre har installeret lseringsrum for dette,
mens andre igen er afhaengige af, at de personlige relationer udvikles mere eller
mindre tilfeeldigt i fritiden. Flere eksempler gives pa, hvorledes det er ngdvendigt
af finde facilitatorer for de sociale processer f.eks. ved udviklingen af projekter
og samarbejde. Der bliver i flere tilfeelde anvendt eksterne konsulenter hertil.

Faktorerne tillid, commitment og win-win blev lavt prioriteret af de interviewede.
Tillid og commitment fremstod dog begge i interviewene som afgegrende forud-
seetninger for, at virksomhederne i dag er veludviklede med velfungerende teams
0g engagerede medarbejdere.

Projektets andet formal var at pege pa strategier for udvikling af leering i forsy-
ningskeeder. Her peger analysen pa, at der er en reekke barrierer, der skal over-
vindes, hvis det skal lykkes at igangseette SCL. | interviewene er der ofte en me-
get ambivalent holdning til de naevnte faktorer. Det udtrykkes i udsagn, der
rummer skepsis, tvivl og manglende tiltro til at keederne kan udvikles i retning af
gget koordinering baseret pa 'blgde’ veerdier som kommunikation, vidensdeling,
demokrati, teams etc. Kaederelationerne er for disse skeptikere stadig baret af
gkonomiske og teknologiske incitamenter, hvor kontrol, magt og ulighed stadig
preeger relationerne.

Der udtrykkes ogsa ambivalens i relation til IT, hvor IT opfattes som en tids- og
ressourcekraevende teknologi, der med sit veeld af informationer kan bevirke, at
overblikket over kaederne tabes eller funderes hos nogle fa centrale nggleperso-
ner. Samtidig kan det veere vanskeligt at finde ressourcer til at opgradere kom-
petencen inden for IT, saledes at systemerne kan udnyttes optimalt.

De fire cases beskrev en pagaende transformation af produktionssystemets eller
keedernes organisering. Flere af de interviewede er aktive deltagere i denne
transformation og meget optagede af det. Andre er mere skeptiske og heaelder til,
at de gamle veerdier stadig geelder.

SCL er afhaengig af de faktorer, der bestemmer udviklingen i de nye produkti-
onssystemer/keeder. Kaederne star over for transformationer, hvor relationerne
beskrives med nye ord og begreber som: vidensdeling, kommunikation, koordi-
nering, teams mm. med et optimeringspres pa samarbejdet i kaederne. Keederne
er dog samtidig underkastet alle de traditionelle optimeringskrav som gkonomi,
indtjening, kvalitetssikring, pris, leveringssikkerhed mm.
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DEL 111. ET KOMBINERET TRANSPORTKONCEPT MED JERNBANE

SAMMENFATNING AF RAPPORTEN LISE DREWES NIELSEN: HVORDAN UDVIKLES ET
KOMBINERET _TRANSPORTKONCEPT?- EN ANALYSE AF CARLSBERG'S OG RAILION'S
JERNBANELDSNING.

I 2002 besluttede Railion Danmark A/S og Carlsberg A/S at de ville udvikle et nyt
transportkoncept for jernbanetransport af gl og leeskedrikke mellem gst- og vest
Danmark. Projektet blev sat i drift i 2003.

Dette er en rapport, der beskriver hvorledes et nyt transportkoncept for jernba-
netransport blev udviklet i et succesfuldt samarbejde mellem transportkgber og
transportar.

Af én af de deltagende projektdeltagere blev det betegnet pa falgende made:

'l forhold til mange andre projekter jeg har vaeret med i, har dette
veeret en succesoplevelse!’ (Terminalleder hos Carlsberg)

Denne analyse har til formal at evaluere projektet, med fokus pa transportka-
bers her Carlsberg’s - vurderinger af forlgbet.

Analysen har fokuseret pa fglgende: Hvorfor gik Carlsberg som transportkgber
ind i en jernbanelgsning? Hvilke erfaringer har Carlsberg udviklet i projektet?
Hvorledes har samarbejdet mellem Carlsberg og Railion fungeret? Hvilke rad kan
der gives til andre nye transportkgbere af transport pa bane?

Analysen er gennemfgrt pa baggrund af 5 intensive interviews med ansatte hos
Carlsberg suppleret med nggleoplysninger fra Carlsberg og Railion.

Den helt overordnede konklusion er, at projektet i sit forlgb vurderes som meget
positivt. Der har veeret et teet, velfungerende samarbejde mellem Carlsberg og
Railion i hele forlgbet. En del barrierer omkring jernbanetransport skulle nedbry-
des, men det er lykkedes i projektets forlgb.

Undervejs har projektet stadt ind i problemer. Det geelder problemer med udvik-
ling af nye containere, problemer med handtering af containerne for at undga
slid samt nogle samarbejdsproblemer mellem ansatte hos hhv. Carlsberg og Rail-
ion pa terminal @st.

Projektet rummer en reekke gode rad til andre transportkgbere. Derfor afsluttes
rapporten med en liste over gode rad til fremtidige transportkgbere af jernbane-
lgsninger. Denne liste kan forhabentlig blive til gavn for fremtidige transportkon-
cepter med jernbanelgsninger.

P& spergsmalet om, hvilke rad der kan gives til fremtidige transportkgbere af
kombitransport med jernbane, kom der fglgende svar:

Den kombinerede transport- og logistiklgsning:
e @konomien skal veere gunstig
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e Det er et bedre transportsystem, fordi det skaber regularitet. Det er
ikke bare en gkonomisk gevinst. Regulariteten skaber ogsa bedre ar-
bejdspladser i systemet og reducerer usikkerhed

e Projektet kan saelges pa, at det giver flere arbejdspladser hos trans-
portkgber (med handtering)

Projektet og dets organisation:

e Det er vigtigt at sikre, at der er 100 procent opbagning i organisatio-
nen

e etabler en ledelsesgruppe, der er indstillet pa et partnerskab mellem
transportkgber og seaelger

e Gennemtaenk projektet meget grundigt

e Etabler en brugergruppe og informer dem grundigt og lad dem com-
mitte sig. Husk at lytte til hvad de siger.

e Brugergruppen skal indeholde sikkerhedsfolk og superbrugere og ikke
sd mange hgvdinge. De manuelle skal med og deres erfaringer er
ngdvendige for succes.

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

e Det er vigtigt at vide, hvem man skal kontakte, hvis der er noget galt.
Der skal vaere en synlig organisation baseret pa personlige kontakter
og erfaringer med samarbejde.

e Se at komme i gang!

Transportopgaven:
e Tag hensyn til, hvad det er for en vare, der skal flyttes og om trans-
portlgsningen pa bane med dens regularitet matcher.
e Tag hensyn til, hvilke tidshorisonter der skal bruges
e Sgrg for at tidsvinduerne kan overholdes
e Giv hgj prioritet til sikkerhed ved handteringen

Materiellet:
e Materiellet skal veere i orden
e 100 % sikker pa at materiellet ogsa passer til kvaliteten af varerne
e Det skal veere brugervenligt
e Det skal veere vedligeholdelsesvenligt

Virksomhedskulturerne langs med kaeden:
o Virksomhedskulturerne skal matche eller bringes i samklang
e Der kan ikke informeres nok til de ansatte langs keeden
e Gennemfgr uddannelse og traening
e Etabler en god kontakt mellem de ansatte langs keeden i det daglige
og sgrg for en hurtig konfliktlesning, hvis der opstar gnidninger

Erfaringer fra Carlsberg-Railion lgsningen:
e Vores lgsning er ideel, s& det m& kunne lade sig ggre for andre va-
reflow ogsa.
e Railion er blevet rigtig gode og kan anbefales til andre.
¢ Railion kan blive bedre til at udvikle sin kundeorientering i alle led af
organisationen
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Det er vigtigt at veelge en transportgr, der har noget at have sit tilbud
i, det billigste er ikke altid det bedste. Det geelder i gvrigt for alle
transportydelser

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