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Mange analyser og statistiske værker indeholder data for, hvor meget gods der transporteres til og fra danske virksomheder og oplysninger om, hvor store mængder der går med jernbane, bil, fly og skib. Disse rapporter viser et billede, set udefra, af resultatet af en mængde virksomheders individuelle beslutninger.

 

I nærværende undersøgelse tegnes et billede, set indefra, af hvor�dan et uddrag af disse virksomheder - 37 i alt, fordelt på elektronik- og emballagebranchen - træffer deres valg og organiserer sig omkring godstransport til og fra deres virksomheder. Begrebet valg af transport dækker her såvel valg af transportør som valg af transportform.



Formålet med undersøgelsen har primært været at få indsigt i virksomhedernes adfærd og vilkår  og opnå en bedre forståelse af baggrundene for deres transportvalg. Desuden har undersøgelsen skullet afdække graden af overensstemmelse mellem virksomhedernes erklærede politik og deres faktiske hand�linger på området.



Herudover har undersøgelsen skullet danne grundlag for ideer til aktiviteter, der kan medvirke til at sætte mere fokus på transportområdet i virksomhederne. 



Undersøgelsen er gennemført som en interview- og spørgeskemaundersøgelse. I første fase i form af en forundersøgelse i 6 pilotvirksomheder, hvor der er foretaget grun�dige interviews med de relevante medarbejdere på alle organisatoriske niveauer. Resultaterne blev præsenteret i individuelle virksomhedsinterne rapporter. På grundlag af disse blev der opstillet hypoteser, der i projektets anden fase har dannet grundlag for en konfirmativ undersøgelse i yderligere 31 virksomheder.

Som et supplement til disse interviewundersøgelser har der sideløbende været gennem�ført en udviklingsproces i en af pilotvirksomhederne, hvor grundlaget for en ny politik og strategi for transport har været afprøvet. 



Den samlede undersøgelse har bl.a. skullet give svar på spørgsmål som de følgende om virksomhedernes transport: 

Hvilke kriterier og hvilken politik ligger til grund for  valg af transport? Er transport et ledelsesanliggende? Hvem står for den langsigtede planlægning, og hvem tager sig af den daglige transportudførelse? Er transport en konkurrenceparameter? Hvordan vægtes pris mod ydelse? Hvor stor en rolle spiller kvalitet? Hvilke krav stiller man til transportmidlet? Hvordan er den organisatoriske struktur og det interne og eksterne samspil mellem de funktioner og medarbejdere, der er involveret? 



Svarene på disse spørgsmål er ikke entydige, men der tegner sig alligevel et karakteristisk mønster for, hvad der er afgørende for virksomhedernes transportvalg. 

De ydre vilkår i form af markeds- og kundekrav samt den eksisterende transport�struktur spiller en afgørende rolle for en overordnet politik, der ikke altid er formuleret, men dog klart til stede, og som har følgende to fælles hovedpunkter: 

- 	Det er helt afgørende, at varerne når frem til kunden til den lovede tid og i god 	stand

- 	Der anvendes næsten udelukkende eksterne transportører. Even�tuelle egne vogne 	anvendes kun til lokal transport



Disse to ydre omstændigheder er helt afgørende for, hvordan virksomhederne tilrette�lægger transporten. 

Konkurrencen på markedet og kundernes forventninger er bestemmende for, hvornår varerne skal være fremme. Den tid, der er til rådighed, fra varen er produceret til den skal afsendes, er derfor afgørende for hvilken transportform, der skal anvendes, for at varen kan nå frem til tiden. Faktorer som kvalitetskrav og pris for transporten er her�efter vigtige, og desuden spiller  virksomhedens produktionskoncept, logistik, ordre�størrelse og -værdi samt markedets geografiske placering en rolle.



Transportmarkedet i Danmark er præget af et stort udbud af trans�portører, hvoraf mange arbejder internationalt og tilbyder at arrangere en sammenhængende og problemfri godstransport. Den store konkurrence, der er mellem transportørerne, bevirker at det er købers marked, og at virksomhederne regelmæssigt mod�tager uopfordrede tilbud på prisfavorable transporter. Denne situation medfører, at mange virksomheder ikke føler, at de behøver at anstrenge sig for at finde transportører til deres opgaver.  Og at de ikke behøver at udtænke og formulere egne krav og have en særlig systematik for transporten. Det sørger transportøren jo for.



Det er i samspillet mellem disse eksterne vilkår og virksomhedens egne ønsker, mål, traditioner og kultur, at der tegner sig forskellige mønstre til en transportpolitik og forskellige grader af en transportstyring fra virksomhed til virksomhed. Forskellene manifesterer sig imellem "velovervejet handling" hos de bedste og en ikke bevidst "følgen med" hos de mindre gode. 



De, der er længst fremme, er meget bevidste om transportens afgørende betydning for kundens tilfredshed og virksomhedens image og har klare interne retningslinier og strukturer, samt en styrende rolle over for de eksterne transportører, man samarbejder med. Man har formulerede retningslinier og politikker, der beskriver de langsigtede planer med transport og de daglige procedurer, herunder kvalitetssikring af trans�porten. Man udvælger omhyggeligt sine transportører på grundlag af deres evne til at opfylde krav, som virksomheden specificerer. Der indgås skriftlige aftaler med transportørerne, og der indlægges automatisk evaluering af disses ydelser, som en naturlig opfølgning af aftalen. Man foretrækker få transportører, der kan dække store områder, og med hvem man kan samarbejde om udvikling og forbedring af transportmetoder og ny teknologi.

Der udarbejdes budgetter og følges op i regnskabet samt udarbejdes nøgletal for transportomkostninger. Varen vedlægges et svarkort, som skal vise, om varen nåede frem til tiden og uden beskadigelse. Transportområdet er et ledelsesanliggende og med�arbejdernes kompetence og viden holdes ajour gennem efter�uddannelse.



De virksomheder, der lægger mindst vægt på transport, tager transport som en selvfølge. Man ringer bare efter en vognmand, når der er noget, der skal fragtes. Det er manden på lageret, der alene tager sig af opgaven, og ledelsen blander sig ikke. Er der noget, der går galt, løses problemet, uden at andre inddrages, og helst uden at de får noget at vide. Transportomkostninger opgøres ikke for sig, men konteres sammen med andre diverse omkostninger. 



Disse to typer virksomheder kan karakteriseres som henholdsvis transportaktive og transportpassive. Der er i undersøgelsen flere af sidstnævnte end af den første type. Men hovedparten kan placeres et sted imellem de to.

 

Generelt viser undersøgelsen, at transportområdet har en ringe ledelsesmæssig bevågenhed. Det kommer blandt andet til udtryk gennem følgende konstateringer:



-	kun få virksomheder har en skriftlig og indarbejdet transportpolitik

-	beslutninger om valg af transportør og transportform træffes ofte på et lavt organisatorisk niveau af personer, der ikke er faguddannet på området

-	budgettering og opfølgning af transportomkostninger får ingen særlig opmærksomhed, og mange virksomheder kender ikke transportomkostningerne i detaljer

-	aftaler om indkøb af transport sker ofte på transportørens præmisser, idet virksomhederne generelt ikke har klare retningslinier for valg af transportør og for evaluering af deres ydelser og kvalitet

-	informationsniveauet om transport er generelt lavt i virsomhederne



De primære kriterier for valg af transportform og transportører er krav om fleksibilitet og god service, sikkerhed for korrekt le�vering, til tiden og fejlfrit. Priser kommer først i anden række. Men forudsat at kvaliteten er den samme, vælger man dog den billigste transportør, hvis man mener, man kan have tillid til vedkommende.



Bag ved disse generelle fælles træk kan der konstateres markante forskelle mellem de to brancher og mellem virksomhederne indbyrdes. Emballagevirksomhederne er gennem�gående mere opmærksomme på transportomkostningerne og lidt bedre til at følge op på transportkvaliteten end elektronikvirksomhederne. Det kan hænge sammen med, at de relative transportomkostninger gennemgående er højere for emballagevirksomhederne end for elektronikvirksomhederne, og at transportfunktionen derfor lettere kommer i fokus.



De virksomheder, der er længst, fortæller at de har haft stort udbytte af at indføre en bedre styring med klart defineret politik og en udviklet organisation til at håndtere transporten. Man har opnået bedre leveringssikkerhed og bedre tarifaftaler med transportøren, fordi denne bedre kan tilrettelægge sine trans�porter, når han kender virksomhedens behov og krav over en længere periode. Og på de virksomhedsinterne linier opnår man større effektivitet og mindre risiko for konflikter mellem afdelinger, der har hver sin forestilling om, hvordan transport skal prioriteres i forhold til de øvrige opgaver. Ikke mindst i forbindelse med medarbejderskift, udvælgelse og evaluering af leverandører og i forbindelse med kvalitetsstyringen er det en klar fordel at have en indarbejdet og dokumenteret transportpolitik.

 

Det gennemførte eksperiment med udvikling af en transportpolitik i en virksomhed viste, at selv om den pågældende virksomhed var blandt de bedre på området og allerede havde visse retningslinier for transportopgaverne, var der alligevel mulighed for at gennemføre forbedringer. Men eksperimentet viste især, at selve processen, hvor de involverede afdelinger og medarbejdere inddrages, var med til at nedbryde barrierer og fremme den gensidige forståelse og respekt. Eksperimentet gik ud på at revurdere forretningsgangene omkring transportbeslutninger i den pågældende virksomhed omfattende hele forløbet fra udformning af en overordnet politik over udarbejdelse af retningslinier og administrative systemer til planer for implementering. Processen har involveret personer fra de forskellige organisatoriske områder, der har med transport at gøre. Formålet med dette eksperiment har været at studere effekten af en mere målrettet s�tyring af transportaktiviteterne. 



En af årsagerne til, at de "transportpassive" ikke gør mere ud af transport, er for�modentligt, at de ikke erkender de problemer, der kan henføres til transport. Dels fordi det kan være svært at skelne det fra problemer med produktion og logistik, dels fordi ledelsen oplever meget få klager. Enten fordi trans�portskaderne/problemerne er få, eller fordi de udbedres inden de registreres. Måske med unødvendige omkost�ninger til følge, som man heller ikke gør sig klart.



Der er en klar tendens i retning af, at virksomhederne har ønske om at blive bedre transportkøbere. Og der er et ønske blandt de medarbejdere, der står for den daglige transport, om at få en bedre viden, end den de har idag, og som ofte er tillært i jobbet uden særlige uddannelsesmæssige forudsætninger.



Den stigende bevidsthed om transportens betydning hænger tillige sammen med over�gangen til de moderne produktions- og leveringssystemer som f.eks. "Just in Time" kombineret med "direk�te levering". Her bliver transporten en integreret del af logistik�kæden, hvor det er afgørende, at krav om præcision og sikkerhed for levering indenfor snævre tidsrammer bliver opfyldt. Det medfører, at virksomhederne påtager sig en styrende rolle over for transportørerne, ikke kun ved specificering af krav til dennes formåen, men tillige i overvågning af transportudførelsen.



Flere virksomheder har desuden planer om at inkludere transport i deres kvalitets�styringssystem. De har indtil nu koncentreret sig om at indføre kvalitetsstyring i selve produktionen, men når det er sket tilfredsstillende, vil de i næste fase se på trans�porten.



Ved udformning af transportpolitikken med tilhørende retningslinier og procedurer, er det vigtigt at huske på, at en af de kritiske succesfaktorer er, at den bliver afstemt med virksomhedens overordnede mål og strategier og prioriteres på linie med de øvrige led i servicemanagement- og logistikkæden, som den er en naturlig del af. I modsat fald er der risiko for tilbagevendende interne konflikter mellem funktioner, som hver især fastsætter egne prioriteringer uden at tænke på helheden. F. eks. salg kontra produktion og lager.



Valg af transportformen overlades generelt til transportøren, som har ansvaret for, at varerne når frem som aftalt, og derfor selv må vælge den mest hensigtsmæssige transportform. Alligevel giver virksomhederne udtryk for deres holdninger til anvendelse af de forskellige transportformer. Disse holdninger beror på virksom�hedernes opfattelse af, hvorledes transporten kan leve op til de af�gørende krav, som er: "tillid til at varen når frem til tiden uden risiko for beskadigelse", og "vi skal til enhver tid kunne fortælle vore kunder, hvor varen befinder sig." 



Jernbanetransport og kombitransport anvendes kun lidt af emballagevirksomhederne og helst slet ikke af elektronikvirksomhederne. Årsagen er først og fremmest, at man ikke har tillid til, at godset når frem til tiden, at man frygter beskadigelser ved om�ladning, og at man finder, at den service og fleksibilitet over for kundekrav, der gives fra jernbanerne, er utilstrækkelig.



Forventninger til, at jernbane vil kunne blive en konkurrencedygtig transportform, er meget små. Tendensen går snarere i retning af mere flytransport og bil, med en stigende anvendelse af kurér ved internationale transporter. Det er en typisk holdning i virksomhederne, at hvis der skal ske en flytning af  godstransporten til jernbane, er det helt afgørende, at denne transportform er i stand til at levere godset ligeså sikkert, hurtigt og fleksibelt frem til kunden som de øvrige transportformer. Og naturligvis til en konkurrencedygtig pris. Herudover er der behov for at bearbejde de fordomme, der - sikkert ikke uden grund - er opstået om den internationale jernbanestransport i virksomhederne.



Det er et særsyn, at virksomheder interesserer sig for samfundsøkonomiske eller miljømæssige forhold i forbindelse med transportvalg. Men der findes eksempler herpå. Det mest markante eksempel er en stor internationalt orienteret elektronikvirksomhed, der i sit fremtidige udbudsmateriale til transportører på visse markeder vil indarbejde miljøkrav på tilsvarende måde, som man i dag har krav om en certificeret kvalitetsstyring. Som en forløber til dette har man i 1995 forespurgt forskellige af virksomhedens transportører om deres planer med hensyn til udvikling af mere miljøvenlige transportformer og transportsystemer.







Summary



Many analyses and statistics contain data on transport volume to and from Danish companies via rail, road, air or water. These data give an external view of the result of the individual decisions made in a great number of companies.



This survey gives an internal view of how a limited number of companies - 37 from the electronics and packaging industries - choose and organize transport to and from their companies. It covers choice of supplier as well as means of transport.



The aim of the survey has primarily been to gain insight into the actions and the conditions of the companies needing transport in order to better understand the back�ground for their choice of transport. In addition, the survey was to uncover the degree of coincidence between a company’s stated policy and the particular actions in the field.



Furthermore, the survey was to provide a basis for ideas for activities that can help to put more focus on the field of transportation in the companies.



The survey has been conducted through interviews and questionnaires. In the first phase, a preliminary investigation of six companies, where in-depth interviews were conducted with relevant personnel on all organizational levels, the results were presented in individual company reports. On the basis of these reports, hypotheses were advanced constituting the basis for a confirmative analysis in an additional 36 companies. As a supplementary task and concurrently with the interviews, a develop�ment process was carried out in one of the pilot companies, where the basis for a new transport policy and strategy was tested.



The aim of the full survey was to answer questions such as the following in the field of transport in companies:



What criteria and what policy provide a basis for the choice of transport? Is transport a management priority? Who is in charge of long-term planning and who is in charge of daily decisions? Is transport viewed as a competitive parameter? What is the corre�lation between  price and service? To which extent does quality play a role? What are the requirements for the means of transport? What is the organizational structure and the internal and external interactions between the involved functions and personnel?



The answers to these questions are not simple, but nevertheless a characteristic pattern of what factors are decisive in the choice of transport emerges.



The external conditions in the form of market and customer demand as well as the existing transport structure play a decisive role for the overall transport policy which is not always worded but nevertheless clearly present, and it has the following two main points:



-	It is crucial that the goods reach the customer at the agreed time and in good condition

-	External transporters are used almost exclusively. Company vehicles, if available, are only used for local transport



These two factors are totally decisive for how the companies plan their transport.

The competition in the market and the expectations of the customers are decisive for when the goods should arrive. The time at disposal from production to dispatch is therefore a crucial factor in the choice of means of transport. Factors such as quality and price are also important as are other factors such as company production concept, logistics, order size and value as well as the market’s geographical location play a role.



The transport market in Denmark is characterized by a great number of transporters, many working internationally and offering to arrange comprehensive and unproble�matic transport. The harsh competitiveness existing between the transporters constitute a buyer’s market and the companies regularly receive unsolicited offers for econo�mical transport. This situation ensures that many companies do not feel the need to make an effort to find transporters for their goods. They do not need to analyse and state their own demands and they have not adopted any visible transport systematics. This is all taken care of by the transporter.



It is in the interaction of these external conditions and the individual wishes, goals, traditions, and culture of a company that different patterns of  transport policy and varying degrees of transport control emerge from company to company. The diffe�rences fall between “well-considered action” by the most advanced companies and an unconscious “going along” by the less advanced ones.



The most advanced companies are the ones who are well aware of the decisive role that transport plays for the customer’s satisfaction and the company’s image, and they have clear internal guidelines and structures and assume a controlling role towards the external transporters they are working with. They have stated guidelines and policies describing the long-term plan for transport and the daily procedures, including quality assurance of the transport.



They choose their transporters carefully on the basis of their ability to meet the speci�fied demands. Written agreements are signed with transporters and automatic evalu�ation of their performance is carried out as a natural follow-up of the agreement. They prefer transporters who cover large areas and with whom they can cooperate on development and improvement of transport methods and new technology.



They work out budgets, accounts and other key figures for transport costs. A reply�card accompanies the goods in order to check whether the goods arrived in due time and undamaged. The transport field is a management priority and the competence and knowledge of the personnel is kept up-to-date by continuing education.



The companies who pay the least attention to transport take it for granted. They just call a carrier when they have something that needs to be transported. It is the man in the store room who is in charge and management does not interfere. If something goes wrong, it is dealt with preferably without anybody knowing. The costs of transport are not shown separately but included in the sundries account.



These two types of companies may be characterized as “transport active” and “trans�port passive”. In the survey there are more of the second category than of the first, but the majority of companies fall between the two.



In general, the survey shows that the transport field has a low priority with manage�ment. This may be seen from the following facts:



-	few companies have a written, well-incorporated transport policy

-	decisions as to choice of supplier and means of transport are often made on a low organizational level by persons who have no specialized training in the field

-	budgeting and follow-up of transport costs do not receive any special attention and many companies do not know their transport costs in detail

-	agreements on purchase of transport often take place at the premisses of the transporter as the companies in general do not have clear guidelines concerning choice of transporter nor  guidelines for the evaluation of their services and quality

-	the information level on transport is generally low in the companies



The primary criteria for the choice of supplier and means of transport are demands for flexibility and good service, safety and correct delivery, on time, and in perfect condi�tion. Price is a secondary aspect. But provided the quality is the same, companies often chose the less expensive transporter if they think he is reliable.



Behind these general, common traits, there are marked differences between the two industries and between the various companies. The packaging companies are on a whole more aware of transport costs and slightly better at following up on transport quality than the electronics companies. This may be due to the fact that relative transport costs are generally higher for the packaging companies than for the electronics companies and therefore more easily brought into focus.



The most advanced companies report that they have had great benefits from introducing more control with a well-defined policy and a well-developed organization to handle transport. They have obtained better safety of delivery and better price agreements with the transporter because the transporter is able to plan his transports better when he knows the demands of the company over a longer period of time. Internally in the companies, better efficiency is obtained as well as a reduced risk of conflicts between departments who each have their own view of what priority transport should receive relative to other tasks. Especially in connection with a change in personnel, in connection with choice and evaluation of transport suppliers and in connection with quality control, it is a great advantage to have a well-established and well-documented transport policy. 



The development of a transport policy carried out as an experiment in one company showed that even if this particular company was among the more advanced in the field and already had certain guidelines for its transport tasks, there nevertheless was a potential for improvement. However, the most important result of the experiment was that the process itself, involving departments and employees, helped demolish barriers and further mutual understanding and respect. It was the aim of the experiment to evaluate the procedures concerning transport decisions in the company, including all aspects from the working out of a superior policy to the working out of guidelines and administrative systems to plans for implementation. The process involved personnel from different organizational levels dealing with transport. The aim of the experiment was to study the effect of a target-oriented control of the company’s transport activities.



One of the reasons that the “transport passive” companies do not put more effort into the transport field could be that they do not recognize the problems that may be traced to transport. This is in part because it can be difficult to discern from problems with production or logistics, in part because management receives very few complaints. This is either because the transport damage or problems are few or because they are dealt with before they are registered - possibly involving unnecessary costs that are also not registered.



There is a clear tendency that the companies wish to be better transport buyers, and there is a wish among employees in charge of daily transport to gain better knowledge than they have today and which often has accumulated from doing the job rather than through special educational training.



The growing awareness concerning the importance of transport is also connected with the transition to modern production and delivery systems such as for instance “Just-in-Time” combined with “direct delivery”. Here transport becomes an integrated part of logistics and it becomes crucial to meet demands for precision and safety of delivery within tight time limits. This entails that the companies assume a controlling role towards the transporters, not just by specifying demands for performance but also by monitoring the execution of the transport task.



Furthermore, several companies have plans of including transport in their quality control systems. Until now they have concentrated on implementing quality control in production, but when this functions satisfactorily they want to look at transport in the next phase.



When working out a transport policy including guidelines and procedures, it is important to remember that one of the critical success factors is that the policy must be in line with the company’s goals and strategies and have the same priority as the other parts of the service management and logistics chain of which it is a natural part. If this is not the case, there is a risk of recurring internal conflicts between functions who fix their own priorities without considering of the whole. This could, for instance, be sales versus production and storage.



The choice of the means of transport is in general up to the transporter who is responsible for the goods reaching their destination as agreed and who therefore himself must chose the most appropriate means of transport. All the same, the companies express their attitude towards the various means of transport. These attitudes are based on the companies’ concept of how the transport can meet the crucial demands, which are “confidence that the goods will reach their destination in time and without risk of being damaged” and “we have to be able to tell our customers at any time where the goods are”.



Transport by rail or combi-transport is not used much by the packaging companies and not at all by the electronics companies. The reason is first and foremost that the companies fear the goods will not reach their destination in time, they fear they will be damaged when reloaded and they find that the service and flexibility concerning customer demands is insufficient.



The expectation that rail transport will become a competitive means of transport is very small. The tendency is towards more transport by air and road with a growing use of courier for international transports.



The typical attitude in the companies is that if transport of goods is to shift to rail it is essential that this means of transport is able to deliver the goods as safely, quickly and flexibly to the customer as the other means of transport - and naturally at a competitive price. In addition, there is a need to work on the prejudices which - probably not without reason - exist in companies concerning international rail transport.



It is rare that companies are interested in socio-economic or environmental questions in connection with the choice of transport, but there are a few examples. The most remarkable example is a large internationally-oriented electronics company that in its future call for tenders for transporters on certain markets is going to specify environmental demands in the same way as demands for certified quality control are stated today. In 1995, as a precursor of this, the company asked some of its transporters about their plans for developing more environment-friendly means of transport and transport systems. 



� AUTONUMNIV � Indledning 



Baggrunden for projektet er en formodning om, at virksomheders transportvalg er præget af vanetænkning og irrationel adfærd, og at effektivisering og anvendelse af mere rationelle trans�porter vil kunne opnås, hvis transportvalget træffes på et mere velovervejet og mindre fordums�fuldt grundlag.



Ved transportvalg forstås her den måde virksomheder vælger at lade gods til og fra virksomheden blive transporteret, hvad enten det sker med egne transportmidler eller ved hjælp af eksterne transportører med den transportstruktur og de transportformer dette indebærer.



Ideelt set træffes valg af transport på grundlag af en transportpolitik, som er en vedtaget overordnet fremgangsmåde for virksomhedens gennemførelse af godstransporten. 

Transportpolitikken kan være nedskrevet eller underforstået. Det afgørende er, at den er kendt, forstået og akcepteret af alle involverede, så at den kan udmøntes i operationelle systemer, retningslinier og procedurer, der fører til optimale transportvalg.  



Projektets oprindelige formål har været at undersøge sammen�hængen mellem de mål, som virksomhedernes transportpolitikker angiver og den faktiske adfærd, som de aktuelle transportvalg afspejler. Dette sigte er blevet korrigeret ret tidligt i projektet, idet det meget hurtigt kunne konstateres, at kun enkelte af virksomhederne har en egentlig transportpolitik. Derfor har fokus været skiftet i retning af at kortlægge de faktiske handlingsmønstre og få en indsigt i, hvad det er for kriterier og beslutningsprocesser, der ligger til grund for disse valg.



Det var desuden oprindeligt hensigten at undersøge, hvorledes en overordnet transportpolitik er blevet implementeret og anvendt af de medarbejdere, der arbejder med transport i det daglige. Denne del af undersøgelsen er af oven�nævnte årsager blevet ændret til at studere de organisatoriske sammenhænge og afklare, hvem der træffer de daglige beslutninger og hvilke faglige kvalifikationer, der kræves af dem. 



For at få et godt indblik i disse organisatoriske aspekter er der gennemført et eksperiment i en virksomhed, der har indvilliget i at deltage som en "case". Der er her gennem�ført et procesarbejde til udvikling af en transportpolitik og givet forslag til dennes imple�mentering. Alle berørte medarbejdere, der efterfølgende skal udmønte politikken i konkrete aktiviteter, har været inddraget. Eksperimentet har desuden skullet dokumentere de fordele, der er forbundet med en mere systematisk indsats på området. Denne "case" medtages i rapporten som en model for, hvorledes en transportpolitik kan udformes.



Projektet er afgrænset til transportkøberne og til deres valg af godstransport til og fra virksom�heden. Den interne transport er således ikke medtaget, ligesom transportleverandørerne er udeladt.



Der er lagt vægt på at komme rundt i virksomhederne og få et billede af de interne beslutnings�processer og handlinger og at forstå den virksomhedsøkonomiske og organisatoriske baggrund for disse. 



Udover at beskrive årsager og baggrunde for den observerede adfærd i virksomhederne er der i slutningen omtalt forskellige initiativer, der vil kunne tages i anvendelse, såfremt man ønsker at stimulere en mere bevidst holdning og indsats på transportområdet i virksomhederne. 



� AUTONUMNIV � Branchevalg 



Da udgangspunktet for projektet har været, at det er vigtigt at komme grundigt ind i den enkelte virksomheds forhold omkring transport, og samtidig at kunne påpege fælles træk mellem virksomhederne, blev det besluttet at koncentrere undersøgelsen om to brancher, emballage og elektronik. Disse to brancher er valgt, fordi de er meget forskellige i deres aktivi�teter, og dermed forventeligt vil afspejle nogle yderpunkter m.h.t. transport.



Elektronikbranchen er i store træk karakteriseret ved at have en stor eksportandel, i gennemsnit mere end 90 %. Produkterne er højværdiprodukter med en relativ høj værdi pr. vægt eller volumen�enhed. 



Emballagebranchen omsætter størstedelen af sin produktion i Danmark, men har dog også for nogle virksomheders vedkommende en høj eksportandel. Produkterne fylder meget og har en relativt lav værdi pr. vægt eller volumenenhed. 



� AUTONUMNIV � Projektets faseopdeling 



Informationerne til anvendelse i analysen er indhentet direkte fra virksomhederne gennem interviews, udsendelse af spørgeskemaer og afholdelse af møder/seminar. Dette materiale er blevet suppleret med virksomhedsinterne dokumenter udleveret fra de enkelte virksomheder.



Projektet er opdelt i tre faser:

1.	En eksplorativ forundersøgelse i 6 virksomheder

2.	En konfirmativ undersøgelse i 31 andre virksomheder

3.	En procesorienteret politikudformning i en testvirksomhed



Den eksplorative forundersøgelse har haft til formål at "sætte scenen" for den fortsatte under�søgelse. Det er sket gennem en dybtgående undersøgelse hos et begrænset antal virksomheder. For hver af de to brancher blev der udvalgt 3 virksomheder, der var villige til at åbne dørene for en omfattende interviewundersøgelse. I hver af disse virksomheder blev der gennemført interview med personer fra forskellige organisatoriske niveauer. På grundlag af disse interviews og supplerende skriftligt materiale fra virksomhederne, blev der udarbejdet situations�beskrivelser og analyser i form af individuelle virksomhedsinterne rapporter. 



Forundersøgelsens resultater udmøntedes i et sæt arbejdshypoteser til anvendelse for det videre projektforløb.



I anden fase er de fra første fase opstillede hypoteser blevet afprøvet. Det er sket gennem en spørgeskemaundersøgelse med opfølgende supplerende interviews i et større antal virksomheder fra de to brancher. I alt 40 virksomheder fik tilsendt spørgeskema og 31 af disse har medvirket.



Der er i undersøgelsen lagt vægt på at få en god forståelse af de interne beslutningsprocesser og de enkelte virksomheders bevæggrunde for at handle, som de gør. Det har krævet, at der i metodikken er lagt megen vægt på at få forklaringerne bag ved de data, der har kunnet aflæses af spørgeskemaerne. Resultaterne skal derfor tolkes som typiske eksempler fra virksomhedernes virkelighed, og ikke som statistiske beviser for danske virksomheders handlingsmønstre i almindelighed.









































�2. Forundersøgelse i 6 virksomheder 



2.1 Generelt om forundersøgelsen 



Første fase af projektet er gennemført over i alt 6 virksomheder, nemlig 3 emballage�virksomheder og 3 elektronikvirksomheder.



En af de 3 elektronikvirksomheder er forskellig fra de øvrige virksomheder, idet den er en distributionsvirksomhed inden for en større elektronikkoncern. Virksomhedens egent�lige formål er derfor at udføre transporter for moderselskabets forskellige virksomheder. Da virksomheden imidlertid kun anvender 3. parts transportører til sine opgaver er denne - set i relation til undersøgelsen - også en interessant transportkøber. I den videre tekst refereres til denne specielle virksomhed som  distributionsvirksomheden’.



Til brug for gennemførelse af forundersøgelsens interviews blev der udformet en spørgeramme, for at sikre at de samme spørgsmål/emner blev behandlet i alle virksomhederne. Spørgerammen er vist i en af dens udformninger i bilag 1. I hver af virksomhederne blev der foretaget inter�views med personer fra alle de afdelinger og organisatoriske niveauer, der har med transport at gøre. Det drejer sig om mellem 5 og 15 personer i hver af de deltagende virksomheder. Spørgerammen blev anvendt som en check�liste for spørgsmålene og blev iøvrigt justeret til at passe til den enkelte afdeling. 



2.2 Virksomhederne 



De udvalgte virksomheders årlige omsætning varierer fra omkring 9 mio. kr. til omkring 1.000 mio. kr. Antallet af medarbejdere varierer fra 15 til over 2.000.



Virksomhedernes årlige transportomkostninger varierer mellem 150.000 kr. til omkring 25.000.000 kr. Beløbet til transport er behæftet med varierende usikkerhed.



Geografisk er virksomhederne fordelt med 2 i provinsen og 4 i Storkøbenhavn. Alle virksom�heder har været meget positive med hensyn til at deltage i undersøgelsen, ligesom man har været meget villig til at give de nødvendige oplysninger - i det omfang disse var tilgængelige.



Tabel 1: 	Virksomhedernes omsætning, transportomkostninger og branche.

			Alle tal er mill. kr.

�EM1�EM2�EM3�EL4�EL5�EL6��Omsætning�200�9�200�820�700�1.000��Omkostning�5,6�0,15�12�25�8,8�12��Andel�2,8%�1,7%�6,0%�3,0%�1,3%�1,2%��Branche�Emballage�Emballage�Emballage�Elektronik�Elektronik�Elektronik��

Forskellene i transportomkostninger i forhold til omsætning kan henføres til den store usikker�hed på de oplyste transportomkostninger, forskelle i forsendelsernes størrelse og hyppighed og til store forskelle på afstande til markederne, samt forskelle i transportformen.



2.3 Interviews og observationer 



2.3.1 Den anvendte metode 



I de i alt 6 virksomheder, der er omfattet af forundersøgelsen, er der interviewet medarbejdere fra ledelsen, mellemlederniveau og udførende niveau i organisationen. I alt er der interviewet knapt 40 personer. Alle interviews er gennemført på virksomhederne. Enkelte supplerende oplysninger er dog indhentet pr. telefon efterfølgende.



Nedenstående er et sammendrag af de udsagn og observationer, der er gjort i forbindelse med de aflagte virksomhedsbesøg. Der er medtaget såvel faktuelle som emotionelle udsagn.



2.3.2 Kortlægning af organisationen 



Af de interviewede virksomheder har kun 1 virksomhed en logistikafdeling. De øvrige bruger ordrekontor, indkøbsafdeling, shippingafdeling, lager eller eksportafdeling som transport�køber/-beslutter. Generelt var indtrykket, at transportindkøb ofte var placeret flere steder i virksomheden, at placeringen ofte var baseret på tradition og ikke var placeret særligt højt i organisationen.







2.3.3 Kortlægning af virksomhedens transportpolitik 



På spørgsmål om transporternes betydning for virksomhedens image og kundepleje, næv�ner alle interviewede virksomheder, at den har stor betydning for virksomheden og dens kunder. Man betragter transporten/leveringen som en del at sit kvalitetsimage og sin kundeservice. Med hen�syn til indgående transporter er holdningen, at disse blot skal være der til tiden og varerne være uskadte. Denne type transporter - også desuagtet at man betaler omkostningerne via sine indkøb - er kun genstand for meget lidt opmærksomhed.



Interview af virksomhedernes ledelse viser imidlertid, at kun een virksomhed har en nedskrevet transportpolitik, nemlig distributionsvirksomheden. Dette er sket i forbindelse med ISO9000 certificering af virksomheden.



Tabel 2: 	Virksomhedernes størrelse (transportomkostning) contra nedskrevet     transport�politik

�EM1�EM2�EM3�EL4�EL5�EL6��Omkostning�5.6�0,15�12�25�8.8�12��Politik�Nej�Nej�Nej�Ja�Nej�Nej��



På spørgsmålet om, hvad transportkøberen da bruger som rettesnor for transportkøb - i mangel af en nedfældet politik -, nævnes ofte, at "bare transporten lever op til vore kunders ønsker, er vi tilfredse". I samme forbindelse nævnes også, at kunde�tilfredsheden vejer tungere end prisen for transporten. Ofte er eneste parameter nemlig det leveringstidspunkt, der er aftalt med en af virksomhedens sælgere. Transportform og prisen for transporten er sjældent inde i billedet på salgstidspunktet. Kunden vil derfor normalt ikke interessere sig for disse spørgsmål, men kun for at han får varen til den lovede tid.



En enkelt virksomhed udarbejdede efterkalkulationer på de forbrugte transportomkostninger. De kalkulerede omkostninger - der var indregnet i tilbudet til kunden - blev efterfølgende holdt op mod tilbudets faktiske udgift. Målet for virksomheden var at være omkostningsneutral.



På spørgsmål om, hvad transportomkostningerne beløb sig til, havde kun een virksomhed et klart billede present. Budgettering og opfølgning af transportomkostninger var ikke underlagt speciel opmærksomhed - bortset fra distributionsvirksomheden - men blev ofte helt overskygget af lønomkostninger, produktionsomkostninger, salgstal etc.



Med hensyn til aftaler på transportområdet var ledelsen i 5 af de interviewede virksomheder opmærksom på, at sådanne fandtes i organisationen, men det konkrete indhold og løbetiden var ikke kendt. Svarene var her ofte behæftet med megen usikker�hed og byggede tit på formod�ninger og gæt. Distributionsvirksomhedens ledelse var undtagelsen herfra.



På spørgsmål om, hvad man fra ledelsen prioriterede højest omkring transport, var svarene også noget præget af upræcise formuleringer såsom 'høj kvalitet', 'leveringssikkerhed', 'uskadte leverancer' og sidst 'prisen'. Rækkefølgen - bortset fra pris - var ofte tilfældigt og umiddelbart valgt. Kun een - distributionsvirksomheden - nævnte eksempelvis IT-formåen, i form af elektronisk bestillings- og betalingsoverførsel og sporing af gods, som et ønske. Også her nævn�tes pris som en mindre vigtig parameter.



2.3.4 Kortlægning af det eksisterende transportmønster 



Af de 6 interviewede virksomheder har alle - i forskellig grad - såvel indenlandske som uden�landske transporter. Ofte skete transportindkøb til disse to hovedaktiviteter i forskellige afde�linger - uden at koordinering fandt sted.



Det mest almindelige mønster var, at eksport udgjorde mere end 80% og indenlandske aktivi�teter mindre end 20%. Eneste undtagelse var undersøgelsens mindste virksomhed. Årsagen hertil skal ses i det faktum, at 5 af virksomhederne var deciderede eksportvirksomheder; den sidste havde primært Danmark som marked.



For 3 af virksomhederne gælder, at man har en lastbil til rådighed for distribution i nær�området. De øvrige anvender alene 3. part.



For emballagevirksomhederne gjaldt at lastbil var den mest anvendte transportform for såvel hjemmemarked som ved eksportforsendelser. For elektronikvirksomhederne gjaldt ligeledes, at der anvendtes lastbil på hjemmemarkedet og på markeder i Europa. En undtagelse var Øst�europa, hvor man brugte jernbane, idet sikkerheden her skønnedes at være større end ved an�vendelse af lastbil. På oversøiske markeder brugte elek�tronikvirksomhederne ofte flytransport, men også en del sendtes med skib.



Kurér anvendtes til hasteforsendelser eller forsendelser af vareprøver.



Den mindste af de undersøgte virksomheder anvender DSB Gods (bil-transport) som hovedtransportør. År�sagen hertil er, at man i stor udstrækning sender mindre forsendelser samt en beliggenhed nær banen.



Ingen af de interviewede virksomheder anvendte kombitransporter. Årsagen hertil blev udtrykt som en formodning om, at det ville medføre mange omladninger (bil - bane - bil), dårlige erfa�ringer (ofte andres) med banetransporter samt en (formodet) mangel på professionel 'tracking og tracing' af godset.



2.3.5 Valg af transportør



Af undersøgelsens virksomheder har de 5 aftaler med transportørerne under en eller anden form. Disse aftaler blev herefter brugt som en del af virksomhedernes transportgrundlag, ofte for det kommende år, idet aftalerne for de 4 af virksomhederne er 1-årige; men for den sidste 2-årig.



Aftalerne indgås som oftest af den afdeling, der bruger transporten: shippingafdelingen, ind�købsafdelingen, salgskontoret eller lageret. Indkøbene er sjældent koordineret virksomhedens afdelinger imellem - hvis flere laver aftaler (f.eks. nationale og eksport).



Aftalerne baseres - for de 3 af virksomhederne - på indhentning af tilbud fra kendte transpor�tører. Krav til transportørerne specificeres sjældent. Ofte sender transportøren et tilbud (som er udformet på basis af hans kendskab til virksomheden) - der herefter vurderes mod andre tilbud, hvorefter det billigste normalt vælges. Denne form for aftale er ofte ensidig, i den forstand at virksomheden frit kan vælge en anden transportør, mens transportøren på sin side er forpligtet af aftalens pristariffer.



For de resterende 2 virksomheder gælder, at der sendes et mere specificeret udbudsmateriale til potentielle transportører. Dette materiale indeholder - for den ene af virksomhederne:



• volumenfordeling pr. land

• volumenfordeling i procent pr. postnummer for de største markeder

• skemaer til indsætning af pris pr. land, område og volumen-kategori



I materialet er ikke nævnt kvalitets- og leveringskrav. De indkomne skemaer danner herefter basis for den efterfølgende sammenligning af de indkomne tilbud.  



For den anden virksomhed (distributionsvirksomheden) indeholdt udbudsmaterialet følgende målsatte krav til tilbudets indhold:



• fleksibilitet i transportkapacitet

• sikkerhedskrav

• frekvens for transport til de enkelte destinationer

• pris og leveringsbetingelser

• krav til transporttid

• afregningsvilkår

• lagerkapacitet i ind- og udland

• IT-formåen

• tracking & tracing

• stade med hensyn til kvalitetsstyringssystem (ISO9000)



Ved modtagelse af tilbud vurderes ud fra ovenstående, samt tillige i hvilket omfang trans�por�tøren vil kunne optræde som daglig sparringspartner, hvilken strategi transportøren har for sin IT-udvikling, hvilken anseelse transportøren har på markedet og endelig hvilket resultat eva�lueringen af forrige periodes (hvis han har været brugt før) ydelser viser.



I forbindelse med evaluering tog man udgangspunkt i skemaer, som løbende udfyldes som do�kumentation af transporters forløb. Disse skemaer indholder en registrering af le�verings�sikkerhed, kundens tilfredshed med leverancen og en opgørelse af de faktiske omkostninger.



Tabel 3: 	Størrelse i relation til brug af specificeret materiale i forbindelse med indhentning af tilbud samt indgåelse af transportaftaler

�EM1�EM2�EM3�EL4�EL5�EL6��Omkostning�5.6�0,15�12�25�8,8�12��Udbudsmateriale�Nej�Nej�Ja�Ja�Nej�Nej��'Aftale'�Ja�Ja�Ja�Ja�Nej�Ja��



På spørgsmål om indhentning af tilbud på særlige transporter svarer alle (dog med en und�tagelse, nemlig undersøgelsens mindste virksomhed), at der indhentes tilbud fra et antal trans�portører, hvis opgaven er stor (eksempelvis hele læs). Går vi dybere ind i denne proble�matik, viser det sig, at dette imidlertid kun sker sjældent - ofte i størrelsesordenen 3-4 gange om året.



Undersøges det, hvornår transportkvaliteten vurderes, siger halvdelen 'løbende' og halvdelen ved en årlig evaluering af transportøren - ofte i forbindelse med forhandling af ny aftale. Eva�lueringen er kun systematiseret i distributionsvirksomheden (via ISO9000 systemet). Alle øvrige virksomheder behandler kun klager, der kommer til virksomhedens kundskab, ligesom der ikke foretages nogen systematisk arkivering af klager. Dette hænger bl.a. sammen med det faktum, at flertallet (4) af virksomhederne ikke fastsætter faktuelle kvalitetskrav til deres trans�portør.





Tabel 4: Transportomkostning contra opsamling (arkivering) af kvalitetsproblemer

�EM1�EM2�EM3�EL4�EL5�EL6��Omkostning�5,6�0,15�12�25�8,8�12��Opsamling�Nej�Nej�Nej�Ja�Nej�Nej��



På spørgsmål om, hvorvidt transportvalg giver anledning til diskussioner mellem virksom�hedens afdelinger, svarer 2 virksomheder 'Nej'. For disse 2 virksomheder gælder, at den ene (distributionsvirksomheden) har procedurer på plads, således at ansvarsområder og kompe�tencer er defineret og kendt. For den anden gælder, at virksomheden er lille, så at det er samme person, der er transportkøber, indkøber og sælger.



Alle andre nævner diskussioner mellem afdelingerne som et problem; ofte mellem ordre- eller salgsafdelingen og lager. Den hyppigst nævnte problematik er manglende koordinering mellem salg eller produktion og den transportudførende - lageret eller distributionsafdelingen. Dette medfører hasteordrer for at kunne levere som aftalt til kunden.



Omkostningerne hertil er ikke opgjort særskilt.



2.3.6 Forudsætninger, kvalifikationer og holdninger



Undersøges medarbejdernes uddannelse er 'erfaring' det hyppigst anvendte udtryk for, hvorfor medarbejderen bestrider netop transportindkøberfunktionen.



På spørgsmål om man ved, hvorvidt virksomheden har en transportpolitik, svarer 5 virksom�heders medarbejdere 'nej'. Igen adskiller distributionsvirksomhedens sig.

Spørges til, hvilke forventninger mellemleder og/eller leder har til transporterne, sva�res med formodninger som 'at vi leverer til tiden', 'at varerne kommer frem uskadt' etc. Prisen næv�nes også, men ikke som det primære. Transportformen betragtes i denne sammenhæng som uvæ�sentlig.



I mangel af en egentlig transportpolitik prioriterer transportindkøberen ud fra følgende kriterier (de hyppigst nævnte):



• Sund fornuft

• Kendskab til markedet

• Erfaring

• Liste over transportører



Oplystes over for medarbejderne, at der ikke findes en egentlig transportpolitik i virksom�heden, bliver man ikke overrasket. Man mener dog, at man lever op til de forventninger, ledelsen har til transportvalg og -køb, baseret på antallet af klager fra ledelse og kunder. Med�arbejdernes opfattelse kommer til udtryk i udsagn som: "Vi har et budget, vi kan arbejde indenfor, og vi har fået at vide, hvilke transportører vi skal bruge på de forskellige destina�tioner. Vi får ikke ret tit klager over transporten, så det må vel være godt nok."



Hvordan opfatter medarbejderne transportsystemet?



Generelt opfatter medarbejderne i såvel administrative funktioner som på lageret også transport som en af virksomhedens konkurrenceparametre. Der gives dog ofte - fra specielt lagerets side - udtryk for, at disponeringen af transport ikke er god nok. 2 virksomheder nævner problemer med manglende kapacitet som et problem. Medarbejderne på lageret giver udtryk for, at de ikke har nogen - eller kun meget ringe - indflydelse på transporter, der indkøbes andet sted i virksomheden.



Problemer, der opstår i forbindelse med den fysiske udførelse af transporten - typisk læsse- eller losseproblemer, manglende kapacitet på lastvogn, ventetider ved både tilgang og afgang - kommunikeres videre til transportkøberen. Det er det generelle indtryk, at dette ikke medfører særlige tiltag eller forbedringer.



De udførende medarbejdere er af den opfattelse, at de kun har ringe grad af indflydelse på transportomkostningerne. Fra lagerets side nævnes ofte, at 'vi forsøger at stuve så godt vi kan, men ellers er der ikke meget at gøre'. På en af virksomhederne blev en større medvirken ved valg af transportør i forbindelse med indgåelse af aftale for næste år nævnt som en mulighed for transportbesparelse.



Mellemlederne på lageret giver udtryk for utilfredshed med den holdning, der har været i mange virksomheder, nemlig at lageret er en lavt rangerende og ikke særlig vigtig afdeling. Lagerfunktionen har ofte måttet leve med, at medarbejdere, der på grund af alder eller andre forhold ikke kunne leve op til kravene i produktionen, blev placeret på lageret.



Desuden oplever de at de - som det sidste led i virksomheden - for ofte må indpasse sig efter de andre afdelinger, hvilket kan medføre uhensigtsmæssigheder på transportområdet. "Det sker ofte, at vognmanden må holde her og vente længe, fordi produktionen eller kvalitetskontrollen ikke kan blive færdige. De ved ikke, hvilke probelemer det giver, f.eks. at nogle kunder, der har bestilt varer i god tid får dårlig service, fordi der bliver taget for meget hensyn til haste�ordrer og sidste øjebliks ændringer. "





Er der en formel og/eller reel tilbagemelding op i organisationen?

 

Undersøges det, hvorvidt medarbejderne er informeret omkring økonomi, mængder, klager osv., oplyser 5 af virksomhedernes udførende medarbejdere, at de ikke får nogen form for tal eller statistik på løbende transportomkostninger, ligesom de ofte ikke er inddraget i planlægningen. Ligeledes mangler også en formel tilbagemelding fra transportkøber eller -udøver, til ledelsen omkring transportproblemer og -valg. Informationsniveauet omkring transport er generelt ringe både opad og nedad i organisationen.



Medarbejderne i 3 af virksomhederne - i såvel transportindkøbsfunktionerne som i de mere udførende funktioner - gav udtryk for, at ledelsen kun viser ringe interesse for transportvalg og -kvalitet. Der er generelt heller ikke nogen fornemmelse af større interesse for den økonomiske side af transporten. Størst samlet interesse vises i distributionsvirksomheden og i under�søgelsens største virksomhed.



2.4 Konklusion af forundersøgelsen



Konklusionen er primært baseret på de 5 virksomheder, der ikke har transport som kerne�område. Distributionsvirksomheden, der er medtaget i forundersøgelsen, er herefter at betragte som en reference til de øvrige virksomheders generelle transportpolitik og indkøb.



For de 5 undersøgte virksomheder gælder, at alle - ledelse såvel som medarbejdere - betrag�ter transport som en del af virksomhedens kvalitetsprofil og image. Imidlertid har kun en enkelt virksomhed en nedskrevet politik omhandlende den operationelle del af virksomheden og her�under retningslinier for transport, bl.a. leveringstider og kvalitetsstyring.

Hypotese nr. 1 



Derfor er vor hypotese nr. 1: kun få virksomheder har en indarbejdet, nedskreven transportpolitik.



Ledelsens holdning til transportområdet er sjældent afklaret, men mere præget af 'buzzwords', formodninger og gæt. Dette betød, at den egentlige transportpolitik blev lagt af de udførende medarbejdere enten i salgs-, indkøbs-, logistik- eller lagerfunktionerne. Mangel på reelle mel�dinger og retningslinier fra ledelsen gav både en følelse af at være overladt til sig selv og at have stort set frie hænder med hensyn til valg af transportmetode og de hermed forbundne om�kostninger.



En af årsagerne til ledelsens ringe bevågenhed skal nok ses i det faktum, at der er meget få klager over virksomhedernes transporter sammenholdt med det faktum, at virksomhedernes omkostninger til transport udgør en relativt lille del af omsætningen.



Alle virksomheder havde problemer med umiddelbart at give andet end et kvalificeret gæt på, hvad transportomkostningerne var. Flere måtte vende tilbage, andre var nogenlunde sikre. En yderligere opdeling på f.eks. type, områder og lignende var ikke mulig, ligesom kun et fåtal var bekendt med omkostningerne disponeret af andre afdelinger. Ofte var mæng�derne bedre kendt.



Informationsniveauet var her meget ringe hos såvel ledelse som medarbejdere.



Hypotese nr. 2 



Vor hypotese er derfor, at ledelsen i virksomhederne generelt viser transportydelsen ringe be�vågenhed. Det medfører, at man har meget ringe viden om de reelle transportomkostninger.



Aftaler med transportører laves i de 5 virksomheder. Disse aftaler udarbejdes af de udførende afdelingers medarbejdere og baseres kun for 2 af virksomhederne på en decideret 'Udbuds�pakke'. De øvrige indhenter tilbud fra kendte leverandører, sammenholder disse og vælger herefter det med den laveste pris. Vort indtryk er, at transport�indkøb ofte er præget af tradition; man spørger dem man kender; man bruger det, der virker, osv.



Resultatet af ovenstående fremgangsmåde er, at de indhentede tilbud blot danner basis for en ny prisliste gældende for det følgende år. En egentlig undersøgelse af markedet og dets muligheder gennemføres ikke. 



De indgåede aftaler (accepterede tilbud) er meget generelle, hvilket betyder, at de ikke dækker hasteordrer, særtransporter og lignende med specialindkøb til følge. Med hensyn til transport�kvaliteten indeholder ingen af aftalerne faktuelle kvalitetsmål som 'No cure - No pay'-klausuler, evalueringsmøder etc.



Hypotese nr. 3 



Vor hypotese er, at virksomhederne - som følge af den ringe interesse for transportydelsen - ikke udfører en professionel undersøgelse af transportmarkedet før be�slutning om transportkøb. Endvidere undlader man at indgå egentlige transportaftaler med 3. parts leverandører, med det resultat at såvel kvalitetsmål som aftalte ydelser ikke er tilstrækkeligt beskrevet.



Transportvalget - i dagligdagen - er altså ofte helt overladt til medarbejdere på et lavt niveau i virksomhederne. Valget er baseret på aftaler - hvis sådanne haves - der ofte er indgået af selv�samme medarbejdere. Kun få medarbejdere har en egentlig transportuddannelse, ligesom planer om uddannelse ikke foreligger i struktureret form.



Projektets formodede forskel i holdninger mellem ledelsen og de udførende medarbejdere har ikke været markant, eftersom begge parter ikke har andet end en 'common sense'-holdning til virksomhedens transportopgave i mangel af en reel politik på området.



Den anvendte fremgangsmåde betyder, at valget af transportform i virkeligheden ofte lægges ud til transportøren.



Vi observerede ikke nævneværdige forskelle hverken brancherne imellem eller mellem store og små virksomheder.



Hypotese nr. 4 



Vor hypotese er, at virksomhederne overlader transportvalget, og dermed initieringen af trans�portomkostninger og -form, til medarbejdere, der er forholdsvis lavt placeret i organisa�tionerne, og at der ikke er en tilstrækkelig koordinering imellem de transportindkøbende af�delinger. Endvidere foregår der ingen systematisk kvalifikationsudvikling af transport�medarbejderne.



Systematisk kvalitetsopfølgning sker ikke i nogen af de 5 virksomheder. Man nøjes med at følge op på klager fra kunder eller ved dårlige leverancer fra leverandører.



Mangel på kvalitetsmål sammenholdt med manglende registrering af fejl og mangler, gør, at ingen af virksomhederne har et klart billede af den faktiske transportkvalitet, der leveres til virksomhedernes kunder.



Hypotese nr. 5 



Vor hypotese er, at virksomhederne ikke foretager systematisk opfølgning af den udførte trans�portkvalitet, ligesom der ikke foretages løbende registrering heraf. Dette betyder, at man ikke har et klart billede af den faktisk udførte transportkvalitet.



Dette skal naturligvis dels ses i relation til manglende aftalegrundlag, og dels i det faktum, at den oplevede transportkvalitet var god.



2.5 Anbefalinger baseret på forundersøgelsen



På baggrund af forundersøgelsens resultater blev strategien for den efterfølgende konfirmative undersøgelse besluttet som følger:



Der indhentes oplysninger i op til 3 omgange:



1.	Indhentning af konkrete informationer og data via et tilpasset spørgeskema.

2.	Telefoninterviews på baggrund af returnerede oplysninger

3.	Mulige virksomhedsbesøg og interviews af relevante medarbejdere



Virksomheder



Der udvælges yderligere ca. 30 virksomheder spredt over de 2 brancher. Vi har fået bekræftet, at de 2 brancher giver en tilstrækkelig spredning i virksomhedsprofilerne, ligesom vi - efter forundersøgelsen - er af den opfattelse, at virksomhederne skal have en vis størrelse, for at det har relevans at afprøve projektets hypoteser. Forundersøgelsens mindste virksomhed var tæt på at være for lille.



Indhentning af konkrete informationer og data



Med de erfaringer, der er gjort med det første spørgeskema, udarbejdes et forenklet spørge�skema til brug for indsamling af informationer og data. Spørgeskemaet kombineres af spørgs�mål fra forundersøgelsens skemasæt (bilag 1) og struktureres efter oven�nævnte hypoteser.



Spørgeskemaet skal desuden indeholde spørgsmål omkring virksomheden (omsætning, organi�sation, kundestruktur, informationsgange, edb, ISO9000 og kvalitetspolitik); omkring trans�portmønster og -indkøb (markeder, aftale, egne versus fremmede vognmænd, mængder, tilbudsindhentning, priser, uddannelse og kvalitet) og omkring udførelsen af transportvalg (tilkald, evaluering af kvalitet, forudsætninger og erfaringer hos medarbejderne, informations�niveau om økonomi og kvalitet).



Telefoninterviews og virksomhedsbesøg



Efter en første gennemgang af de returnerede skemaer udføres et eller flere telefoninterviews med medarbejdere i virksomhederne. Disse interviews har til formål at afklare even�tuelle spørgsmål og uklarheder i de tilsendte svar samt at indhente mere holdningsprægede oplysnin�ger fra virksomhederne. Interviewene vil ofte omfatte flere medarbejdere i samme virksomhed, medarbejdere med forskellige funktioner og fra forskellige organisatoriske placeringer. I de tilfælde hvor det skønnes hensigtsmæssigt gennemføres tillige besøg i virksomheden, hvor de hidtil indhentede oplysninger søges verificeret og uddybet.



Afsluttende dataopsamling



Ved afslutningen af hver virksomhedsundersøgelse udarbejdes et dataskema, der indeholder alle de indhentede oplysninger med relevans til projektet. Virksomhedsinterne oplysninger udleveres ikke til andre uden forudgående tilladelse fra virksomheden.































3. To typiske virksomheder



For at give læseren af rapporten en bedre forståelse af, hvordan virksomhederne løser deres daglige transportopgaver, gennemgås i dette kapitel situationen hos to - i transportmæssig sammenhæng - typiske virksomheder udvalgt blandt dem, der har været undersøgt i projektet.



Den ene er en elektronikvirksomhed af de større med høj eksportandel og salg til det meste af verden. Den anden er en emballagevirksomhed af mellemstørrelse, der fremstiller og sælger et specialprodukt, som hovedsageligt sælges i Danmark og til få europæiske lande.



3.1 Elektronikvirksomheden



Eksemplet er en ordreproducerende virksomhed, der leverer udvikling og produktion af kundetilpasset højteknologisk udstyr af høj værdi.



Hovedmarkederne er Skandinavien og Europa, men også Indien er et vigtigt marked. 



Der benyttes et stort antal underleverandører (mellem 150 og 200), fordelt over mange lande. Den udenlandske afsætning sker først og fremmest gennem datterselskaber. I Danmark er der kun få, men store kunder.



Omsætningen ligger på 7-800 millioner kroner, hvoraf ca. 80% er eksport. Der er 6-700 med�arbejdere i moderselskabet.



3.1.1 Organisering af transport



Da virksomheden er ordreproducerende sker transporten grundlæggende på markedets og kundernes præmisser. Konkurrenterne og kunderne udgør sammen med sælgerne de ydre faktorer, der sætter rammerne for transportbeslutninger og transportudførelsen. Herefter er det den interne planlægnings opgave at sørge for, at vareflow ind og ud sker på den bedst mulige måde inden for disse rammer. Transport er et element i denne sammenhæng.



Følgende afdelinger/funktioner har direkte eller indirekte indflydelse på transport:



-	Shipping (refererer til økonomidirektøren)

-	Planlægning og operationelt indkøb

-	Råvare- og færdigvarelager (refererer til planlægning)

-	Salgslogistik/ordreadministration

-	Indkøbsfunktionen



3.1.2 De udførende



Der er tre funktioner, der står for den praktiske udførelse af hver sin del af transportopgaverne, nemlig råvarelageret, færdigvarelageret og shipping.



Råvarelageret modtager og lagrer råvarer og sørger selv for transport af råvarer/komponenter til og fra underleverandør i Danmark i nødvendigt omfang. Indkøbsafdelingen bestiller råvarer og inkluderer normalt levering i prisen. Undertiden er det dog nødvendigt at råvarelageret af�henter råvarer med egen transport for at få det til at klappe. Bestillingsedler fra indkøbs�afdelingen specificerer transportformen, i reglen bil. 



Færdigvarelageret sørger selv for alle indenlandske vareleveringer til kunder og bestemmer i den forbindelse selv, hvem der skal være transportør, og hvilken transportform der skal an�vendes. Færdigvarelageret sørger for pakning af alle varer til udlandet og meddeler oplysninger om den færdige pakkes rumfang og vægt til shipping. Der er tæt kontakt til planlægnings�afdelingen, shipping, sælger og udviklingsingeniører i det daglige.



Færdigvarelageret entrerer selv med fragtmænd og postvæsnet om den indenlandske transport. Der lægges vægt på at vælge leverandør bedst muligt under hensyntagen til kravene i kvalitets�håndbogen. Man tilstræber at opnå gode aftaler, eksempelvis mængde�rabat gennem "Postens kontraktkørsel". Ledelsen blander sig ikke i det daglige arbejde, hvis der ikke er problemer.



Kvalitet og leveringssikkerhed er vigtige krav. Der benyttes også i en vis udstrækning fragttaxi, når der skal leveres i hastesager, eller hvor der kræves særlig omsorgsfuld håndtering.



Shipping sørger for fragt- og tolddokumenter og bestiller transportør ved alle leveringer til udlandet samt ved import. Der er et team på tre shippingassistenter, der selvstændigt sørger for transport og tilhørende dokumenter. Man arbejder sammen om opgaverne, men har specialiseret sig i forskellige geografiske områder. Forsendelse og fakturering er de højst prioriterede opgaver.



Kriteriet for valg af transportør er: tillid, pålidelighed, fleksibilitet, kvalitet og pris. 

Der lægges vægt på, at der er et godt samarbejde med transportøren, at denne kender virksom�hedens behov og kan dække det. Fleksibilitet er vigtig. Prisen er lavere prioriteret. 

Virksomhedens kvalitetshåndbog til ISO 9001 har en særlig transportliste, der angiver hvilke transportører der anvendes til de forskellige destinationer.



Følgende har indflydelse på valg af transportøren i det aktuelle tilfælde:



-	størrelse af leverancen

-	destinationen

-	kundekrav

-	lokale forhold på destinationen



Ved småpakker anvendes kurér, der ofte kan tilbyde gode fragtrater, fordi man kan samle små�pakker i en større forsendelse og dermed få mest muligt ud af flyselskabernes regler for be�taling efter vægt og rumfang.



Ved rembours, der anvendes i mange kontrakter, bl.a. til fjernøsten, er der heri foreskrevet, hvordan transport skal ske. Modtagerlandets toldmyndigheder kan være en afgørende faktor for valg af transportform. Det kan være hurtigere at køre en vare frem og lade chaufføren skaffe den igennem tolden, end at sende varen med fly. Ved store forsendelser indhentes tilbud. Ellers anvendes prisliste.



Arbejdsgang



Når en ordre kommer ind, registreres den i ordrekontoret med kopi til shipping. Planlægnings�afdelingen tilrettelægger produktionen. Varen gøres klar på lageret. Shipping undersøger transportmulighed og booker fragt, normalt fly eller bil. Man rådfører sig med sælgerne, der er landeansvarlige, om specielle leverancer. Shipping har ikke direk�te kontakt med produktionen, men får oplysninger om mål, vægt og levereingstid fra færdigvarelageret, når varen er klar til forsendelse.

 

Shipping har normalt mindre end en uge - ofte kun 1 dag - til at arrangere transport. Det be�tyder, at det i reglen bliver med fly. Der kunne spares penge, ved at have bedre tid fra varen er færdig, til den skal være leveret. Ordrekontor og sælgerne presser ofte på for at få en transport gennemført hurtigt. 



Der opstår problemer, hvis en vare ikke kommer rettidigt igennem produktionen. Det kan med�føre at den bliver "short shipped", og ikke kan komme med en planlagt flyafgang. Det er trans�portøren, der sørger for det praktiske i sådanne tilfælde. Ship�ping får besked om løsningen.



Hastesager og brandslukning koster mange penge, selv om der er sket forbedringer i forhold til tidligere. Beløbet er dog ikke gjort op.

Shipping har ikke nogen opgørelse over, hvad de forskellige transportformer koster. 



3.1.3 De interne brugere



Salgslogistik/ordreadministration er en koordinerende funktion for salg og for datterselskaber. Opfatter sig som kundens repræsentant på stedet og ser til at kunderne får leveret varer�ne til tiden. Al kontakt til kunderne sker herigennem, derfor også eventuelle klager over fejllevering m.v. Denne funktion arbejder i det daglige tæt sammen med planlægning, produktion og fær�digvarelageret samt shipping. Salgslogistik har desuden ansvaret for beholdningerne på færdig�varelageret. Men man har hverken forudsætninger eller ønske om at påvirke transport�udførelsen, som man mener fungerer tilfredsstillende i dag.



Indkøbsfunktionen har ansvaret for alle indkøb, herunder også køb af transport. 

Indkøb af transport har imidlertid ikke været i fokus indtil for nylig. Derfor har man ikke blan�det sig i den måde, de udførende har administreret transportbestillinger. Imid�lertid har man netop påbegyndt undersøgelse af transportindkøbene, idet man overvejer at skitsere et totalt transportkoncept og herunder en formulering af en sammen�hængende transportpolitik for virk�somheden. Man håber hermed at kunne opnå et forbedret transportflow og besparelser gennem fordelagtige langtidsaftaler med transportørerne. 



I dag er det de udførende, der mere eller mindre på egen hånd fastlægger politikken for indkøb af transport. Den fremtidige politik bør efter indkøbsfunktionens opfattelse udformes i et sam�arbejde mellem projektsalg, shipping og indkøb.



Tender & Contract Management under salgssupport udfærdiger kontrakter m.v. i samarbejde med sælgerne. Det er sjældent, at der specificeres transportkrav i kontrakterne. Det hænder dog med rembourser. Men i så fald rådfører man sig med shipping, der på egen hånd disponerer transporten bedst muligt. Man har hverken indsigt i eller ønske om at få indflydelse på trans�portbeslutningerne. 



3.1.4 Transportpolitik 



Der findes ikke en klart formuleret politik for transport i sig selv. Hvis den findes, så kendes den ikke af medarbejderne. Der er imidlertid ingen af dem, der træffer beslutninger om trans�port i det daglige, der savner en formuleret politik. På det formalistiske plan henviser med�arbejderne til, at kvalitetsmanualen indeholder transportlister, der viser, hvilke speditører der anvendes. Hvis man er i tvivl, kan man bare slå op der. De, der benytter listerne, ved ikke, hvorledes de er blevet udarbejdet (formentlig af den tidligere logistikfunktion), og hvem der tager sig af opdateringen af dem. 



Der bygges videre på erfaringer fra tidligere og på sund dømmekraft. Man forstår at vælge de transportører, der er gode på de respektive destinationer og til de enkelte opgaver. Beslut�nings�tagerne på det operationelle plan synes ikke selv, de savner bedre kriterier. 



Der er ingen af dem, der har med udgående transport at gøre, der er i tvivl om, at hensynet til kundekrav og aftalt levering er det vigtigste, og at varen skal leveres til tiden, til den rigtige adresse og ubeskadiget. 



Beslutninger omkring valg af transport er i høj grad overladt til det operationelle niveau. Her føler man, at man har ret frie hænder og stor indflydelse på den faktiske politik. I virkeligheden er det meget få personer blandt de interviewede fra andre funktioner, end dem der direkte be�stiller transportøren, der interesserer sig for selve transporten og transportformen. Man koncen�trerer sig om at kræve, at råvarer skal være til stede til tiden, at kunden får sine varer til tiden, og at transporten sker på betryggende vis og til en rimelig pris. Og så føler man sig tryg ved at shipping og færdigvarelageret sørger for den fornødne transport.



3.1.5 Økonomi



Der findes ingen separat opgørelse af transportomkostninger fordelt på transportaktiviteter. De tre transportfunktioner har hver især en formodning om deres egne samlede transport�omkostninger.



Økonomifunktionen er ikke i stand til umiddelbart at oplyse samlede tal for transport�omkostninger, da de er fordelt på forskellige konti og undertiden tillige vanskelige at adskille fra andre omkostninger.



Eftersom eksport udgør ca. 80 % af omsætningen er det shipping, der administrerer hoved�parten af virksomhedens transportomkostninger. Omkostninger gennem færdigvarelageret til indenlandsk transport ud af virksomheden og transport til og fra råvarelageret udgør for�modentligt ca. en fjerdedel af de samlede transportomkostninger.



De tre transportfunktioner tilstræber hver især at minimere omkostningerne til transport. Men der foretages tilsyneladende ingen central eller koordineret gennemgang og vurdering af trans�portomkostningerne.



Det er på det foreliggende grundlag vanskeligt at vurdere, hvor mange penge der ville kunne spares ved en bedre styring af transporten og ved en klarere politik på området. Men det er en udbredt opfattelse, at der vil kunne opnås væsentlige besparelser uden at skulle gå på kom�promis med kravet om fleksibilitet og kundeorintering.



Det kræver imidlertid en ledelsesmæssig interesse for området og en overordnet sty�ring og koordinering, hvor transporten ses i sammenhæng med virksomhedens øvrige logistik.



For at få et billede af, hvorledes transportomkostningerne er sammensat i dag, fore�slås, at der i første omgang foretages en gennemgang efter følgende hovedretningslinier:



totale transportomkosninger i forhold til total omsætning

transportomkostninger fordelt på transportleverandører

transportomkostninger på indenlandsk omsætning

transport til og fra underleverandører (råvarelageret)

transportomkostninger for eksport og import



I fremtiden bør det tillige være muligt at få en opgørelse over omfang og omkostninger henført til forskellige destinationer og transportformer (bil, tog, skib m.v. og luftfragt). 



3.1.6 Konklusion/anbefalinger



Virksomhedens transportpolitik er ikke beskrevet eksplicit, men fremgår indirekte af kvalitets�håndbogen, som bl.a. rummer liste over godkendte transportører.



Transport har meget lav ledelsesmæssig bevågenhed. Årsagen hertil er formodentligt, at trans�portomkostninger kun udgør en lille andel af omsætningen. 



Samarbejdsaftaler med transportører indgås på grundlag af kendskab til branchen og tidligere erfaringer med den pågældende. Der udvises en meget begrænset systematik i evaluering ved fortsættelse af samarbejdet. 



Det er i høj grad overladt til de tre funktioner, der står for den daglige bestilling af transport selv at tage beslutninger og eventuelt tillige at indgå samarbejdsaftaler med transportører. Der�for kan det også undre, at der ikke fra ledelsens side gøres mere for at give de personer, der beskæftiger sig med transport, en systematisk efteruddannelse på området, så de til stadighed har en opdateret viden om de forskellige transport�muligheder, der findes, og dermed bliver bedre til at stille krav til leverandørerne. 



Valg af transportform træffes udfra kriteriet, at kunden skal have varen til tiden. En dyr trans�port kan undertiden redde fejl i planlægning eller produktion. De øgede transport�omkostninger forbundet hermed er ikke i fokus. 



Virksomheden gør sig ingen overvejelser om transportformens energi- eller samfunds�økonomiske betydning.



Der er udbredt tilfredshed blandt brugerne i virksomheden med den måde transporten fungerer på, men der er imidlertid grundlag for at antage, at der igennem en ledelsesmæssig fokus på transport og logistik vil kunne opnås en økonomisk mere optimal transport uden at sætte kundetilfredshed over styr. Det anbefales i den forbindelse, at der udarbejdes opgørelser, der gør det muligt at analysere transportomkostninger henført til de forskellige destinationer, trans�portformer og omsætning. 



3.2 Emballagevirksomheden



Virksomheden fremstiller egenudviklet transport- og opbevaringsstativer i stål og aluminium. Hovedmarkederne er detailhandelskæder i Danmark, England, Tyskland og Holland samt visse andre europæiske lande. Der er ca. 200 ansatte og årsomsætningen er på ca.200 mio. kr. Denne omsætning er fordelt med ca. 20% på hjemmemarkedet og 80 % eksport.



En del af de danske kunder er meget store og sørger selv for at afhente varerne, idet de ofte har lastvogne forbi. Den øvrige transport af varer ud fra virksomheden sker hoved�sageligt med bil. Varer til England sendes med skib. Tog benyttes nødigt, fordi virksomheden er bange for, at der skal ske fejl og beskadigelser ved omladninger.



Generelt sælges varerne frit leveret. Man ønsker ikke at tjene på transporten. Omkostningerne til transport bliver efterkalkuleret for hver enkelt transport. De samlede trans�portomkostninger skal på årsbasis balancere med det budgetterede.



3.2.1 Organisering af transport



Der er tre funktioner, der beskæftiger sig med transport:



1. Eksport og shipping funktionen, der er samlet med samme person, som leder. Her besluttes alle transporter til eksportmarkedet, og der træffes tillige aftaler med vognmænd.



2. Lageret sørger for at varerne bliver gjort klar til forsendelse. Lageret er en integreret del af produktionen. For varer til forsendelse i Danmark skaffer lageret selv vognmand, mens vogn�mænd til eksportlæs rekvireres fra shipping.



3. Indkøb sørger for indkøb af råvarer og materialer og har ansvaret for at disse kommer frem til produktionen til tiden. En del af råvarerne hentes i fjernøsten, bl.a. Kina. Som regel er varerne købt frit leveret. Men i nogle tilfælde går indkøb ind og specificerer transporten.



Eksport/shipping



Eksportmedarbejder indkøber transport til alle eksportforsendelser. Indkøbene sker hos kendte transportører. Der lægges vægt på: hurtige tilkald, leveringssikkerhed og pris. Nogle marke�ders agenter bestemmer selv transportør.



På eksport til Holland benytter man en transportør, der kan give en fordelagtig rate, fordi han tager returgods med til Danmark. På Tyskland anvendes mange forskellige afhængigt af den pris, der kan opnås. I det hele taget shopper man rundt for at opnå en fordelagtig pris og har ikke langtidsaftaler med nogen.

 

Lageret



Lageret skal � ved levering af en kundeordre � plukke varerne frem fra lagerplads og anbringe dem i forsendelsesområdet. Ved ankomst af lastbil læsses denne, der kvitteres og varen leveres til kunden. Kundeordre kan være både til levering i Danmark, til afhentning af kunde eller til eksport til kunde/agent i udlandet.



Forsendelser til Danmark rekvireres af lageret selv i det omfang kunden ikke selv afhenter va�ren. Der bruges normalt de samme 3�4 fragtmænd � og prisen fastsættes ud fra listeprisen. Ved større leveringer (sjældent) spørges om prisen. Bane anvendes helst ikke på grund af frygt for transportbeskadigelse under omlastning. Endeligt sendes reservedele ofte via Postvæsnet. 



Ved eksportforsendelser rekvirerer � som nævnt � shippingfunktionens medarbejder transporten. Lageret er her ikke involveret med andet end læsning. For ca. 90% af ordrerne har lageret 2 dage til at klargøre forsendelsen (plukke og pakke). Med hensyn til økonomien har lageret ingen informationer omkring denne.











Indkøbsafdelingen



Som nævnt leveres de fleste materialer og råvarer til virksomheden frit. I visse tilfælde, f.eks. på det tyske marked, er det imidlertid mere fordelagtigt selv at sørge for transportør. Indkøbs�afdelingen skønner at ca. 20% af fragten til virksomheden sker med skib. Resten med bil. Ind�købsafdelingen føler ikke behov for at koordinere sine transportvalg med de udgående trans�porter, da der normalt er tale om forskellige geografiske områder.



Problemer



Eksportafdeling-shipping er chef for forsendelsen. Produktionschefen er chef for lageret. I det daglige arbejde forekommer der undertiden praktiske problemer, idet lageret ikke altid er til�fredse med de vogne, som shipping har rekvireret og med det tidsvarsel, der gives for trans�porten. Det giver anledning til at man får urimeligt lange ventetider og i nogle tilfælde må sende vognmanden hjem og bede om en anden bil med det rigtige mål.

 

Der kunne opnås en bedre motivation af lageret og færre fejltagelser, hvis der var en kla�rere politik og bedre information eller, hvis der var en klar fordeling af be�slut�������������nings�kompetencen mellem langsigtede aftaler og daglig rekvisition af transportmiddel. 



Der benyttes ikke et egentligt evalueringsskema over for de anvendte transportører. Men den personlige kontakt til disse og risikoen for at vælge andre medfører, at der løbende sker en vurdering af hver enkelt. Kundens tilfredshed med transporten spiller naturligvis en stor rolle. Denne personlige vur�dering/erfaring kombineret med viden om markedet ligger til grund for de løbende valg. 



3.2.2 Transportpolitik 



Kravene til transport skal passes ind i den overliggende politik for levering, som siger standard�leveringstid på 8 uger og en leveringssikkerhed på 98 %.



Virksomheden har ikke nedskrevet sin politik vedrørende transportkøb, men følgende politik fremgår af samtaler med ledelse og medarbejdere:



Transport skal vælges, således at varen når frem til kunden til tiden og i ubeskadiget tilstand. Hvor det er muligt skal fragtomkostninger være indeholdt i varens pris. Det gælder såvel ved køb som ved salg. Der skal ikke tjenes penge på transporten. Men der skal tilstræbes så billige transporter som muligt inden for de kvalitetsmæssige krav.



Der anvendes eksterne transportører, hovedsageligt fragtmænd, som man har et godt kendskab til. Ved eksport gøres der meget ud af at få transporten så billigt som muligt i det enkelte til�fælde. Der indhentes ofte parallelle tilbud. Langtidsaftaler benyttes kun undtagelsesvis.

Ved valg af transportør lægges vægt på: fleksibilitet (kort tilkaldetid), levering til tiden og en god kvalitet af bilen.



3.2.3 Økonomi



Virksomheden har ikke umiddelbart tilgængelige tal for transportomkostningerne, men det skønnes at den gennemsnitlige transportomkosntning er på ca. 2.8% af omsætningen. Hertil kommer transportomkostninger til indkøb for de varer, man selv sørger for trans�port af (ca. 225.000 kr/år). Værdien af de fragtomkostninger, som afholdes direkte af kunderne og af leve�randørerne beløber sig skønsmæssigt til i alt ca. 1.2 mio. kr/år.



3.2.4 Konklusion/anbefalinger



Der findes ikke en formuleret politik for indkøb af transport. De medarbejdere, der står for de daglige transporter, savner imidlertid heller ikke en sådan. De bruger sund fornuft samt kendskab til markedet og transportørerne.



Der er en generel holdning til transport der prioriterer hurtig tilkaldetid og leveringskvalitet højere end pris. Beslutningerne omkring valg af transportør er alene lagt ud til shipping og lageret. Det er meget få personer i øvrigt udover indkøbsafdelingen, der er involverede i disse transportvalg, ligesom der generelt ikke er den store interesse omkring disse ting blandt sæl�gerne.



Eksport/shipping bør opstille en række generelle krav til transporter til udlandet. Disse krav skal formuleres i samarbejde med lageret, indkøbsfunktionen og salgsafdelingen. En sådan for�muleret transportpolitik nedskrives og kan herefter indgå i virksomhedens kvalitetsprofil. 



Tilkald af vogne sker ikke tilstrækkeligt koordineret med lageret. Ofte holder der mange vogne og venter på at blive læsset, ligesom der er tilfælde, hvor de rekvirerede vogne ikke er i stand til at have det læs, der skal af sted.



Det bør overvejes hvorvidt, der skal laves en decideret aftale med en eller flere speditører gæl�dende for f.eks. en 2�årig periode. En sådan aftale skal sikre virksomheden en stabil sam�arbejdspartner, en ensartet kvalitet og en kendt pris (gradueret på mængder).



Kvalitetskrav bør også omfatte tilkaldetid, vognkapacitet etc. Man bør være opmærksom på, at der ikke anvendes for megen tid på indhentning af tilbud, rekvirering af transporter etc. Man bør overveje, hvorvidt en elektronisk opkobling kunne etableres til en transportpartner. 



Lageret bør inddrages og gøres medansvarlig for en formaliseret transportpolitik for virksom�heden. Lageret bør udarbejde en 'kravspecifikation', der kan anvendes ved indgåelse af aftale med og ved rekvisition af transportør.



Lagerets arbejde besværliggøres af 3 forhold:



1.	forkert lastbiler ankommer

2.	manglende koordinering af tilkaldte lastbiler

3.	organisatoriske problemer



ad1

Lastbiler kan eksempelvis ikke have det læs, der står klar til kunden (eksempel: der er i alt 6 lademeter, men vognen har kun kapacitet til 4 lademeter!). Dette kan skyldes såvel indkøbs� som vognmandsfejl. Det er også forekommet, at en leverance af finerplader har været beska�diget på grund af forkert håndtering under transport. Det skyldes uvidenhed om hvorledes va�rerne skal lastes og håndteres.



ad2

Lagerets arbejde besværliggøres af manglende koordination og information omkring tilkaldte biler � hvornår mon bilen til X kommer? Ligeledes må lastbiler holde og vente i kø, når disse er tilkaldt. Der bør opstilles regler for, hvordan tilkald koordineres.



ad3

Splittelsen mellem hvem der rekvirerer transport (Lageret: Danmark; Indkøbsafdelingen: Ud�landet) giver organisatoriske problemer i retning af manglende ansvar for f.eks. koordinering af lastbiler til forsendelsen. Det bør overvejes, hvorvidt dette pro�blem løses bedst ved 1) at lægge transportrekvirering eet sted eller 2) ved at opstille klare politikker og tilhørende informations�veje ved rekvirering af transport fra to kilder i virksomheden. 



En mulighed var at kombinere disse to måder således: 

-	transportaftaler (forhandlinger og 2�årige kontrakter) lægges hos indkøbsafdelingen og 

-	rekvirering af lastbiler lægges hos lagerkontoret

4. Konfirmativ undersøgelse 



De opstillede hypoteser fra pilotundersøgelsen blev søgt verificeret gennem en opfølgende undersøgelse i en bredere kreds af virksomheder fra de to brancher. 



Det blev besluttet at gennemføre undersøgelsen ved hjælp af udsendelse af spørgeskemaer, der efterfølgende blev suppleret med interviews enten ved besøg i virksomheden eller via telefon, afhængig af virksomhedens størrelse og organisatoriske komplek�sitet.



Spørgeskemaerne blev udformet med udgangspunkt i de opstillede hypoteser, dog naturligvis således at disse hypoteser ikke fremgik af det udsendte skema. I bilag 3 er vist et eksemplar af det komplette spørgeskema, der blev anvendt til internt brug, som støtte ved det supplerende interview. Det udsendte skema var en delmængde af dette skema. I forbindelse med interviews er der tillige stillet en række uddybende spørgsmål omkring valg af transportmiddel, miljøkrav, antal transporter, tendenser på området m.v., der ikke fremgår af skemaet.



4.1 Virksomhederne



Der blev udvalgt ca. 40 virksomheder, der fik henvendelse om at deltage i denne del af under�søgelsen. De er valgt tilfældigt ud fra de to branchers medlemsfortegnelser. Det har givet en naturlig geografisk og størrelsesmæssig spredning i begge brancher. I alt 31 virksomheder har tilbagesendt skema og deltaget i den supplerende interviewundersøgelse.



Der er i metodikken lagt vægt på at få forklaringerne bag ved skemabesvarelserne frem, for at få en god forståelse af de enkelte virksomheders interne beslutningsprocesser og bevæggrunde for at handle, som de gør. Sigtet har primært været at tegne et billede af de typiske handlings�mønstre og baggrunde herfor i to brancher og ikke at kunne fremlægge et statistisk bevis for danske virksomheders transportadfærd i almindelighed. Resultaterne skal derfor tolkes som typiske eksempler fra virksomhedernes virkelighed og kan ikke uden videre anvendes generelt i andre brancher.



4.2 Resultater og diskussion



Dette kapitel indeholder resultater af spørgeskema- og interviewundersøgelsen.



De valgte virksomheders størrelse fordeler sig efter omsætning som vist på fig. 1. Deres transportomkostninger i forhold til omsætningen er vist i fig. 2 og 3.



To af elektronikvirksomhederne ønskede ikke at opgive omsætning af konkurrencemæssige grunde og er derfor udeladt i disse figurer.

Figur 1: Omsætningsfordeling
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Figur 2: Transportomkostningers andel - Emballagevirksomheder
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Figur 3: Transportomkostningers andel - Elektronikvirksomheder
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4.2.1 Transportopgaven 



Kernen i transportopgaven er at få råvarer og halvfabrikata bragt ind til virksomheden i rette tid til at kunne overholde en produktionsplan og efterfølgende at kunne levere varerne ud til virksomhedens kunder på en tilfredsstillende måde. D.v.s. til aftalt tid og af god kvalitet. Den eksterne transport skal derfor ses i sammenhæng med virksomhedens interne produktionssystem og logistik og med de ydre krav og vilkår, som virksomheden ønsker at imødekomme.



De ydre faktorer, der påvirker transportprocessen og dens valg, er således udover leverandør�muligheder og kundekrav tillige transportstruktur, konkurrenceforhold og myndighedskrav. Virksomhedens viden og bevidsthed om disse ydre forhold og dens evne til at drage nytte af denne viden er - alt andet lige - afgørende for om transporten kan blive optimal.



I kapitel 3 er der givet to typiske eksempler på transporthåndtering i virksomheder.



4.2.2 Transportpolitik



For at kunne handle rationelt og ensartet i en organisation er det nødvendigt, at der er en fælles opfattelse af virksomhedens politik, mål og strategier på alle områder. Det gælder også trans�port til og fra virksomheden. Transportpolitikken skal beskrive virksomhedens overordnede syn på transport og kunne danne grundlag for de operationelle retningslinier, systemer og procedurer, som er de praktiske værktøjer i det daglige arbejde.



En nedskrevet politik er ikke en forudsætning for at en virksomhed kan bære sig fornuftigt ad i sit valg af transport. Men det er langt lettere for alle i virksomheden at vide, hvad de har at rette sig efter, og det er langt lettere for samarbejdet både internt og eksternt, hvis der findes et dokument, som beskriver virksomhedens overordnede politik, og som er godkendt af ledelsen. Ikke mindst i forbindelse med kva��litets��sty�ring, medarbejderskift og skift af ekstern transportør, er en indarbejdet og dokumenteret transportpolitik en klar fordel. 



Desuden vil selve processen med at få nedskrevet og godkendt en politik kunne føre til nogle nyttige justeringer af fastlåste strukturer og traditionsbundne handlinger.

Figur 4: Haves en transportpolitik?
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Tabel 1: Transportpolitik
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Tabel 2: Transport - en vigtig konkurrenceparameter?
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Ikke desto mindre er der kun i gennemsnit 23 % af virksomhederne, der har en nedskrevet og indarbejdet transportpolitik, jvf. tabel 1 og fig. 4. (13 % af elektronikvirksomhederne og 33 % af emballagevirksomhederne).  Herudover angiver 38 % af elektronik�virksomhederne og 27 % af emballagevirksomhederne, at de har en uformel transportpolitik, mens resten af virksom�hederne hverken har en formel eller uformel politik på området. 



Disse tal harmonerer dårligt med, at i gennemsnit ca. 71 % af virksomhederne betragter trans�port som en vigtig konkurrenceparameter, (jvf. tabel 2). Tallene kan forklares med, at transport�opgaven løses tilfredsstillende, hvad angår de primære krav om levering til tiden og i den lovede kvalitet, og at der ikke lægges så megen vægt på de andre elementer som transport�form og transportomkostninger, når blot kunden er tilfreds. Desuden udgør transport�omkostningerne kun en lille andel af de samlede omkostninger og er ikke i ledelsens fokus, når der blot ikke opstår problemer.



Virksomhederne er blevet spurgt, om de har en transportpolitik, og i givet fald om den er skriftlig formuleret, eller om den blot eksisterer uformelt. Desuden er de blevet spurgt, om de betragter transport som en vigtig konkurrenceparameter. En sammenligning mellem brancherne viser, at en større andel af emballagevirksomhederne har en formuleret transportpolitik og betragter transport som en konkurrenceparameter. Det kan relateres til, at i denne branche svarer transportomkostningerne til en større andel af om�sætningen.



De virksomheder, der havde en transportpolitik nedskrevet, bruger den især, når de skal infor�mere nye transportører eller fastholde gamle transportører på, hvilke krav de stiller. F.eks. får transportøren et eksemplar af transportpolitikken, når der indgås trans�portaftaler, således at han kender virksomhedens holdning på området.

Nogle af lederne i de virksomheder, der ikke har en nedskrevet politik, siger, at de føler sig overbeviste om, at medarbejderne er klar over, hvad den uformelle politik går ud på. De "relevante" medarbejdere er ikke i tvivl, mener de. Andre mener, at politikken indikeres via budgetterne, hvor der afsættes et beløb til transport.



På mange måder er det naturligvis rigtigt, at der ligger mange indirekte signaler i virksom�hederne, problemet er blot, at det ikke forhindrer medarbejderne længere nede i organisationen i at føle, at de ikke har retningslinjer, og at området generelt ikke nyder stor bevågenhed. For�muleringer som "så længe vi ikke hører noget, er det formodentlig godt nok" er meget udbredt - og velbegrundet.



4.2.3 Transportomkostninger 



For at få et grundlag for at kunne vurdere hvor stor vægt man tillægger omkostninger til køb af transportydelser blev virksomhederne spurgt, om de løbende lavede opgørelser over omkostningerne og disses fordeling på lande, kunder, transportører el. lign.



På spørgsmålet om, hvorvidt virksomhederne registrerer transportomkostningerne, og om der udarbejdes statistikker herfor, fordelte svarene sig som vist i tabellerne 3 og 4 og de tilhørende figurer 5 og 6.



Figur 5: Registrering af transportomkostninger
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Tabel 3: Registrering af transportomkostninger?
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Figur 6: Statistik over transportomkostninger
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Tabel 4: Statistik over transportomkostninger?
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Her viser det samme billede sig som for transportpolitik. Emballage�virksomhederne er typisk mere opmærksomme på transport�omkostningerne end eletronikvirksomhederne.



De fleste virksomheders ledelse interesserer sig ikke for, hvorledes transporten sker. 



Emballagevirksomhedernes større interesse for transporten hænger givetvis sammen med, at den i forhold til varens værdi udgør en relativt stor procent. Transportkøberne er da også her meget årvågne på priser.



Alle virksomheder har været ude for at blive kontaktet af transportører, der tilbyder sig til meget lave priser. Selvom indkøberne er prisbevidste, er der alligevel meget lidt interesse for disse nyopståede dumping tilbud. Frygten for, at noget kan gå galt undervejs, er større end lysten til at spare de sidste kroner. Tilsyneladende er der også en intuitiv fornemmelse af, baseret på mange års transporthandel, hvor meget transport bør koste, og hvor langt ned det kan være forsvarligt at gå. Indkøberne er ikke interesserede i at eksperimentere for meget på grund af den medfølgende usikkerhed.



Så længe transportomkostningerne ikke bliver uforholdsmæssigt store eller især vokser plud�seligt, beskæftiger ledelsen sig meget lidt med transport. 



I en virksomhed var transportområdet f.eks. blevet bedt om at reducere omkostningerne med 10 %, samtidig med at der blev rationaliseret på andre områder. Men man havde i øvrigt ikke fået retningslinjer for, hvorledes dette skulle ske. 

Det gav problemer, fordi ledelsen ikke samtidig var villig til at acceptere f.eks. dårligere ser�vice eller differentieret service overfor kunderne som følge af det mindre budget til trans�port. Og da der ikke fandtes nogen politik på området, som man kunne tage udgangspunkt i ved gennemførelse af en sådan reduktion, var det ikke muligt at gennem�føre forandringerne uden store interne konflikter.



4.2.4 Transportmarkedet



Tabel 5 viser, at ca. halvdelen undersøger markedet løbende og halvdelen i forbindelse med kontraktfornyelse. Det bemærkes at nogle har svaret "ja" til både løbende indsamling af infor�mation og særlig undersøgelse i forbindelse med kontraktfornyelse.

Tabel 5: Undersøgelse af markedet
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Går man bag om disse tal viser det sig, at virksomhederne jævnligt får henvendelse fra trans�portudbydere, der tilbyder sig med attraktive ydelser. Det er således ikke virksomhederne, der går ud systematisk og undersøger markedet. De får oplysningerne løbende. Og nogle gemmer dem så til den årlige kontraktfornyelse. 



Det bekræftes også af tabel 6, der viser, at kun mellem en fjerdedel og en tredjedel af virksom�hederne laver et egentligt udbudsmateriale.



Tabel 6: Skriftligt udbudsmateriale
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De fleste virksomheder lægger stor vægt på at have et nært samarbejde med deres trans�portører. Det er vigtigt, at transportøren forstår virksomhedens ønsker og leverer varen ret�tidigt og til den korrekte afdeling hos kunden. En god service, fleksibilitet og præcision i leve�ringen prioriteres normalt højere end prisen.



Særlig for elektronikvirksomheder som leverer følsomt udstyr af høj værdi, er det meget vig�tigt, at den, der transporterer godset, er helt klar over, hvordan det skal hånd�teres. Dette for�hold medfører også, at sådanne virksomheder ikke ønsker, at der skal ske omladninger under�vejs til kunden og derfor udelukker jernbanetransport. 



Tilsvarende specifikke krav til størrelse af lad og krav om lukket transport, grænser for tempe�ratur og fugtighed etc., som også gælder for mange emballagevirksomheder, er med til at ind�snævre de muligheder, der er for at skifte til anden transportør eller transportform. Ofte er disse særlige krav ikke specificeret skriftligt, men kun kendt af den transportør, man plejer at bruge. Og det er med til at give en unødvendig barriere for at foretage et udbud til alternative transportører og transportformer.



På spørgsmålet om, hvorvidt virksomheden i dens valg af transportør lægger mest vægt på prisen eller på den service, der tilbydes, svarer en overvejende del, ikke overraskende efter ovenstående, at service er det vigtigste, jvf. tabel 7.



Tabel 7: Vigtigste købskriterium
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Tabel 8 indikerer, at der indgås skriftlige aftaler med transportør hos i gennemsnit �77 % af virksomhederne. De uddybende interviews viser imidlertid at størstedelen af disse aftaler ikke er egentlige aftaler, men kun en bekræftelse af tilbud, som er fremsendt af transportøren, uden at der har foreligget et specificeret krav fra virksomheden. Sådanne tilbud fremkommer iøvrigt i stort omfang grundet et stort udbud af tranportører på markedet. Dette er samtidig medvirkende til, at mange virksomheder ikke bekymrer sig om at formulere egne krav, men tager de tilbud, der forekommer at passe bedst til situationen.



Tabel 8: Laves skriftlige aftaler?
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Aftaler mellem virksomheden og transportøren, omfatter typisk mæng�de, desti�nation og hyppighed. Ikke mindst det sidste er i øvrigt et spørgsmål, som indkøberne ofte må diskutere med andre afdelinger i virksomheden. Hvis f.eks. der kun er afgang til Italien torsdag, fordi mængde og pris gør andet urationelt, kan det være svært at forklare sælgere, produktion etc. at det, de har færdig fredag, som kunden i Italien gerne vil have hurtigst muligt, må vente til næste torsdag med at komme afsted. Her vil der ofte opstå diskussioner om vigtighed, service og omkostninger og transportmedarbejderne vil nemt komme til at stå lidt svagt, fordi deres område ikke har været genstand for så meget opmærksomhed, og der ikke er formuleret klare politikker/retningslinjer på området.

Tabel 9: Indgår flere afdelinger transportaftaler?
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Tabel 9 viser, at der i gennemsnit er 42 % af virksomhederne, der har flere afdelinger, der træffer aftaler med transportører. Indkøbsafdelingen indgår som regel aftale med de trans�portører, der skal levere varer til virksomheden, mens varer ud af virksomheden normalt er en opgave for salgsafdeling, produktion eller lager. Der er i nogle virksomhed er en tendens til, at indkøbsafdelingen skal forestå alle aftaler om køb af transportydelser.



4.2.5 Beslutningsprocessen



Hypotese 4 beskæftiger sig med, hvorledes de daglige transportkøb foregår. Om der er flere afdelinger, der rekvirerer/køber transport til daglig, hvordan det i givet fald er koordineret, og hvilke forudsætninger medarbejderne har for at kunne klare opgaven.



Tabel 10: Står flere personer for det daglige valg af transport?
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Tabel 11: Er der koordinering mellem flere afdelingers indkøb af transport?
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Tabel 12: Gives efteruddannelse til transportmedarbejdere?
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Disse skemabesvarelser underbygger antagelsen om risiko for manglende ko��������ordine�ring. 



Det daglige transportkøb foretages ofte af medarbejdere i forsendelses-, lager- eller salgs�funktionen for den udgående transport og i indkøbsafdelingen for indgående transport. Ofte har virksomhederne udvalgt et begrænset antal transportører, der er specialister på bestemte markeder, hvorefter det daglige køb sker i henhold hertil og ofte uden, at der indhentes pris�tilbud på transporten. I de tilfælde, hvor der ikke foreligger aftaler med bestemte transportører, er det de daglige transportkøbere, der beslut�ter, hvordan transporten skal ske. I relativt mange tilfælde er det de udførende medarbejdere, der de facto lægger virksomhedens politik på om�rådet, uden at andre i virksomheden interesserer sig for, om den er den mest hensigtsmæssige. Så længe der ikke er klager fra kunderne, og transportomkostningerne ikke stiger pludseligt, skønnes alt at være i orden. 



Kun omkring en tredjedel af virksomhederne giver disse medarbejdere en efteruddannelse på området (tabel 12), og de er ofte oplært til jobbet i virksomheden uden nogen særlig teoretisk uddannelse på området. Der er forholdsvis få speditøruddannede personer i virksomhederne. Den information og opdatering om nye muligheder, der dukker op, får medarbejderne i reglen fra transportleverandørerne.



Hverken medarbejdere eller ledelsen i virksomhederne mener, at de efteruddannelsestilbud, der i øjeblikket er på markedet, er særlig interessante. Nogle af lederne deltager i møder og konfe�rencer, men finder det ofte svært at relatere deres egne specifikke problemstillinger til de mere generelle præsentationer. 



En emballagemand udtalte f.eks., at det var uinteressant for ham at høre på, hvordan man kan bruge kurer, eller hvordan man kan lave specialtransportaftaler, når hans behov var at få flyttet 3.500 m3 om dagen. Den på-jobbet-træning, der fungerer som uddannelse, er tilsyneladende udmærket, når det gælder de daglige rutiner. Blot kan man sige, at det ofte er konserverende for de vaner, der går i arv fra generation til generation af transportindkøbere. Impulserne til forandring skal ofte komme ude fra.



4.2.6 Transportkvalitet 



I det følgende er set på håndteringen af transportkvaliteten. Det skal ses på baggrund af hypo�tese 5 (om manglende opfølgning og kontrol) og virksomhedernes angivelse af transportkvalitet som en vigtig konkurrenceparameter.



Nedenfor ses på virksomhedernes behandling af informationer om transport�reklamationer.



Tabel 13. Transportreklamationer - Registrering, arkivering og statistik
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Tabel 13 viser, at rundt regnet en tredjedel af virksomhederne ikke registrerer transport�reklamationer overhovedet. Når man efterfølgende spørger dem, om de ingen reklamationer har er svaret typisk, at det er sjældent, og at man klarer problemerne på stedet, når de opstår, og derfor ikke behøver at registrere dem. Mange angiver dog også, at de følgeomkostninger, der er forbundet med udbedringer kan være betydelige, når de forekommer. 



Af de ca. to tredjedele af virksomhederne, der registrerer og arkiverer oplysninger om transportreklamationer er det kun ca. halvdelen der bruger disse oplysninger til noget. (Rubrikken "laver desuden statistik"). Og det er typisk til at måle, hvorledes kvaliteten af de leverede transporter udvikler sig, og om man lever op til fastsatte mål for leveringssikkerhed med videre. Disse statistiske data anvendes således både internt som dokumentation for opnået mål for kvalitet og eksternt i forbindelse med evaluering af de transportører, man samarbejder med.



At det kun er ca. en tredjedel, der anvender disse oplysninger systematisk, peger også på trans�portområdets lave bevågenhed hos ledelsen.

Mange af de deltagende virksomheder har et ISO kvalitetssystem eller tilsvarende, men det er relativt få, der har inkluderet transport heri. De fleste nøjes med at sætte et bilag ind i kvalitetshåndbogen med en fortegnelse over transportører, der anvendes på bestemte markeder. Det er et særsyn - men det findes i de store virksomheder - at der er egentlige kvalitetskrav angivet til transportørerne.



4.2.7 Transportformen 



Transportformen interesserer kun få virksomheder. Virksomhedens krav er, at varen skal frem til den lovede tid og i god stand. Om transportøren bruger bil, skib, jernbane eller fly spiller som regel ingen rolle for virksomhederne. Virksomheder med et overordnet og langsigtet syn på transportopgaven er et særsyn. Og miljøpåvirkninger spiller endnu kun en rolle for ganske få virksomheder. Men flere af de adspurgte mener, at man i forbindelse med en kommende miljøcertificering vil skulle til at angive visse miljøkrav i forbindelse med transport, hvorved overvejelser omkring transportformen også vil komme ind i billedet.



Emballagevirksomhederne med det store volumen oplever ikke, at de har de store valg�muligheder. Deres varer må transporteres på lastbiler. De tilbud, DSB har haft om at bruge containere, har passet dårligt til virksomhedernes behov og opleves ikke som en reel valg�mulighed.



En af virksomhederne, der er miljøcertificeret, er begyndt at tale med underleverandørerne, hvorunder transportørerne hører, om miljøforhold. "Det kan jo ikke hjælpe noget, at vi produ�cerer miljørigtigt, hvis kunderne altid ser os komme dampene i store svinende lastbiler". De opfordrer derfor transportørerne - indtil videre blidt - til "at være mindst muligt miljø�belastende".



Kun en meget lille del af virksomhederne anvender jernbane. Og da mest til indenlandsk trans�port. En enkelt emballagevirksomhed har udtrykt stor tilfredshed med DSB's service. Den har jernbanespor lagt ud til virksomheden. 

Den gennemgående begrundelse for ikke at bruge jernbane er, at man er bange for at omlad�ninger kan føre til flere forsinkelser, skader og fejlleveringer. Det er især elektronik�virksomhederne, der giver den begrundelse. Desuden finder man, at den service, der tilbydes fra jernbanerne, slet ikke er konkurrencedygtig med bil- og flytransporten. Principielt er man ikke modstander af at anvende jernbane, men man tror ikke, den kan blive konkurrencedygtig i en overskuelig fremtid. 

 

For elektronikvirksomhederne går transportformen mere og mere i retning af kurer og få trans�portører med sammenhængende systemer, der kan tilbyde kort transporttid, stor sikkerhed og god service. 



4.2.8 Ansvarets gråzone 



Interviews i virksomhederne har afsløret, at der eksisterer, hvad der kan kaldes en gråzone mellem, hvad virksomhederne skal være ansvarlige for i forbindelse med transport, og hvad speditørerne er ansvarlige for. I nogle virksomheder er der en klar oplevelse af, at med�arbejdere kommer til at lave transportoptimering for transportøren i stedet for for virksom�heden, fordi transportøren presser på for at få et fuldt læs. Selv om det ikke er medarbejdernes ansvar, at der køres med fuldt læs til destinationerne bøjer de let af for transportørens pres, hvis de ikke har klare virksomhedsinterne instrukser at rette sig efter.



Dybest set hænger det naturligvis sammen med økonomi, idet der er indgået fragtaftaler, der er baseret på hele læs, og der derfor betales fuld pris, hvad enten det udnyttes eller ej. Men det er uheldigt, hvis en anstrengelse for at imødekomme ønsket om fuldt læs til transportøren resul�terer i forstyrrelser i produktionsplanlægningen, med ekstraordinære omkostninger til følge.



Der er også eksempler på at transportøren bevæger sig ind i gråzonen. F.eks. tilbyder en inter�national transportør sine kunder at få opstillet en terminal, hvorfra virksomhedens med�arbejdere kan følge det afsendte og i det hele taget orientere sig om transporter. Ud over at det kan medføre uheldige bindinger, betyder det også, at virksomheden indirekte bliver inddraget i transportansvaret. Hvis der f.eks. er forsinkelser eller andre problemer kan virksomheden selv se det på terminalen, og transportøren behøver således ikke at orientere separat herom. Det føles af nogle som en form for ansvarspådragelse.



Nogle virksomheder har meget rene snit. De opfatter sig selv som kvalificerede producenter, og deres ansvar er at få bragt emnerne frem til rampen. Derfra og videre er det en ligeså kvali�ficeret anden virksomheds ansvar at transportere godset. De virksomheder, der har denne holdning, mener ikke, de ville kunne opnå bedre fragtrater ved at gå mere ind i transportørens "zone". 





4.3 Konklusioner fra den konfirmative undersøgelse 



De hypoteser, der blev opstillet på grundlag af pilotundersøgelsen i 6 virksomheder, er i det store og hele blevet bekræftet af spørgeskema- og interviewundersøgelsen hos de yderligere 31 virksomheder. Antallet af virksomheder har medvirket til at nuancere billedet og vise, at der er tydelige forskelle såvel mellem de enkelte virksomheder, som mellem de to brancher. 



Men med forbehold for disse individuelle forskelle står følgende generelle situationsindtryk tilbage af undersøgelsen (en situation som antageligt også vil være gældende for mange andre brancher):



-	Transport har kun ringe bevågenhed hos virksomhedslederne

-	En formuleret og indarbejdet transportpolitik findes kun i få virksomheder

-	Transportkøb overlades ofte til de udførende, uden at der foreligger retningslinier og lang�sigtede aftaler

-	Specifikationer for køb og udførelse af transport udarbejdes ofte af transportøren selv

-	Transportomkostninger spiller kun en sekundær rolle

-	Transportformen er ikke i fokus



4.3.1 Forbilleder



De virksomheder, der har gennemført en forandring fra et tilfældig dag til dag køb af trans�port i retning af en systematisk tilgang med udarbejdelse af overordnede rammer og politik for transportkøb, indgåelse af langsigtede aftaler på egne præmisser og en daglig operation i hen�hold til de lagte rammer, fortæller, at der er store fordele herved. Disse fordele består i en bedre tarifaftale, fordi transportøren bedre kan tilrettelægge sin ydelse, så der opnås bespa�relser. Bedre leveringssikkerhed fordi der er faste regler for de daglige transportrutiner og ret�ningslinier for, hvad der skal gøres, hvis der er afvigelser fra normen. En bedre kvalitet af leverancen fordi der er specificeret krav til, hvordan godset må transporteres. En bedre sam�menhæng med hele logistikfunktionen, fordi transportpolitikken er relateret hertil. 



En måde, hvorpå de virksomheder, der ikke er så langt, kan komme videre, ville være at an�vende dem, der er længst, som forbilleder. Det kunne f.eks. ske gennem oprettelse af nogle faglige fora om transport, erfa-grupper og lignende samt efter�uddannelse af virksomhedens transportansvarlige på alle niveauer. Men det er en forudsætning, at ledelsen er indstillet på at opprioritere emnet og afsætte ressourcer til sådanne aktiviteter.



Bang & Olufsen A/S 

Bang & Olufsen A/S er et eksempel på en virksomhed, der anser transport som en afgørende faktor, for at kunne leve op til kundekrav og virksomhedens produktionskoncept.



B&O har bevæget sig fra at være en lagerproducerende til en ordreproducerende virksomhed.



Man har i alt ca. 27 "kunder", der står for salg til i alt ca. 3.500 forhandlere. Virksomheden arbejder med direkte distribution for at undgå mellemlagre og unødvendige omladninger af produkter, inden de når forhandlerne. På længere sigt vil man arbejde på at kunne levere direkte til forbrugerne. Man forventer at kommende miljøkrav kom�bineret med den infor�mationsteknologiske udvikling gør dette naturligt og nødvendigt. 



Det produktions- og distributionssystem, man har i dag, er baseret på en markeds- og kunde�orienteret filosofi, hvor der lægges vægt på kundernes krav om produktdifferentiering og flek�sibilitet og virksomhedens eget ønske om at kunne undgå unødvendige lagre. Produktionen har skiftet fra lagerproduktion til at være hovedsageligt or�dreproducerende. "Just in time" og direkte distribution er blevet resultatet. 



Denne forandring har bevirket, at transport er blevet en meget vigtig del af den samlede logi�stik. Og at der har måttet stilles fundamentalt anderledes krav til transporten, end det var til�fældet med en lagerproducerende virksomhed.



Målet for den maksimale leveringstid for virksomhedens produkter i Europa er 5 dage, regnet fra modtagelse af bestilling af det pågældende produkt, til det er leveret hos for�handler/forbrugeren. På den tid skal der ske en fremtagning og samling af komponenter, samt pakning og forsendelse af det færdige produkt til kunden. Og der skal være sikkerhed for, at det er den rette kvalitet og rette vare, der når ubeskadiget frem.



Virksomheden har formuleret og indarbejdet politikker og procedurer, der skal sikre at trans�portører udvælges, og transporter foretages i overensstemmelse med disse overordnede prin�cipper. Samtidig sikrer en integrering af transportpolitikken i ISO-kvalitetsprocedurerne, at kvaliteten er i orden og evalueres løbende.

 

Hovedpunkterne i B&O´s politik/ strategi og procedurer for transport kan resumeres som føl�ger:



Transport er en forudsætning for, at der kan gennemføres et effektivt salg til kunderne, og at værdien af produktionen kan kapitaliseres. Desuden er transporten en forudsætning for, at pro�duktionen og andre interne områder kan forsynes med emner.



Der udvælges transportleverandører, der er i stand til at indgå i en åben og konstruktiv dialog om et udvidet leverandørsamarbejde.

Det er især vigtigt, at transportøren forstår virksomhedens logistikmål og kan levere ydelser af høj kvalitet.



Der lægges desuden vægt på at transportøren er fleksibel og har evne til at imødekomme æn�dringer i produktionen, at materiellet opfylder visse krav, at der er en politik for uddannelse af medarbejderne, og at der er mulighed for en elektronisk kommunikation og dokumentation. 



Endvidere ønsker man oplyst, hvilke udviklingsplaner transportøren har med hensyn til produktivitetsforbedringer, informationsstyring og produktudvikling, herunder samarbejde med andre transportører.



I den interne kvalitetshåndbog er der i kapitlet om transport beskrevet procedurer og krav i forbindelse med udvælgelse, vurdering, godkendelse og opfølgning af kvalitets�krav/kvalitetsstyring.



Aktuelt arbejdes med at tilføje et kapitel om miljøpolitik, som virksomheden anser for at blive meget vigtigt i fremtiden. Man forventer, at der specielt i stærkt trafikerede byområder vil kunne komme særlige krav, som vil nødvendiggøre nye transportsystemer, eller at der anvendes mindre forurenende og mere støjsvage køretøjer. Desuden forventer man, at europa�politikere vil arbejde på at fremme jernbanetransport og combitransporter. 



Ved evaluering af eksisterende samarbejdspartnere og udvælgelse af nye fremsætter man oven�nævnte ønsker på et møde og anmoder efterfølgende om, at der sker en opfølgning i form af handlingsplaner for, hvordan samarbejdspartneren vil udvikle sig fremover for at imødekomme virksomhedens krav og de ydre vilkår.



Der indgås en prisrammeaftale med de transportører, der bliver samarbejdspartnere. Der har været en tendens til koncentration på færre store. I dag anvendes 4-5 store transportører



"Just in time" har desuden medført en tendens imod større anvendelse af kurer.

































5. Superfos Emballage A/S - en virksomhedscase



I forlængelse af forundersøgelsen blev det besluttet at gennemføre et virksomhedsprojekt med det formål at studere effekten af en målrettet forandringsproces omkring transportstyringen.



Der var enighed om, at det ideelle udgangspunkt ville være en virksomhed, hvor trans�porten foregik tilfældigt og uden styring. På den måde ville der være det bedste grundlag for at doku�mentere, hvilke effekter der kan opnås, når en virksomhed får styr på transporten.



Det viste sig hurtigt, at det ikke med den korte tid, der var til rådighed, var muligt at finde virksomheden uden transportstyring’.



Men Superfos Emballage A/S, der er en af de virksomheder, der medvirkede i projektets for�undersøgelse, var imidlertid parat til at stille sig til rådighed for et sådant virksomhedsprojekt.



Om Superfos Emballage A/S skal det siges, at det er en virksomhed som i det store hele hånd�tere transportstyringen systematisk og professionelt. Derfor var udgangspunktet for virksom�hedsprojektet anderledes end oprindeligt tænkt, men i samtalerne med repræsentanter fra virk�somheden viste det sig hurtigt, at der var forhold omkring transportstyringen, der ikke funge�rede så optimalt, som virksomheden kunne ønske sig. Det blev derfor besluttet, at projektet passende kunne tage udgangspunkt i disse forhold. Herom i det følgende:



5.1 Kort introduktion til virksomheden



Superfos Emballage A/S er et datterselskab, 100% ejet af Superfos Packaging International A/S. Superfos Emballage A/S er beliggende i Vipperød på Sjælland og producerer plast�emballager og tilhørende services. Vipperød-fabrikken er én af to danske fabrikker under Superfos Packaging International, hvortil i alt er tilknyttet 8 fabrikker og 10 salgskontorer i Europa og USA.



Karakteristisk er det, at hver fabrik principielt producerer sit eget sortiment inden for det specialområde, som dækkes af Superfos Packaging International A/S, nemlig plast�spande og tilhørende låg. Denne produktionsfilosofi medfører derfor, at ordrer givet af f.eks. en fransk kunde, kan blive produceret i Danmark og herfra leveret til kundens adresse i Fran�krig, selvom der ligger en produktionsvirksomhed i Frankrig.



Vipperød-fabrikken havde i 1993 en omsætning på 200 mio. kr. Ca. 12 mio. kr., svaren�de til 6% af omsætningen, blev brugt til transport. I dag beskæftiger Vipperød-fabrikken i alt 120 medarbejdere og producerer årligt 140.000 paller svaren�de til ca. 70 mio. spande og låg. Der er 24-timers drift alle ugens 7 dage.



5.2 Virksomhedsprojektets indhold 



De første samtaler med logistikchefen og distributionschefen havde til formål at afdække, hvor�dan Superfos Emballage A/S håndterede transportstyringen, og om muligt at få nogle pejlinger på, hvor styringen ikke foregik efter hensigten.



Der var 3 temaer, som gik igen i disse samtaler:



-	Problemer med den interne håndtering af ordrer

-	Ingen nedskrevet transportpolitik, og herunder underforstået ingen systematisk gennem�førte drøftelser om og forståelse for indhold og krav til en trans�portpolitik

-	Enkelte mangler i det udbudsmateriale/li�citationspakke, som en gang årligt udsendes til potentielle transportører.



Virksomhedsprojektet har kredset omkring disse temaer, og i det følgende vil der blive rede�gjort for, hvordan projektarbejdet er blevet grebet an i virksomheden, hvilke proble�mer der er blevet diskuteret, samt hvilke forslag der er fremkommet til løsning af problemerne.



Det skal indledningsvis siges, at det i virksomhedsprojektet "kun" har været muligt at få arbejdet sat i gang, ikke at se de konkrete resultater af det igangsatte. Hertil har virksom�hedsprojektet været af for kort en varighed. Det siger næsten sig selv, at det ikke har været muligt på den ca. 1½ måned, der har været til rådighed, at gennemføre mere gennemgribende forandringsprocesser, som der her var tale om. Men det har været muligt at sætte dagsordenen og at diskutere, hvad Superfos Emballage A/S kan tage af initiativer. Det har herefter været lagt op til Superfos Emballage A/S selv at arbejde videre med projektet.



5.3 Den interne håndtering af ordrer



En af Superfos Emballage A/S’s baggrunde for at deltage som case i projektet skal ses i lyset af, at virksomheden trods en leveringssikkerhed på 96-97% ofte havde problemer med at få afsendt deres varer til tiden og på en hensigtsmæssig måde. Det var ikke altid muligt for virk�somheden i tilstrækkelig god tid at kunne meddele trans�portørerne, om en ordre nåede at blive færdig, hvornår den i givet fald blev færdig, og dermed hvornår man var parat til at læsse en given lastbil til en given destination. Konsekvensen var, at bilerne kunne komme til at holde og vente i mange timer på at blive læsset. Dette var ikke acceptabelt�.



Det viste sig, at årsagerne hertil skulle søges i alle led i Superfos Emballage A/S, der havde med den interne ordrehåndtering at gøre, d.v.s. ordremodtagelse��, produktionsplanlægning og distribution/�lager samt i de gældende markedsvilkår og kundeforventninger. 



For Superfos Emballage A/S var konsekvensen i sidste ende, at de transportafta�ler, som virk�somheden indgik, alt andet lige var påvirket af ovennævnte uhensigtsmæssigheder, både i for�hold til det rent kontraktlige og til de mere uformelle aftaler, der blev truffet mellem transport�køber og transportør. 



For at komme tættere på problemerne og for at få skabt en fælles forståelse herfor, blev det besluttet at gennemføre en interviewrunde og en efterfølgende workshop. I løbet af maj 1995 blev der derfor gennemført interviews med logistikchef, kvalitetschef, samt medarbejdere fra ordremodtagelse, produktionsplanlægning og forsendelse/lager. På nær kvalitetschefen var det den samme personkreds, der deltog i works�hoppen.



Gennemgående udgangspunkt for interviews og workshop var de mål og krav, som Superfos Emballage A/S burde opstille til en transportpolitik. Til transportpolitikken regner vi de interne logistiske forhold, da den eksterne transport og de interne logistiske forhold er to indbyrdes afhængige størrelser. I denne del af projektarbejdet blev der derfor lagt vægt på at få belyst de uhensigtsmæssigheder i den interne hånd�tering af ordrer, der havde betydning for den eksterne transport og de transportaftaler, som blev indgået her.



Indtryk og vurderinger fra interviewrunde og workshop blev nedfældet i et notat, som efter�følgende er blevet anvendt som udgangspunkt for en række interne diskussioner i Superfos Emballage A/S.



I det følgende beskrives kort workshoppen som metode til afdækning og diskussion af interne problemer/uhensigtsmæssige arbejdsgange. I forlængelse heraf præsenteres de væsentligste pointer og resultater fra denne del af projektet.



5.3.1 Workshoppen



Workshoppen blev gennemført som et eftermiddags-/aftenarrangement, altså i forlængelse af arbejdsdagen. Der blev kørt på fra kl. 16 til 21.



Før workshoppen havde deltagerne, det vil sige alle medarbejderne i ordremodtagelse, produk�tionsplægning og distribution/lager, fået tilsendt et lille skema. På dette skema blev deltagerne bedt om at opliste de 5 vigtigste forhold, der skal være i orden, for at de kan løse deres arbejdsopgaver tilfredsstillende. I forlængelse heraf blev de bedt om at nævne de 5 vigtigste forhold, der betød at de ikke kunne udføre deres arbejdsopgaver tilfredsstillende.



På workshoppen blev de forskellige skemaer gennemgået afdelingsvis. Undervejs var det muligt for alle deltagere at kommentere på de oplistede forhold og at formulere eventuelle løsnings�forslag. Der fremkom mange gode diskussioner og løsningsforslag ved denne øvelse. Med�arbejderne fra de forskellige afdelinger fik mulighed for at høre hinandens synspunkter til en given problemstilling, og de fik mulighed for at forklare, hvordan eventuelle problemer kan opstå. Det var indtrykket, at der gennem denne øvelse blev skabt en større forståelse for hinandens arbejdsopgaver, incl. de forhold, der kan skabe forstyrrelser i den interne ordre�håndtering.



En anden øvelse på workshoppen bestod i at lave en tidsakse på de 48 timer, som der principielt er afsat til intern håndtering af lagerførte varer. På tidsaksen blev der indledningsvis afsat de tider, som var aftalt som gældende for: hvornår der ifølge aftalen senest kan indløbe hasteordre, hvornår en vare til forsendelse skal være på plads på lageret, etc. Herefter blev der taget en diskussion af, hvordan de 48 timer blev brugt i praksis. Denne diskussion var meget spændende og viste bl.a.:



-	at der ikke var en fælles forståelse af definitionen på en hasteordre

-	at alle, og ikke kun Top 20-kunder som foreskrevet, kunne få en hasteordre igen�nem, hvis de pressede nok og var villige til at betale for en eventuel meromkostning

-	at varerne ikke var fremme på lageret til det foreskrevne tidspunkt og at distribution/lager brug�te uforholdsmæssig megen tid på at lede efter varer�ne både på lageret og i produk�tionen



Ovenstående er primært medtaget her for at give et par eksempler på nogle af de ting, som blev taget op på workshoppen. I det følgende vil der som tidligere nævnt blive gået lidt tættere på de enkelte problemstillinger omkring den interne håndtering af ordrer.



5.3.2 Årsager til de interne håndteringsproblemer 



I diskussionen af årsagerne til de interne håndteringsproblemer på Superfos Emballage A/S blev der skelnet mellem "ydre" årsager og logistikinterne årsager. Med "ydre" årsager �menes ydre i forhold til logistikfunktionen, men stadig internt i forhold til Superfos Emballage A/S.



5.3.3 "Ydre" årsager 



På papiret var der enighed, men ikke altid i praksis

Alle berørte parter i Superfos Emballage A/S, både ledelse og medarbejdere, havde tilsluttet sig de formulerede mål, strategier og retningslinier, som var blevet udarbejdet for det logistiske område af logistikchefen. 



Men når det kom til praksis, hændte det, at de udstukne retningslinier ikke blev fulgt. Dette skyldtes bl.a., at der i Superfos Emballage A/S var:



-	for store forventninger til den leveringsservice, som Superfos Emballage A/S kunne tilbyde kunder�ne, set i forhold til den pris som Superfos Emballage A/S ville betale for sine trans�porter

-	for store forventninger til fleksibilitet, samt en skæv opfattelse af den administrative produktionstid



Ikke optimale hjælpeværktøjer/styringsredskaber

I såvel ordremodtagelse, produktionsplanlægning og lager/forsendelse blev der anvendt en række edb-baserede logistiske hjælpeværktøjer, bl.a. salgsstyrings-, lagerstyrings- og produk�tionsplanlægningssystemer. Ifølge medarbejderne i logistikfunktionen fungerede ikke alle eksisterende værktøjer optimalt, ligesom der blev efter�lyst en række nye værktøjer, bl.a. et system til prognosestyring.



Manglende plads på lager

Lageret i Vipperød var for lille i forhold til de varer, det skulle indeholde, og i forhold til de varer, der skulle "shippes". Dette havde på den ene side nødvendiggjort brugen af fjernlagre, og på den anden side havde det gjort det vanskeligt at forberede en forsendelse, da der ikke var tilstrækkelig plads på rampen til, at varerne kunne køres frem i god tid. 



Begge dele var uhensigtsmæssige. Fjernlagret var en tidsrøver i en i forvejen begrænset tid til intern håndtering, mens den manglende plads på rampen forøgede den tid, som det tog at læsse en bil.



5.3.4 Logistik-interne årsager 



A) De 48-timers interne håndteringstid

For ca. ½ år siden indførte Superfos Emballage A/S et sæt retningslinier, som foreskrev, at der skulle være 48-timer til intern håndtering af lagerførte varer. Hidtil havde man kørt med 24-timer, men det gav for mange interne problemer, og især for lageret var det stort set umuligt at nå at få forberedt ordrerne til afsendelse på den begrænsede tid, som var til rådighed.



Retningslinierne om de 48-timer foreskriver, at en ordre der kommer ind senest kl. 14 på Dag 0, skal kunne afsendes på Dag 2. Herudover er aftalen, at alle ordrer, der kommer efter kl. 14 Dag 0 til afsendelse Dag 2, er at betragte som hasteor�drer. Hasteordrer fra ikke Top-20 kunder kan indløbe indtil kl 10 Dag 1, d.v.s. godt 24 timer før afsendelse. Hasteordrer fra Top-20 kunder skal altid behandles.



Umiddelbart efter de nye retningslinier var blevet ved�taget, følte de fleste "logistik�med�arbejdere", at det kørte godt. Varerne blev sendt til tiden, uden for megen kaos og panik.



Som tiden gik, blev en stadig mindre del af de 48 timer til rådighed for forsendelse/�lager. Dette skyldtes bl.a., at en del kunder ikke ville acceptere den længere ekspedi�tions�tid, og at de derfor lagde pres på ordremodtagelsen. Dermed var de "gamle" pro�blemer omkring manglende tid til håndtering opstået igen, og det gav anledning til mange frustrationer, ikke mindst på lageret.

 

B) Ugeordrerne

Ugeordrerne er typisk de prognosestyrede ordrer, hvor Superfos Emballage A/S frit kan vælge, hvilke af ugens dage varerne leveres. Ugeordrerne udgør ca. 50% af det samlede antal ordrer.



Den frihed, Superfos Emballage A/S har til at levere varerne på et selvvalgt tidspunkt inden for en given uge, gør, at der er et spillerum for, hvornår varerne skal produceres, og hvornår de skal sendes. Problemet ved ugeordrerne var imidlertid, at alle kunne se, at det var ugeordrer, og at alle derfor godt kunne tænke sig at få del i den tid, som var til rådighed.



Produktionsplanlægningen brugte ugeordrerne som en fleksibel brik, der kunne flyttes rundt i bestræbelserne på at op�timere produktionen. Dette betød i praksis, at produktions�dagen for den givne vare kunne blive flyttet rundt mange gange, inden den endeligt blev fastsat.



Transportørerne ville gerne have ugeordrerne frem så tidligt som muligt. Det øgede deres muligheder for at fylde bilerne. Det hændte derfor, at transportørerne for�søgte at presse forsen�delse/lager til at få ordrerne hurtigt frem til lageret og klar til forsendelse.



Problemerne opstod f.eks., når lageret troede, at en produktionsdag lå fast og derfor planlagde ud fra den, samtidig med at produktionsplanlægningen stadig brugte den som den fleksible brik. I disse tilfælde kom forsendelse/lager til at planlægge den samme kørsel flere gange.



Det overvejes derfor, om det er hensigtsmæssigt, at transportøren har kendskab til, hvilke ordrer der er ugeor�drer, og hvilke der ikke er. Det overvejes endvidere, om det skal besluttes, at produktionsplanlægningen skal sørge for at ugeordrer altid er færdigproduceret den første dag i ugen.



C) Manglende kommunikation førte til meget dobbeltarbejde

Der var faste aftaler for, hvornår de forskellige medarbejdere i logistikfunktionen skulle infor�mere hinanden om uregelmæssig�heder ved en ordre. Indimellem, og især når der var travlt, hændte det dog, at de faste aftaler ikke blev overholdt.



Ordremodtagelsen gav således udtryk for, at de ikke altid fik information fra produktions�planlægningen, hvis der opstod problemer med en ordre. Fik de informationerne tidligt, ville de kunne kontakte kunderne tidligt og gøre opmærksom på, at der f.eks. ville være en mindre forsinkelse. Holdningen var, at blev sådanne ting meddelt i god tid, så ville det i reglen være muligt at skabe løsninger, som de berørte parter kunne stille sig tilfredse med.

 

Der var desuden manglende kommunikation mellem produktionsplanlægning og for�sen�delse/lager. Forsendelse/lageret savnede for sit ved�kommende at kunne være helt sikre på, at varerne var på la�geret, når de skulle bruge dem. På den måde kunne de undgå at gå rundt fysisk og checke om varerne nu også var på lageret. Ved projektets start var situationen den, at produk�tionsplanlæg�ningen indimellem glemte at informere forsendelse/lager om en for�sinkelse. På dette tidspunkt kunne bilen være booket. Forsendelse/lager havde derfor vænnet sig til kon�sekvent at checke op på varerne. Var varerne ikke på lageret, blev der fulgt op på sagen for at finde ud af, om ship-dagen stadig holdt.



Omvendt kalkulerede distribution indimellem med - uden at informere produktions�plan�lægningenen herom - at de produk�tionstider de kunne aflæse på produktionsplanen, blev fast�holdt. På den måde kunne de tidligt planlægge at få fyldt bilerne godt op. For produktions�planlægningen var dette et problem, da produktionstiderne ikke altid var faste og derfor blev brugt som en brik, der kunne rykkes rundt for at få pus�le��spillet til at gå op. 



Alt i alt havde den manglende kommunikation til konsekvens, at der nærmest rutinemæssigt blev udført meget dobbeltarbejde. 



D) Uoverensstemmelse mellem lagerstyringssystemet og faktisk lagerbeholdning

En anden grund, til at der blev udført meget dobbeltarbejde på forsendelse/lager, var, at den lagerbeholdning, der fremgik af lagerstyringssystemet, ikke altid stemte overens med den faktiske lagerbeholdning. Dette gjorde den ikke, fordi lagerstyringssy�stemet blev nedskrevet i forhold til fakturaerne�������������������������, og ikke i forhold til, hvad der rent faktisk blev taget fra lageret.



Når så lageret indimellem sendte mere, end der stod anført på pakkesedlerne, fordi de ikke havde haft tid til at åbne en palle og siden pakke den på ny, så opstod problemet. 

Problemet var altså med andre ord, at der i lagerstyringssystemet kun blev fra�trukket det antal spande, som stod anført på fakturaerne, og ikke hvad der rent faktisk blev sendt. På denne måde blev der uoverensstemmelse imellem lagerstyringssystem og faktisk lagerbeholdning.



Konsekvensen var igen, at der blev udført dobbeltarbejde. For�sendelse/�lager havde vænnet sig til, at de - når de modtog en pakkeseddel - gik ud og checkede, om de nu også havde varerne på lager.



5.3.5 Sammenfattende kommentarer til de interne håndteringsproblemer 



I det foregående er der lagt vægt på at redegøre for de problemer i den interne håndtering af ordrer hos Superfos Emballage A/S, som har betydning for den eksterne trans�port.



I projektet blev der ikke fra konsulenternes side fremsat faste og konkrete løs�ningsforslag til de enkelte problemstillinger. Dem blev det lagt op til, at de berørte parter på Superfos Emballage A/S selv udarbejder. 



Mere generelt blev det dog pointeret, at�:



Omkring transportpolitikken

Vil Superfos Emballage A/S have en egentlig transportpolitik, såvel intern som ekstern, og vil de gerne kunne leve op til de målsæt�ninger, som formuleres i den, vil det være afgørende, at den ikke kun eksisterer på papiret. Den skal besluttes og accepteres i hele organisationen, og virksomheden skal være parat til at yde det nødvendige til, at transportpolitikken kan virkelig�gøres. 



Dette fordrer imidlertid en længerevarende proces. Holdninger skal bearbejdes, og alle berørte parter i Superfos Emballage A/S skal impliceres. 



Omkring den interne håndtering af ordre

Det er vigtigt, at alle involverede parter holder sig til de fælles retningslinier for håndtering af ordrer. Superfos Emballage A/S skal naturligvis være fleksibel og servicemin�ded over for kun�derne, og der skal være plads til afvigelser i forhold til retningslinierne. Men i travle perioder er der grænser for, hvor fleksibel og serviceminded Superfos Emballage A/S bør være, hvis ikke det skal skabe for megen kaos i egne rækker. 



Set udefra virkede det som om, at kravet om fleksibilitet i perio�der var ved at tage magten fra logistikken.



5.4 Om den ikke-nedskrevne transportpolitik



Superfos Emballage a/s har gennem mange år været førende inden for sit område. For at bevare førerpositionen er blandt andet et tæt samarbejde med virksomhedens transportører af stor be�tydning. Transporten skal ikke blot ses som en omkostning, men som en værdiskabelse og profilering over for kunderne, og transportørerne bliver derved et vigtigt element i den samlede forsyningskæde.



Superfos Emballage har for så vidt et veletableret logistik- og distributionssystem, men som det ses af de foregående afsnit, er der store omkostninger forbundet med at leve op til stigende krav om leveringsservice fra såvel interne funktioner som fra kunderne.



Årsagen til problemerne ligger primært i manglende konsekvens omkring leveringsservice, hvilket medfører, at omkring 25% af leverancerne er hasteordrer. Dette er utilfredsstillende for såvel produktions- som distributionsfunktionerne, og medfører øget ressourceforbrug i relation til produktionsplanlægning, intern håndtering og distributionsplanlægning.



For Superfos Emballage er det derfor vigtigt, på ledelsesniveau, at få udarbejdet et sæt af servicemålsætninger. Disse målsætninger skal tilgodese kundernes forskelligartede behov, samt skabe basis for udarbejdelsen af en egentlig transportpolitik. Det er endvidere vigtigt, at der skabes intern opbakning bag en sådan politik, og at der foretages en styrkelse af de interne funktioner, således at disse kan efterkomme målsætningerne. Ligeledes er der behov for konse�kvens i service- og leveringspolitikken, således at der skabes bedre rammer for at kunne levere den aftalte service til den aftalte pris.



Det skal her pointeres, at den nedskrevne transportpolitik ’kun’ er et redskab, et sæt retnings�linier, og at det er processen omkring formuleringen af transportpolitikken og dens implemen�tering, som er afgørende.



Udviklingsarbejdet er gennemført i samarbejde med Superfos Emballage med ud�gangspunkt i nedenstående faser:



Fase 1: Der opnås indledningsvis en afklaring omkring niveauet for den nuværende transport- og distributionsfunktion, herunder måden at udbyde trans�porter (udbudsmateriale og kvalitets�parametre), samt den nuværende trans�portadfærd (transportpolitik og servicemålsætninger).



Fase 2: Der udarbejdes et oplæg med forbedrings- og ændringsforslag til udbudsmateriale og forslag til formulering af en transportpolitik. Rekommandationer diskuteres og afklares løbende i dialog med virksomheden.



Fase 3: Et endeligt oplæg til forbedringer/ændringer af udbudsmateriale og transportpoltik præ�senteres for virksomheden.

Resultaterne af ovenstående arbejde kan ses i bilag 3, "Ideer til en transportpolitik", som inde�holder hovedresultaterne af det indledende arbejde med at få udformet en egentlig transport�politik. 



5.5 Om rekommandationer til udbudsmaterialet 



Indledningsvis udarbejdedes en grovskitse for, hvordan et udbudsmateriale bør være sammen�sat. Hovedelementerne i udbudsmaterialet er som følger:



1)	Plan for valg af tilbudsgivere

2)	Følgebrev til tilbudsgivere

3)	Beskrivelse af virksomheden og dens transport- og servicepolitik

4)	Minimumskrav til leverandører

5)	Omfanget og fordelingen af de udbudte transporter

6)	Skemaer til brug ved tilbudsgivningen

7)	Evalueringsskemaer



Mere detaljeret bør udbudsmaterialet indeholde en afklaring omkring nedenstående faktorer:



Oplysninger til transportør



1.	Behovet for materiel (volumen/megatrailers etc.)

2.	Beskrivelse af produkter, der håndteres på forskellige destinationer

3.	Leveringsbetingelser: DDU (frit leveret) eller CPT og tidsmæssige krav

4.	Afhentningsbetingelser: inden for bestemte tidsrum - evt. pct.opdelte leverancer inden for tidsintervallet

5.	Information: Mobiltelefon, EDI, SRC (Shipment Response Card) og tracking/tracing

6.	Volumen: på destinationer og postnumre fordelt på %, cbm. og typiske forsendelses�størrelser (gns.)



Oplysninger fra transportør



7.	Partnere: Forbindelser på de enkelte destinationer

8.	Set-up: Beskrivelse af løsninger fordelt på destinationer/trafikker (trans�portfre�kvens)

9.	Kvalitet: ISO-certificering eller påbegyndt certificering

10.	Betalingsbetingelser: Kreditdage, f.eks. betaling 3 dage efter fejlfri levering

11.	Referencer: kvalificerede referencer fordelt på de enkelte destinationer

12.	Økonomi: likviditetsgrad (gerne vedlagt seneste regnskab)



Ovenstående er blot et udpluk af de væsentligste faktorer, der påvirker valget af trans�portør(er).



For Superfos Emballage fandtes der ingen plan for valg af tilbudsgivere, ingen beskrivelse af virksomheden og ingen evalueringsskemaer til brug ved udvælgelsen af transportører. Dette hænger sammen med, at der hidtil er blevet afholdt møder med transportørerne, hvor disse forhold er blevet drøftet. De manglende elementer er nu blevet udarbejdet og tilføjet udbuds�materialet.



Udbudsmaterialet er således i al væsentlighed blevet forbedret med en højere detaljeringsgrad, specificering af krav og service- og kvalitetsparametre, som transportø�rerne skal leve op til, samt med et såkaldt Shipment Response Card. Dette kort sendes med chaufførerne ud til virk�somhedens kunder, som derpå udfylder kortet med oplysninger omkring le�veringsoverholdelse og andre vigtige parametre. Kortet kan derefter faxes tilbage til Superfos, hvor besvarelserne indgår i virksomhedens kvalitetsstyring.



Resultaterne af arbejdet med udbudsmaterialet kan ses i bilag 3.



5.6 Superfos’ resultater af en øget transportstyring



Superfos Emballage mener selv at være kommet et stort skridt videre mod slutmålet: en doku�menteret transportpolitik. Det af Superfos’ realiserede udbytte omfatter således følgende (med virksomhedens egne ord):



-	et revideret og udbygget udbudsmateriale, som vil skabe grundlag for tættere samarbejde med virksomhedens transportører

-	salgs- og leveringspolitik samt mål er drøftet indgående, hvorved det internt i logistik�funktionen er blevet klart, at der hersker stærkt divergerende opfattelser af mål og politik�ker, hvorfor der er behov for overordnede beslutninger vedr. indholdet af Superfos’ salgs-og leveringspolitik, samt kommunikation af disse til eksterne sælgere, salgskontorer og kunder

-	en række problemområder i forbindelse med informations- og materialeflowets styr�ing og gennemførelse er identificeret (krav til fleksibilitet og ekspeditionstid, mangelfulde styrings�værktøjer, utilstrækkelig plads på interne lagre, anvendelsen af ugeordrer, samt svigtende kommunikation og koordination) og en række mulige aktiviteter til imødegåelse af problem�stillingerne er drøftet



Det på længere sigt forventede udbytte af udviklingstiltagene omfatter (med virksomhedens egne ord) følgende:



- 	løft af "performance" niveau og konkurrenceevne via:

	- udvidet transportørsamarbejde

	- øget motivation (fælles mål og klare retningslinier)

	- afhjælpning af interne problemer



-	økonomisk gevinst via:

	- differentieret leveringspolitik

	- udvidet transportørsamarbejde

	- optimering af intern styring





















6. Den samlede undersøgelses konklusioner og anbefalinger 



Undersøgelsen i to brancher har vist, at der generelt kun er en lille ledelsesmæssig bevågenhed omkring transport. Og at det i vid udstrækning er overladt til de operationelle funktioner at tage beslutninger omkring virksomhedens eksterne transport, uden at de har en klar firmapolitik på området som baggrund, men på grundlag af kriterier, de selv skønner må være de fornuf�tigste. 



Det mangelfulde ledelsesmæssige engagement kommer til udtryk bl.a. ved følgende:



-	en manglende interesse for at få defineret en transportpolitik og givet retningslinier

-	ringe interesse for at vide hvordan og med hvilke transportmidler transport af varer og gods sker 

-	ringe viden i virksomhederne om hvor mange penge der går til transport, og om det kunne gøres billigere 

-	generelt at overlade til transportleverandørerne at bestemme hvordan transport skal ske



Selv store og kendte industrivirksomheder har ikke altid en veldokumenteret transportpolitik. Dette skyldes som regel en ringe prioritering af transpor�tfunktionen i virksomheden. Til sammenligning er det ganske almindeligt i virksomheder med separate transport- og logistik�aktiviteter, og hvor disse aktiviteter udgør de primære opgaver, at der opereres med en doku�menteret transportpolitik.



Konsekvenserne af virksomhedernes manglende engagement i transport har to aspekter. Det ene drejer sig om virksomhederne selv, der ikke kan være sikre på, at den mest hensigtsmæssige transport vælges. Det andet er samfundets interesse for, at transport sker på en for samfundet acceptabel måde.



Projektet har primært drejet sig om det første aspekt, som det også fremgår af rapporten. Det andet aspekt har kun været sporadisk berørt. Men det er sandsynligt, at hvis virksomhederne kan bringes til at interessere sig mere for transport i en virksomhedsøkonomisk sammenhæng, vil det også være lettere at få en dialog med dem om eventuelle samfundsøkonomiske eller miljømæssige nødvendigheder, der måtte blive aktuelle.



6.1 Argumenter for en transportpolitik



En formuleret transportpolitik og tilknyttede retningslinier og procedurer for transport�håndtering er ikke en forudsætning for at kunne gennemføre rationelle handlinger. Men det er en stor fordel for samarbejdet internt og med transportleverandørerne, hvis der findes klare, nedskrevne regler og indarbejdede rutiner i virksomheden. Ikke mindst i forbindelse med med�arbejderskift, udvælgelse og evaluering af leverandører og forbindelse med kvalitetsstyringen er det en klar fordel at have en indarbejdet og dokumenteret transportpolitik. Det viser erfaringen fra de virksomheder, der har indført en bedre styring på området. Man har opnået bedre leve�ringssikkerhed og bedre tarifaftaler med transportøren, fordi denne bedre kan tilrettelægge sine transporter, når han kender virksomhedens behov og krav over en længere periode.

Og på de virksomhedsinterne linier opnår man større effektivitet og mindre risiko for konflikter mellem afdelinger, der har hver sin forestilling om, hvordan transport skal prioriteres i forhold til de øvrige opgaver.



Men for at en politik kan komme til at fungere på det operationelle plan, er det vigtigt, at den ikke kun eksisterer på papiret, men at den udvikles og indarbejdes i en proces, hvor hele orga�nisationen er med.



Det er bl.a. udsagn som følgende, der gør, at virksomheder bør definere og dokumentere en transportpolitik:



"Man har i alt 50 transportører og det er for mange"

"Vi har været godt tilfreds med den transportør i mange år"

"1-2 gange daglig forekommer ikke-standard eller hastesager, som man naturligvis helst vil undgå. Kunden betaler ikke for meromkostningerne."

"Der er tit lidt panik om fredagen fordi det er sidste dag i leveringsugen"

"Der kan spares 15-20% på transportomkostningerne ved valg af billigste transportør”





6.2 Elementer i en transportpolitik



Som en del af transportpolitikken bør virksomheden tage stilling til nogle overordnede strate�giske beslutningsområder. Nogle vigtige strategiske beslutninger kan være nedenstående:



-	outsourcing af transportfunktion (selvstændigt selskab i koncern eller 3. parts løsning)

-	logistikaktiviternes opbygning og indbyrdes sammenhæng

-	ansvars- og kompetencefordeling

-	egen versus fremmed vognpark

-	direkte leverancer eller distribution fra eksterne lagre

-	centralisering af lagerstyring gennem reduktion af decentrale lagre

-	kvalitets- og informationsteknologisk stade

-	leveringsservice

-	medarbejder information og -involvering

-	samfunds- eller miljøpolitiske aspekter



En veldokumenteret transportpolitik bør indeholde målsætninger og evalueringskriterier for virksomhedens krav til transporter og transportører. Nedenstående hovedpunkter bør overvejes, når der skal stilles krav til transportydelsen: 



-	fleksibilitet, sikkerhed og kapacitet

-	frekvens for transport til destinationen

-	pris- og leveringsvilkår i henhold til Incoterm

-	transporttid

-	afregningsvilkår

-	lokale agenter

-	lagerkapacitet i ind- og udland

-	anseelse i branchen

-	informationsteknologisk formåen (f.eks. EDI, Edifact etc.)

-	evne til at kunne spore forsendelser

-	kvalitetsstyring (ISO certificering)

-	for- og efterkalkulationer på forsendelserne

-	sparringspartner for ny- og videreudvikling

-	chaufførernes uddannelse og markedsføringsmæssige betydning

-	evaluering af leverandører



Udformningen og ordlyden i en virksomheds transportpolitik vil naturligvis afhænge af de spe�cifikke forhold i og omkring virksomheden.



Valg og evaluering af transportør(er) bør være en del af virksomhedens transportpolitik og ligeledes indgå som en del af ISO-dokumentationen, såfremt virksomheden er certificeret.



De transportører, der samarbejdes med, bør løbende evalueres både med hensyn til pris, og hvordan samarbejdet foregår. Evalueringen bør ske åbent og i dialog med leverandørerne.



Følgende 10 bud er vigtige at erindre sig, når der skal ske overvejelser vedrørende virksom�hedens transportpolitik:

1)	Virksomhedens transportpolitik bør være skriftligt dokumenteret

2)	Transportpolitikken skal afspejle virksomhedstrategien	

3)	Transportpolitikken skal have ledelsens opbakning

4)	Virksomhedens ansatte skal kende og forstå politikken

5)	Virksomhedens transportører skal kende og forstå transportpolitikken

6)	Transportpolitikken skal afspejle kravene til transportsystemet

7)	Transportpolitikken skal inde�holde en ansvars- og kompetencefordeling

8)	Transportpolitikken skal indgå i kvalitetsstyringen

9)	Transportpolitikken skal inde�holde målbare succesfaktorer

10)	Transportpolitikken afklarer udvælgelses- og evalueringskriterier for speditører



Men det allervigtigste er, at politikken udvikles og formuleres gennem en proces, hvor alle de medarbejdere, der er involveret i transport deltager, og hvor ledelsen godkender resultatet og bakker op om de vedtagne beslutninger. 





6.3 Effekter af en bedre styring 



Der er mange mulige fordele ved en øget fokusering på styring af transporten, såvel organi�satoriske, kvalitetsmæssige som økonomiske. Om de bliver opnået afhænger alene af, om virk�somheden formår at håndtere og løse problemerne på den rigtige måde, og at der bliver afsat de nødvendige ressourcer (tid og penge) til at indarbejde en bedre transportstyring. I det følgende listes de mulige resultater, der generelt set vil kunne høstes af sådanne udviklingsaktiviteter:



Organisatoriske effekter:



Fælles målsætninger, som alle medarbejdere i virksomheden efterlever

Klarhed omkring virksomhedens serviceniveau på transportområdet

Klarere retningslinier for ansvarsfordelingen imellem ordremodtagelse, produktions�planlægning og distribution

Øget intern motivation som følge af bedre kommunikation og klarere retningslinier

Partnerskab med transportører med henblik på at øge serviceniveauet i transporterne



Kvalitetsmæssige effekter:



Bedre leveringsservice som følge af kundedifferentierede leveringsaftaler

Bedre beslutningsgrundlag for indkøb og evaluering af transportydelser

Øget kundedialog omkring transportservices

Forankring af transportpolitikken i kvalitetsstyringssystemet





Økonomiske effekter:



Afklaring af, hvorvidt der skal satses på pris eller kvalitet/service

De kundedifferentierede leveringsaftaler betyder, at kunderne altid betaler for den leveringsservice, som de ønsker

De klare retningslinier og den øgede kommunikation medfører mindre dobbeltarbejde, øget leveringssikkerhed m.v. med en bedre økonomi til følge



6.4 Nogle anbefalinger 



Projektets resultater viser, at der især er behov for en indsats på følgende to områder, hvis der skal gøres en særlig indsats for at højne virksomhedernes standard på transportområdet. Her går vi ud fra, at de virksomheder, der har deltaget i undersøgelsen, ikke afviger væsentligt fra andre danske fremstillingsvirksomheder:



-	at få virksomhedsledere til at interessere sig for transport

-	at gøre de transportansvarlige i virksomhederne til bedre trans������������port��plan��læg���gere/købere



Uden at virksomhedens ledelse er positiv over for at betragte transport som en vigtig del af virksomhedens aktivitetsområde, er der kun ringe udsigt til, at der kan ske en væsentlig for�bedring af transportstyringen. Hvis derimod ledelsen er bevidst om områdets vigtighed, er der gode muligheder for, at en indsats over for de udførende vil bære frugt i form af mere rationelle transportvalg og en bedre transportplanlægning.



Derfor anbefales en strategi, der går ud på en samtidig indsats over for ledelse og udførende.



De midler, der kunne tages i anvendelse, er f.eks.:



-	Holdnings- og oplysningskampagner rettet mod virksomhedsledere

 (Det kunne være i lighed med Erhvervsfremmestyrelsens Viden & Kvalitet i virksomheder, seminarer o.l.)

-	Demonstrationsprojekter i lighed med den gennemførte virksomhedscase

-	Erfa-grupper om transportpolitik og styringsmetoder inden for sammenlignelige virksom�heder eller brancher

-	Efteruddannelseskurser i transportstyring for de transportansvarlige

(Disse kurser bør være differentieret på interesseområder)

-	Case beskrivelser om, hvordan de bedste på området bærer sig ad, og hvilke fordele de ser. (En slags best practice eller bench marking projekter for transport)
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