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�Sammenfatning



Projektet  “Benchmarking af havne - muligheder for effektivisering af havnene” er gennemført af en projektgruppe bestående af PLS Consult A/S, LGC-Consult ApS, Kollberg & Co. samt RAMBØLL, med PLS Consult som projektleder. Arbejdet er gennemført for Transportrådet.



Projektet har været fulgt af en gruppe med repræsentanter fra Transportrådet, Trafikministeriet, Sammenslutningen af danske havne, Danmarks Rederiforening, Rederiforeningen af 1895, Specialarbejderforbundet i Danmark, Miljøstyrelsen samt havnene i København, Århus og Aalborg.



Projektets formål og metode

Projektets formål har været ”at analysere de forhold, som synes at være bestemmende for havnenes anvendelse (attraktivitet) og effektivitet”. Dette bl.a med henblik på at vurdere mulighederne for effektivisering af havnene samt at fremsætte anbefalinger i forhold hertil.  



De mere konkrete spørgsmål, som har været i fokus gennem projektet, kan kort opstilles som følger:



Hvorfor bør havnene effektiviseres - er der et reelt formål hermed  og er der noget at konkurrere om?

Hvilke parametre er afgørende for brugernes valg af havn?

Er der en reel forskel i de medvirkende havnenes effektivitet og er der en sammenhæng mellem havnenes effektivitet og deres markedsmæssige position?

Afspejler forskellene mellem havnene et potentiale for en generel effektivisering af havnene?

Hvad kendetegner “best practice”?

Hvad er de mest centrale udfordringer i forhold til at effektivisere havnene og hvilke anbefalinger kan medvirke hertil?



Effektivitet betragtes her primært i form af tid og pris - dvs. havnens eksterne effektivitet i forhold til brugerne. I visse sammenhænge er der også vurderet på det, der kan benævnes havnens interne effektivitet eller “interne performance” i form af egen økonomi, kapacitetsudnyttelse mv.

Metode:

Metodisk er projektet gennemført som en benchmarking af otte danske havne. Benchmarking kan kort beskrives som en analysemetode, hvor der gennem sammenligning forsøges at få et billede af hvad der kendetegner god praksis inden for en given sektor og hvilke faktorer, der kan forklare hvorfor nogle klarer sig bedre end andre. Ideen har ikke været, at udpege "den bedste danske havn".



Projektets hovedaktiviteter har været følgende:



En overvejende kvantitativ sammenligning af havnene i København, Århus, Aalborg, Randers, Køge, Nyborg, Vejle og Svendborg

Gennemførelse af case-studier i hhv. Sundsvalls og Helsingborgs Havne (Sverige)

Kvalitative analyser i de involverede havne. Formålet hermed har været at analysere mulige forklaringer på konstaterede effektivitetsforskelle samt at skabe grundlag for en beskrivelse af nogle særlige karakteristika for de havne, der i projektet er benævnt “best practice havnene”.



Gode grunde til at effektivisere havnene

I en række tilfælde synes havnene at blive oplevet som omkostningsmæssige eller logistiske flaskehalse i transportkæden. Heri ligger en af grundene til at rette fokus på havnenes effektivitet.



Derudover ligger der også i havnenes fremtidige markedspotentialer gode grunde til at styrke effektiviteten og derved den enkelte havns konkurrenceevne. Dette generelt i forhold til tre områder, nemlig:



Den indbyrdes konkurrence mellem havnene om eksisterende godsmængder

Konkurrencen om at opnå størst mulig andel af den generelle vækst i transportarbejdet

Havnenes og derved søtransportens konkurrenceevne overfor andre transportformer.



Selv om en stor del af den nuværende godsomsætning i havnene er bestemt af strukturelle forhold så som lokalisering af transportkøbernes produktionsanlæg mv., er det imidlertid vurderingen, at ca. 10-20% af den aktuelle omsætning på kort sigt kan flyttes mellem havnene. Alene for konkurrencen blandt danske havne repræsenterer dette en godsomsætning på ca. 15 mio. tons og altså et attraktivt potentiale for de mest succesfulde havne.



Godsomsætningen i danske havne har totalt set været i vækst, selv om væksten har været mere markant for andre transportformer. Ud fra en simpel fremskrivning af godsudviklingen i havnene kan det antages, at godsomsætningen vil være ca. 10 mio. tons større om 5 år i forhold til dagens niveau. Hvilke havne, som får del i den forventede generelle vækst, skal ligeledes afgøres af den enkelte havns konkurrenceevne - herunder ikke mindst havnens effektivitet.



Endelig er der fra mange sider et ønske om, at en større godsomsætning skal overflyttes fra land- til søtransporten gennem effektivisering og billiggørelse af søtransport. Særligt baseret på tidligere studier må det imidlertid konstateres, at potentialerne ved en styrkelse af søtransportens konkurrenceevne over for andre transportformer er begrænset til måske 0,5 mio. tons. Set fra en havnevinkel er dette langt mindre interessant end den indbyrdes konkurrence mellem havnene og de eventuelle muligheder for at styrke sammenhængen mellem transportformerne. 



Faktorer der afgør brugernes valg af havn

Gennem interview er afdækket hvilke faktorer, som er afgørende for bl.a transportkøbernes valg af havn og hvilke krav der stilles til en effektiv havn. 



De væsentligste valgkriterier er her dels havnens beliggenhed, infrastruktur og tekniske udstyr og dels den totaleffektivitet, som opleves i havnen.



Den oplevede totaleffektivitet er sammensat af flere faktorer, hvor særligt den samlede pris og transporttid vægtes højt. Andre vigtige faktorer er oplevet kvalitet/ serviceniveau og fleksibilitet under selve godshåndteringen. 



Såvel i forhold til pris, tid og serviceniveau spiller de menneskelige ressourcer, og dermed også havnenes overenstkomstmæssige forhold, en ikke uvæsentlig rolle. Tilsvarende er en stor del af havnenes effektivitet naturligvis påvirket af det tilstedeværende tekniske udstyr samt ikke mindst det samspil, der kan opnås mellem transportbrugerne og havnens centrale aktører.



De mest attraktive havne er derfor også de, der opleves af brugerne som "et system der fungerer" - effektivt og fleksibelt. Gode hhv. dårlige oplevelser fra tidligere transportopgaver må derfor heller ikke undervurderes som parameter i brugernes valg af havn.



Benchmarking af danske havnes effektivitet og attraktivitet

Den kvantitative benchmarking omfatter for det første en sammenligning af havnenes “eksterne effektivitet” i form af havnenes markedsmæssige udvikling samt havnenes effektivitet målt i tid og pris. Denne del er bl.a gennemført for at vurdere om der er et potentiale for at effektivisere havnene gennem større udbredelse af "best practice". Dernæst er der foretaget en analyse af sammenhængen mellem havnenes effektivitet og den markedsmæssige position. Endelig er gennemført en sammenligning af havnenes “interne effektivitet” i form af økonomi og kapacitetsudnyttelse.



Danske havnes effektivitet i forhold til andre europæiske havne:

Selv om den kvantitative sammenligning udelukkende omfatter de danske havne, peger de gennemførte interview imidlertid på, at danske havne totalt set opfattes som billige samt relativt fleksible og effektive i forhold til øvrige europæiske havne. Dette må ingenlunde ses som et udtryk for, at de danske havne ikke kan effektiviseres og styrkes eller tage ved lære af udenlandske havne på visse områder.



Havnenes markedsmæssige udvikling:

Havnenes markedsandele, målt i godsomsætning og antal anløb, kan som udgangspunkt ses som udtryk for havnenes samlede attraktivitet. Der kan ikke påvises nogen entydig udvikling i havnenes markedsmæssige udvikling, i det der er relativt store udsving fra år til år. Der kan dog spores visse mønstre i retning af en strukturudvikling og specialisering blandt havnene. De mindre havnes attraktivitet ses typisk i form af  specialisering inden for udvalgte varegrupper (selv om specialisering også foregår blandt de store havne). Det ses også, at de store havne på flere områder er blevet større. 



I forhold til de enkelte varegrupper og skibstyper er der set en rimelig sammenhæng mellem havnenes markedsmæssige udvikling og den udviste effektivitet i tid og pris.



�Havnenes effektivitet målt i tid:

Mellem havnene er der ganske store forskelle i hvor store godsmængder, der kan håndteres pr. skibstime i havn. Med andre ord er der fra den ene havn til den anden stor forskel på hvor hurtigt et skib kan blive ekspederet. En del af forklaringen ligger naturligvis i det til rådighed værende håndteringsudstyr, hvor der generelt hersker stordriftsfordele i visse havne. Det tekniske udstyr er dog langt fra den eneste forklaring på effektivitetsforskellene.



De enkelte havnes effektivitet målt i tid, og for sammenlignelige skibstyper og varegrupper, varierer generelt med -/+ 25-30 % i forhold til det gennemsnitlige niveau. Denne generelle variation er beregnet som et vægtet gennemsnit, hvor der er taget højde for andelene af de håndterede godsmængde for forskellige skibstyper. Tallet dækker derfor store forskelle i forhold til de enkelte vare- og skibstyper, jf. nedenstående illustration.



Udsving i havnenes effektivitet for udvalgte varegrupper og skibsstørrelser: (Eksempler, baseret på de gennemførte registreringer)

�Udsving i forhold til den gennemsnitlige effektivitet for forskellige skibsstørrelser (håndteret tons pr. time i havn)��Godstype�  < 2000 BT�2.-10.000 BT� > 10.000 BT� Alle anløb��Containergods� - - - - - - - - - -�  +/- 26%�- - - - - - - - - -�+/- 24%��Kalk/cement�+/- 47 til 33%�- - - - - - - - - -�- - - - - - - - - -�+/- 67 til 56%��Korn�+/- 85 til 48%�- - - - - - - - - -�    +/- 5%�+/- 80 til 61%��Næringsmidler�+/- 55 til 31%�- - - - - - - - - - �- - - - - - - - - -�+/- 98 til 48%��Kilde: Konkrete registreringer af ca. 320 anløb i de medvirkende havne. Bemærk: Udsving er ikke beregnet for de skibsstørrelser, hvor antallet af registreringer har været begrænset. Under "alle anløb" indgår også registreringer, for de ikke illustrerede skibstyper.



På basis af de gennemførte registreringer kan konkluderes, at de store havne har visse stordriftsfordele. Tilsvarende stiger effektiviteten generelt med skibsstørrelsen, hvilket synes naturligt. De store havnes effektivitetsmæssige fortrin er imidlertid ikke entydige, idet stordriftsfordelene er delvist aftagende desto mindre skibstyper, der anvendes. Der er også set flere eksempler på, at mindre og mellemstore havne er mest effektive for visse vare- og skibstyper. Endelig fremgår det, at den største procentuelle variation i den udviste effektivitet ses for de mindste skibe (under 2.000 BT).



�Havnenes effektivitet målt i vareafhængige omkostninger (vareafgifter og stevedoreudgifter):

Da sammenligningen baseres på tal fra før den fulde implementering af den nye lov om trafikhavne, er der kun fundet mindre udsving i havnens niveau for vareafgifter. 



Derimod er der klare forskelle i udgiftsniveauet i forhold til stevedoring, som samtidig udgør en væsentlig del af den samlede omkostning til søtransport. For kortere transportafstande er stevedoreomkostningerne langt større end de direkte skibsudgifter (timecharter), og således hen imod 75% af den samlede søtransportomkostning (excl. til/frabringetransport på land).  



For vareafgifter og stevedoreomkostninger under eet varierer de enkelte havnes prismæssige effektivitet med +/- 20 til 25% fra det gennemsnitlige niveau, jf. nedenstående:



Udsving i havnenes prismæssige effektivitet - målt for vareafhængige udgifter for udvalgte varegrupper:

Godstype�Udsving i forhold til den gennemsnitlige niveau for vareafhængige omkostninger (vareafgift og stevedoring under eet)��Containergods�			+/- 5 til 7%��Korn�			+/- 19%��Kalk�			+/- 25%��Fast brændsel�			+/- 27 til 28%��Næringsmidler�			+/- 32 til 23 %��Sten, sand, grus�			+/- 51 til 42%��Kilde: Registreringer af konkrete afregninger fra transportopgaver i de medvirkende havne.



Af ovenstående fremgår, at den prismæssige variationen er set lavest for containergods og højest for bulkvarer som sten, sand og grus. Tallene bag illustrationen viser i øvrigt eksempler på, at relativt høje vareafgifter opvejes af lave stevedoreomkostninger og vice versa.



Endvidere er der set eksempler på såvel store, mellemstore og små havne som de prismæssigt mest konkurrencedygtige. For varegruppen "korn" synes de mindre havne at være billigste mens de store/mellemstore havne generelt er mere konkurrencedygtige på eksempelvis "næringsmidler". 



Havnenes effektivitet målt i skibsafhængige omkostninger (skibsafgifter, klarering, lods og bugsering mv.):

Forskelle i lodspligt og i priserne for klarering er det to vigtigste årsager til, at der er set relativt store forskelle i besejlings/anløbsudgifterne i de enkelte havne.  For de skibsafhængige omkostninger under eet er variationen +/- 20-25 % i forhold til det gennemsnitlige niveau. Forskellen mellem dyreste og billigste anløbshavn er set størst for de mindste skibstyper (under 1.500 BRT), jf. nedenstående oversigt:



Udsving i havnenes prismæssige effektivitet - målt for skibsafhængige omkostninger:

Skibsstørrelse�Forskel i kr. pr BRT mellem dyreste og billigste havn.�� Under 1.500 BRT�			ca. kr. 4,- pr. BRT��1.500 - 10.000 BRT�			ca. kr. 3,- pr. BRT��Over 10.000 BRT�			ca. kr. 2,- pr. BRT��Kilde: Registrering af konkrete afregninger fra transportopgaver i de medvirkende havne



Målt i faktiske omkostninger repræsenterer ovenstående forskelle på 2-4 kr. pr. BRT en ikke uvæsentlig forskel.



Sammenhængen mellem effektivitet og markedsposition:

Der kan ikke peges på en fuldstændig sammenhæng mellem de enkelte havnes effektivitet og den opnåede markedsposition, men dog nogle overordnede mønstre. 



Således er der i over halvdelen af de tilfælde, hvor en havn har styrket sin markedsandel inden for en given varegruppe, fundet indikationer på prismæssig konkurrencedygtighed på vareafhængige omkostninger (vareafgift og stevedoring under eet). Tilsvarende er der i over halvdelen af tilfældene set relativ høj effektivitet (målt i håndterede tons/enheder pr time) i de havne, som har haft stigende markedsandele inden for en given varegruppe.



Der synes endvidere også at være en relativ stor sammenhæng mellem på den ene side de forretningsmæssige prioriteringer og initiativer, som er iværksat i de enkelte havne, og på den anden side den markedsudvikling, som er set. Endelig er der også fundet eksempler på havne, som ikke umiddelbart må vurderes som effektivitets- eller prismæssigt konkurrencedygtige, men som har styrket sin markedsmæssige position gennem en særlig høj fleksibilitet. Denne fleksibilitet har bl.a vist sig i form af  fleksible overenskomstmæssige forhold og en relativ høj serviceorientering fra flere i servicekæden.

Potentialerne for at styrke havnenes rolle i transportarbejdet:

Samlet er konklusionen, at der findes betydelige effektiviseringspotentialer, hvis “best practice” kunne sikres en større udbredelse blandt havnene. En gennemsnitlig effektivitetsvariation på hhv. +/- 25-30% i tid og +/- 20-25% i pris synes at understrege dette.



På grundlag af disse gennemsnitlige variationer samt en vurdering af omkostningsfordelingen ved to konkrete sø-transporteksempler, er der foretaget en vurdering af potentialerne for en total billiggørelse af søtransport - alene gennem reduktioner af tidsforbruget og omkostningerne i havnenes del af søtransporten. Denne vurdering peger i retning af, at en større udbredelse af best practice i havnene vil kunne medføre en tidsmæssig besparelse på 10% og en omkostningsreduktion i størrelsesordenen 15% for søtransporten. 



Der synes således at være både relevans og realisme i at arbejde hen imod et yderligere effektiviseret dansk havnesystem. 

 

Havnenes interne effektivitet - ” interne performance”:

Sammenligningen af faktorer som havnenes økonomi, lønsomhed, soliditet og kapacitetsudnyttelse har i mindre omfang interesse set fra en ekstern brugers vinkel, men er alle vigtige elementer i havnenes langsigtede udviklingsmuligheder. 



Sammenligningen viser, at de involverede havne er økonomisk og forretningsmæssigt vidt forskellige og således også har opnået vidt forskellige økonomiske resultater, hvor f.eks. afkastningsgraden varierer fra 2% til 10% og hvor havnenes soliditetsgrader varierer fra 20% til ca. 95%. Endvidere er det set, at det reelt er mere lønsomt at drive "ejendomsadministration" og formueforvaltning frem for egentlige transportaktiviteter. Endelig fremgår det af analysen, at der er relativt store udsving i de konstaterede kapacitetsudnyttelsesgrader for så vidt angår kajer, kraner og andet udstyr i havnene. Kapacitetsudnyttelsen på kajer varierer således fra 6 til 34%.



Karakteristika ved de mest effektive havne - “best practice”

Det har ikke været formålet med den gennemførte benchmarking, at denne skulle resultere i en udpegning af "den bedste havn" eller at beskrive alle karakteristika ved en ideel havn. Derimod har det på grundlag af sammenligningen og de individuelle analyser af de medvirkende havne været muligt at beskrive nogle væsentlige træk ved "best practice" inden for havnedrift. 

Fire af de medvirkende havne har klaret sig markant bedre på udvalgte områder i den gennemførte sammenligning, og er derfor valgt ud, som egentlige “best practice havne”. Heri ligger ikke en konklusion om, at de øvrige medvirkende som sådan kan betegnes som ineffektive, eller at billedet ikke kunne se anderledes ud, hvis fokus var lagt på andre godstyper og havneaktiviteter, end de, som har været omfattet af nærværende studie.



Valget af de havne, som har dannet baggrund for beskrivelsen af “best practice”, har konkret været baseret på følgende forhold:



De interviewede kunders opfattelse af havnen

Havnens markedsmæssige udvikling - målt på markedsandele

Havnens effektivitet målt i tid i forhold til forskellige varegrupper og skibsstørrelser

Havnens effektivitet målt i såvel vare- som skibsafhængige omkostninger



Rent bortset fra et minimumskrav om positive nettoresultater og positiv egenkapital har havnenes egen økonomi ikke tjent som et kriterium i denne sammenhæng.



Derudover skal bemærkes, at havnene kun har indgået i sammenligningen med andre havne, hvor det har været relevant. Derfor er der heller ingen metodemæssig automatik i, at de store havne - som opererer inden for alle godstyper - altid fremstår som de bedste. Best practice er således betragtet som en relativ størrelse og et udtryk for en samlet vurdering af, hvorledes den enkelte havn har formået at anvende sine markeds- og driftsmæssige muligheder bedst muligt. “Best practice havnene” repræsenterer da også såvel små, mellemstore som store havne.



Karakteristika ved de såkaldte “best practice havne”, som er nærmere beskrevet i kapitel 4, kan groft kategoriseres inden for følgende områder:



Havnens strukturbestemte situation

Havnens forretningsmæssige orientering

Havnens tekniske standard og logistiske forhold

Havnens økonomi og overenskomstmæssige forhold

�Best practice i forhold til havnenes strukturbestemte situation:

En central geografisk beliggenhed samt tilstedeværelse af store vareafsendere eller modtagere i havnens opland er vigtige aspekter i forhold til den enkelte havns markedsmæssige udvikling. Omvendt synes der ikke at være en automatik i, at de havne, som kendetegnes herved også er det mest effektive og attraktive. 



Det, som kendetegner “best practice-havnene” er her for det første, at disse har formået at udnytte de strukturgivne fordele til at få en relativ stor godsomsætning på flere områder og, at de i praksis også har opnået økonomiske og tekniske stordriftsfordele inden for disse. For de havne, som har en mindre central placering, men stadig indgår i gruppen af “best practice-havne”, har en succesfuld specialisering gjort det muligt at opnå egentlig stordriftsfordele.



Et andet vigtigt kendetegn er, at hovedparten af “best practice havnene” har foretaget bevidste investeringer i moderne håndteringsudstyr mv. inden for områder, hvor der relativt hurtigt har kunnet opnås en høj kapacitetsudnyttelse på det pågældende udstyr.  



Et tredje og vigtigt kendetegn for de mest succesrige havne er også, at der omkring havnen findes et antal loyale brugere og aktører, som bl.a gennem sine investeringer og i dialogen med havnen har understreget denne loyalitet, samt at der omkring havnen findes en god tradition for samarbejde, konstruktiv med- og modspil samt koordination af tiltag mv.



Best practice i forhold til havnens forretningsmæssige orientering:

Studiet viser store forskelle i havnenes forretningsmæssige strategi, holdningen til egen effektivitet, kundeopfattelse samt organisering og styring. 



Det, der særligt synes at kendetegne “best practice-havnene”, er her for det første, at transport og rollen som terminal ses som havnens primære forretning og derved bl.a også er givet højeste prioritet i investeringsmæssig henseende. 



For det andet kendetegnes samme havne af, at de i større omfang ser sig selv som en servicevirksomhed, ligesom de udviser en høj bevidsthed om konkurrenceparametre og forudsætninger for egen succes. Dette viser sig også ved, at der i relativ stor omfang er taget stilling hvilke problemer og svagheder "man må leve med", og som derfor ikke forstyrrer havnens øvrige beslutninger.

For det tredje er det kendetegnende for hovedparten af “best practice-havnene”, at der gennem tiden er udvist mod og handlekraft i forbindelse med investeringer og formuleringen af visionære, men velovervejede mål i dialog med brugerne. I dette karakteristika ligger også, at havnene har udvist stor lydhørhed overfor brugerne, men på den anden side ikke har været bange for at stille krav til disse. Brugerne opsøges, der forhandles og føres dialog både på havnens og brugernes initiativ.



Et fjerde kendetegn for de mere succesfulde havne er, at der her er set eksempler på velkoordinerede markedstiltag, hvor havnenes egen ledelse i samarbejde med centrale aktører, har været i stand til at fremme interessen for havnen inden for udvalgte varegrupper og aktiviteter. Et positiv kendetegn er også, at eksterne (førstegangs) brugere kan begrænse antallet af kontakter i den enkelte havn for at få et samlet tilbud på en opgave - at havnene fungerer som et samlet system.



Et femte, og vigtigt kendetegn er ligeledes, at der blandt “best practice havnene” er set en relativ højere bevidsthed om "egen effektivitet" samt nogle bestræbelser på at "måle og veje" disse forhold. Dette kommer bl.a til udtryk gennem en forholdsvis høj detaljeringsgrad i havnens registreringer og erfaringsopsamling. Når der for dette kendetegn er anvendt betegnelsen “relativ højere bevidsthed” skyldes dette, at der her er tale om et område, hvor de fleste havne generelt kan styrke sin indsats og eksempelvis tage ved lære af de besøgte case-havne i Sverige. 



For det sjette kan peges på, at de mest effektive havne tydeligvis er kendetegnet ved, at der foregår en reel, men ikke nedslidende konkurrence mellem udbydere på havnen. Konkurrencen kan vise sig ved, at der eksempelvis findes flere stevedorevirksomheder, der udbyder samme services og/eller at brugerne også har mulighed for selv at varetage de udbudte serviceydelser. 



For det syvende er det karakteristisk for “best practice-havnene”, at de enten er kendetegnet ved en lille overskuelig organisation eller en stor, stærk organisation med en veldefineret arbejdsdeling men med høj grad af indsigt og koordination på tværs mellem de enkelte funktioner i havnens egen administration. Sidstnævnte er yderst vigtigt, idet en stor organisation også kan være tung og ufleksibel.



Endelig er der også set nogle afgørende træk i forhold til arbejdsdelingen mellem havnes daglige ledelse og ”havneudvalget”. Det, der her synes at være mest hensigtsmæssigt, er situationen, hvor havneudvalget agerer som virksomhedsbestyrelse og stiller krav, men også udviser tillid til den daglige ledelse. Det næstbedste synes at være situationen, hvor havneudvalget så at sige er neutral, og derfor hverken fungerer som medspiller eller modspiller i forhold til havnens udviklingsmuligheder.



Best practice i forhold til havnenes tekniske standard og logistiske forhold:

Studiet har vist, at havnenes tekniske udstyr mv. er vigtige, men ikke altafgørende effektivitetsfaktorer. To af de fire “best practice-havne” må siges at være blandt de udstyrsmæssigt bedst rustede.



For så vidt angår fællestrækkene for “best practice-havnene” skal for det første nævnes, at der her synes at findes et dækkende udbud af udstyr med varieret kapacitet, som gør det muligt at indsætte det rigtige udstyr på rette opgave.



For det andet er det et kendetegn, at havnen ejer hovedparten af udstyret eller at der på havnen foregår et samspil mellem aktørerne om gensidig udnyttelse af hinandens udstyr. Begge situationer medvirker til en relativ høj kapacitetsudnyttelse og begrænser omfanget af "suboptimering" i brugen af eget (og til tider forkert) udstyr på en given opgave.



For det tredje synes konkrete flaskehalsproblemer i transportkøberens modtage/afsendeapparat eller i havnens arealmæssige disponering at være mindre udtalt i de havne, som har klaret sig bedst i sammenligningen. Det, som i den forbindelse tillægges særlig betydning, er tilstedeværelse af tilstrækkelige kajnære opmarch- og henstillingsarealer, gode til/frakørselsforhold og en relativ god integration af transportformerne samt ikke mindst, at vareaftageren indsætter den fornødne “aftrækskapacitet” i form af lastvogne eller lignende.



Best practice i forhold til havnenes økonomi og overenskomstmæssige forhold:

Havnenes pris - og investeringspolitik samt ikke mindst de overenskomstmæssige relationer mellem arbejdsgivere og arbejdstagere på havnen kan selvsagt bevirke store variationer i den pris- og effektivitetsmæssige konkurrenceevne. Generelt må både havnenes økonomiske og overenskomstmæssige forhold betegnes som områder, som kan forbedres.



Dog er der inden for dette felt nogle vigtige fællestræk ved de fleste af “best practice-havnene”. Det første er at disse anvender prispolitikken relativt bevidst til skabelse af konkurrencefordele for udvalgte varegrupper eller skibstyper. Det er her afgørende, at havnene i sin prispolitik har indarbejdet reelle incitamenter for brugerne til størst mulig brug af havnen. Ligeledes er det væsentlig, at prispolitikken er koordineret med de øvrige aktører i havnens servicenet, således at prisreduktioner i eet led ikke opsluges andetsteds i transportkæden.



For så vidt angår de overenskomstmæssige forhold er der ikke identificeret eet, men reelt to forskellige karakteristika for “best practice-havnene”. 



Den ene idealsituation synes at være tilstede i de havne, hvor der er et fleksibelt overenskomstsystem uden faggrænser og hvor der er en god tradition for eksempelvis at “låne” medarbejderressourcer i spidsbelastningsperioder. Et sådant system kan være skabt gennem en stiltiende accept eller en gensidig vilje blandt arbejdsgivere og arbejdstagere til at løse problemerne som de opstår. 



Den anden idealsituation synes til dels at være til stede i de havne, hvor der er en kombination af fastansatte på kerneområder og færre løst tilknyttede havnearbejdere. Den relativt høje andel af fastansatte skaber en god kontinuitet i opgaveløsningen og et grundlag for eksempelvis investering  i uddannelse og udvikling.



Centrale udfordringer, anbefalinger og perspektiver i forhold til effektivisering af havnenes rolle i transportkæden

Udgangspunktet for de efterfølgende centrale udfordringer og anbefalinger er, at det er muligt at effektivisere havnenes rolle i transportarbejdet. Den viste sammenligning peger på så store forskelle mellem de medvirkende havne, at en større udbredelse af “best practice” i havnene vil kunne medføre relativt store forbedringer af effektiviteten i såvel tid som i omkostninger. Dette på trods af, at danske havne generelt opfattes som effektive. Samtidig er der peget på en række påvirkelige forhold, som synes at kendetegne de relativt mest effektive havne, og som understreger, at havnene kan påvirke og forbedre sin rolle i transportarbejdet. 



I den forbindelse vurderes følgende 4 udfordringer at være centrale:



Udnyttelse af mulighederne ved konkurrence eller samarbejde mellem og i havnene

Generel skærpelse af den forretningsmæssige orientering i havnene og samspillet med brugerne

Tilrettelæggelse af havnenes økonomi og styring så der fokuseres på havnenes rolle i forhold til transport

At få havnesystemet til at fungere fleksibelt og velkoordineret 



Anbefalingerne i forhold til disse udfordringer er oplistet herunder. En nærmere beskrivelse heraf ses i rapportens kapitel 5.



Anbefalinger i forhold til udfordring 1: Udnyttelse af mulighederne ved konkurrence eller samarbejde mellem og i havnene:



I  forhold til mulighederne ved samarbejde eller øget konkurrence i og mellem havnene anbefales:



At der fra politisk side overvejes en yderligere liberalisering af havneloven - dette både i form af stramninger i kravene til havnene på nogle områder samt i form af større frihedsgrader på andre områder.

At havnene i sine langsigtede udviklingsplaner også overvejer de mulige fordele ved strategiske alliancer med andre havne samt et mere forpligtende samarbejde med de enkelte aktører på havnen.

At - særligt de økonomisk mest betrængte havne - ikke per automatik udelukker hel eller delvis privatisering som en mulig udvikling.

At havnene skærper bevidstheden om konkurrence mellem forskellige udbydere på havnen som en mulig vej til øget effektivitet.



Anbefalinger i forhold til udfordring 2: Generel skærpelse af den forretningsmæssige orientering i havnene og samspillet med brugerne:



I forhold til havnenes forretningsmæssige orientering anbefales:



At der i havnene for alvor gøres op med forvaltningstankegangen til fordel for en mere service- og markedsorienteret forretningsstrategi - eventuelt baseret på servicemanagement-principperne.

At havnene aktivt tager initiativ til og deltager i dialogen med brugerne - både i de daglige og via formelle fora.

At havnene aktivt arbejder med mål for og måling af den udviste effektivitet og kundetilfredshed.

At havnene gennem deres uddannelses- og rekrutteringspolitik tilstræber en opkvalificering på det kommercielle område.



Anbefalinger i forhold til udfordring 3: Tilrettelæggelse af havnenes økonomi og styring så der fokuseres på havnenes rolle i forhold til transport



I forhold til havnenes økonomi og styring anbefales:



At der i havnenes økonomiske registrering og administrative procedurer skelnes   mellem havnerelevante og ikke havnerelevante aktiviteter - dette opdelt på så mange forretningsområder som muligt.

At havnene - bl.a med udgangspunkt i princippet om activity based costing - skaber mulighed for en mere nuanceret og bevidst prispolitik.

At der generelt i visse af havnene tilstræbes en mere forretningsorienteret arbejdsdeling mellem den politisk og daglige ledelse af havnene.



Anbefalinger i forhold til udfordring 4: At få havnesystemet til at fungere fleksibelt og velkoordineret 



I forhold til koordinationen og fleksibiliteten i havnene anbefales:



At der i de enkelte havne  tages initiativ til større grad af koordination af markedsrettede tiltag.

At der i de enkelte havne rettes fokus på de områder, hvor den daglige koordination mellem de enkelte operatører kan styrkes og systematiseres.

At det faktiske omfang af de eventuelle overenskomstmæssige problemer indkredses lokalt og følgelig gøres til genstand for en langsigtet justering efter mere tidssvarende principper.



�

�English Summary



The project "Benchmarking of ports - possibilities for increased efficiency of ports" has been completed by a project team comprising PLS Consult A/S, LGC-Consult ApS, Kollberg & Co., and RAMBØLL, with PLS Consult as project managers. The project has been carried out on behalf of the Danish Transport Council.



The project has been followed by a group of representatives from The Danish Transport Council, The Ministry of Transport, The Association of Danish Ports, Danish Shipowners Association, Danish Shipowners Association of 1895, The General Workers Union in Denmark, Danish Environmental Protection Agency, and the ports of Copenhagen, Århus, and Aalborg.



Project purpose and methodology

The purpose of the project has been to "analyse factors that seem to determine the usage of the ports (attractiveness) and efficiency"- The analysis leads to an assessment of the possibilities for increasing the ports' efficiency , and outlines recommendations for achieving this.



The concrete aspects that have been addressed by the project can be summarised as:



Why should ports increase efficiency - is there a reason, and is there anything to compete for?

Which factors influence the users' choice of port?

Are there real differences between the ports' efficiency and is there a relationship between efficiency and market position?

Do the differences between the ports reflect a potential possibility for increasing the efficiency of the ports?

What characterises "best practice"?

What are the key challenges in relation to increasing the efficiency of ports and what recommendations can achieve this goal?



Efficiency is in this context regarded as time and price or more explicitly the external efficiency in relation to users of the port. In some cases the internal efficiency or "internal performance" of the port has been assessed. Internal efficiency covers aspects such as financial standing, capacity utilisation etc.



Methodology:

Methodologically the project has been carried out through a benchmarking of 8 Danish ports. Benchmarking can be described as a method of analysis where an outline of factors and parameters pertaining to "good practice" and success within a given sector are compared. The purpose of the project has not been to identify the "best port in Denmark".



The main activities in the project have been:



A mostly quantitative comparison of the ports in Copenhagen, Århus, Aalborg, Randers, Køge, Nyborg, Vejle, and Svendborg

Completion of case-studies in the ports of Sundsvall and Helsingborg (Sweden)

Qualitative analysis of the ports involved - with which the purpose has been to analyse possible explanations for differences in efficiency and to form the basis for a description of characteristics of "best practice" ports.



Good arguments for increasing the efficiency of ports

In a number of cases the ports are perceived as bottlenecks on the transport chain in relation to costs and logistics. This is one reason for focusing on the ports' efficiency.



Furthermore there are good arguments for strengthening the ports' efficiency and competitiveness when looking at the future market potentials of the ports. These are generally related to:



Competition between the ports on existing cargo volumes

Competition to secure the greatest possible share of the general increase in transport volumes

The ports' and maritime transport's competitiveness in relation to other modes of transport



Even though a major part of the current cargo turnover in ports is determined by structural aspects such as localisation of buyers' production facilities etc, it seems that around 10-20% of the actual short term volumes can be moved between the ports. This represents for the Danish ports a cargo turnover of 15 mill. tonnes, and it is as such an attractive potential for the most successful ports.



On an aggregated basis cargo volumes in Danish ports are growing, even though growth has been more significant for other modes of transport. Based on a simple forecast of cargo turnover in the ports, volumes will have increased by 10 mill. tonnes in 5 years. Which of the ports will secure a share of this growth will depend on the individual port's competitiveness and efficiency.



Finally, there are from several sides objectives to move greater cargo volumes from land-based to maritime transport through an increased efficiency and reduced cost of maritime transport. But based on previous studies it can be concluded that the potential of strengthening maritime transport in relation to other modes is limited to approximately 0.5 mill. tonnes. Seen from a port perspective this is much less interesting than the competition among ports and the possibilities of strengthening the integration of transport modes.



Factors determining the users' choice of port

Interviews have uncovered the factors determining transport buyers' choice of port, and what the requirements are to an efficient port.



The most important criteria are on one hand the ports' location, infrastructure, and technical equipment and on the other hand the total perceived efficiency in the port.



The  total perceived efficiency is a combination of several factors, where special weight is placed on price and transportation time. Other important factors are experienced quality and service levels and flexibility in the cargo handling.



In relation to both price, time, and service human resources are an important issue, and therefore the ports' contractual aspects have an important role to play. Equally, a major part of the ports’ efficiency is influenced by the availability of technical equipment and the co-operation between the transport users and the key stakeholders of the port.



Therefore the most attractive ports are the ones perceived as  "well functioning systems" working efficiently and flexibly. Thus good and bad past experiences should not be underestimated as a parameter determining the users' choice of port.

Benchmarking of the Danish ports' efficiency and attractiveness

One component of the quantitative benchmarking includes a comparison of the ports’ "external efficiency" in relation to the ports' market development and the ports’ efficiency in relation to time and price.  This component has been completed to assess if there is a potential for increasing the efficiency of ports through a greater dissemination of "best practice". Furthermore, an analysis of the relation between the ports' efficiency and market position has been completed. Finally, a comparison of the ports "internal efficiency" has been completed covering aspects such as financial standing and capacity utilisation.



Efficiency of Danish ports compared to other European ports

Even though the quantitative comparison only includes Danish ports, there are indications based on the interviews that Danish ports are considered to be relatively cheap, efficient, and flexible compared to other European ports. But this does not preclude the possibility that Danish ports can increase efficiency or learn from other European ports.



The ports' market development

The ports' market share measured in cargo volumes and number of calls is a good basis for measuring the ports’ attractiveness. It is not possible to identify a unique trend in the market development, due to relatively significant fluctuations on an annual basis. But there are certain patterns indicating a structural development and increased specialisation among ports. The smaller ports’ attractiveness is typically illustrated in specialisation in certain types of cargo (even though specialisation also occurs with the larger ports). It is also seen that the larger ports have grown in certain areas.



There is a fair degree of correlation between the ports' efficiency in time and price, and the market development of the different cargo- and vessel types.



The ports' efficiency measured in time:

There are significant differences between the individual ports on the amount of cargo that can be handled per vessel hour. In other words there are significant differences from port to port in the time it takes to handle one vessel. Part of the explanation for this lies in the differences between the available handling equipment in the ports, where there are economies of scale in some ports. But the technical equipment is far from the only explanation of the differences in efficiency.

The individual ports' efficiency measured in time for comparable vessel- and cargo types generally fluctuates +/- 25-30% around average levels. This general variation is calculated as a weighted average where consideration has been given to absolute shares of cargo volumes for different vessel- and cargo types. See illustration below.



Fluctuations in ports' efficiency for selected cargo- and vessel types:

(Examples based on completed registrations)

�Fluctuations in relation to average efficiency for different vessel types (handled tonnes per port hour)��Cargo type�  < 2000 GT�2.-10.000 GT� > 10.000 GT� All calls��Container goods� - - - - - - - - - -�  +/- 26%�- - - - - - - - - -�+/- 24%��Limestone/Cement�+/- 47 to 33%�- - - - - - - - - -�- - - - - - - - - -�+/- 67 to 56%��Grain�+/- 85 to 48%�- - - - - - - - - -�    +/- 5%�+/- 80 to 61%��Foodstuffs�+/- 55 to 31%�- - - - - - - - - - �- - - - - - - - - -�+/- 98 to 48%��Source: Actual records of approximately 320 calls in participating ports. Note: Fluctuations have not been calculated for vessel types where records have been limited. The category "all calls" includes registrations for the vessel types not illustrated.



On the basis of the completed records it can be concluded that the larger ports have some degree of economies of scale. The efficiency also increases with the vessel size - which seems only natural. The larger ports efficiency advantages are not unambiguous, since the economies of scale decrease with smaller vessel types. There are also several examples of smaller- and medium sized ports being more efficient with some cargo- and vessel types. Finally it is seen that the largest relative fluctuations are seen in the smaller vessel category (less than 2000 GT).



The ports' efficiency measured in cargo dependent costs (cargo fees and stevedoring)

Since the comparison is based on figures before the implementation of the new legislation for commercial ports, there are only minor variations in the ports' cargo fees.



There are on the other hand significant differences in the levels of stevedoring fees, which is a major part of the total costs of shipping. In the case of shorter distances the stevedoring fees are much larger than the direct shipping costs (time charter) and account for approximately 75% of the total maritime transport costs (excluding feeder transports on land).



Based on the cargo fees and stevedoring the ports' efficiency fluctuates approximately +/- 20 - 25% around average level as seen below:

Fluctuations in the ports' price efficiency - measured in cargo dependent costs for selected cargo types:

Cargo type�Fluctuations in relation to average levels for cargo dependent costs (sum of cargo fees and stevedoring)��Container goods�			+/- 5 to 7%��Grain�			+/- 19%��Limestone�			+/- 25%��Coal etc.�			+/- 27 to 28%��Foodstuffs�			+/- 32 to 23 %��Rocks, sand, gravel�			+/- 51 to 42%��Source: Registration of actual transport assignments in participating ports.

 

It is seen from above that the price variation is smallest for container goods and largest for bulk goods such as rocks, sand, and gravel. The data that this illustration is based on also show that relatively high cargo fees are offset by low stevedoring costs and vice versa.



Furthermore there are examples of smaller- and medium sized ports being the most competitive in relation to price. It seems that the smaller ports are cheaper for the cargo type "grain" while the larger ports are more competitive in relation to the cargo type "foodstuffs".



The ports’ efficiency measured in vessel related costs (tonnage, clearing, piloting, and towing etc.):

Differences in piloting obligations and clearing fees are the main reasons for the relatively large differences in the vessel related fees in the ports. The aggregated vessel related fees fluctuate approximately +/- 20-25% around average levels. The difference between the cheapest and most expensive port of call is greatest for the smallest vessel types (under 1500 GRT), see table below:



Fluctuations in the ports' price efficiency - measured in vessel dependent costs:

Vessel size�Differences in DKr per GRT between the cheapest and most expensive port�� Under 1.500 GRT�		approximately DKr. 4,- per GRT��1.500 - 10.000 GRT�		approximately DKr. 3,- per GRT��Over 10.000 GRT�		approximately DKr  2,- per GRT��Source: Registration of actual payments from transport assignments in the participating ports.



When measured in actual costs the differences of 2-4 DKr per GRT are quite significant.

The relationship between efficiency and market position:

There is no perfect relationship between the ports' efficiency and their attained market position, but there are some overall patterns.



In over half the cases of a port strengthening its market share within a certain cargo type, there are indications of price competitiveness on cargo related costs (sum of cargo fees and stevedoring).  There are also increasing market shares for those ports showing high efficiency (measured in relation to handled cargo volumes per unit of time).



There is also a strong relation between on one side the business priorities and initiatives in the individual port and on the other side the port's market development. Finally there are examples of ports that are not very competitive but who have strengthened their market position through a high degree of flexibility. This flexibility is illustrated in flexible contractual agreements and a high degree of service from several elements in the service chain.



Potentials for strengthening the ports' role in transport

It can be concluded that there are significant potentials for increased efficiency if "best practice" could be secured a greater impact in the individual ports. Average efficiency fluctuations of +/- 25-30% in relation to time and +/- 20-25% in relation to price seem to underline this fact.



On the basis of average variations and an assessment of cost allocation in two actual maritime transport examples, an assessment of the potentials for a reduction of total costs in maritime transport has been completed. This assessment has been completed solely on the basis of reductions in time usage and costs of ports. This assessment indicates that a greater impact of "best practice" in ports could yield a 10% reduction in time usage and a cost reduction of 15% for maritime transport.



It therefore seems not only relevant but also realistic to aim for a further increased efficiency of the Danish port system.



The ports' internal efficiency - "internal performance":

A comparison of factors such as the ports' finances, profitability, solidity, and capacity utilisation is less interesting seen from an external user's perspective, but nevertheless these are all important elements in the ports' long term development potentials.

The comparison shows that the involved ports are significantly different with regards to business and finances, and thus they have also generated different economic results. The ports' rates of return fluctuate from 2% to 10%, and the ports' solidities fluctuate from 20% to 95%. It has furthermore been illustrated that it is more profitable to operate real estate administration and fund management than actual transport activities.  Finally, the analysis shows that there are relatively large fluctuations in registered levels of capacity utilisation in relation to quays, cranes, and other port equipment. The capacity utilisation of quays fluctuates from 6% to 34%.



Characteristics of the most efficient ports - "best practice"

It has not been the purpose of the completed benchmarking to point out the "best port", nor has it been to point out all characteristics of the ideal port. It has however based on the comparison and the individual analyses, been possible to point out some important characteristics of "best practice" in port operations.



Four of the participating ports have performed significantly better in selected areas of the comparison, and they have therefore been chosen as the actual "best practice" ports. But it can not be concluded that the other ports are inefficient and had focus been placed on other cargo types and port activities in this study, then the picture might have been different.



The choice of the ports that form the background for the "best practice" description has been based on the following aspects:



The interviewed customers' perception of the port

The port's market development - measured in market shares

The port's efficiency measured in time for different cargo types and vessel sizes

The port's efficiency measured in cargo and vessel dependent costs



Except for a requirement for positive net results and positive net capital, the ports’ finances have not been used as a criterion in this analysis.



Furthermore, it should be noticed that ports have only been compared where relevant. It is therefore not a default conclusion that larger ports operating within all cargo types are the best. Therefore "best practice" is a relative term and an expression of the aggregated assessment of the ports’ ability to utilise their market and operational options as efficiently as possible. Thus "best practice" ports are found within both small, medium sized, and large ports.



The characteristics of "best practice" ports which are described in chapter 4 can be roughly categorised into the following:



The port's structurally determined situation

The port's business orientation

The port's technical condition and logistic aspects

The port's finances and contractual aspects



Best practice in relation to the ports' structurally determined situation:

A geographically central location and the presence of large consignors or consignees in the region of the port are important factors in relation to the port's market development. It is not the default conclusion that ports that are characterised as above are the most efficient and attractive.



What characterises "best-practice" ports is that they have been able to utilise their structurally dependent advantages to attract a relatively large volume of cargo within certain areas. Furthermore they have been able to achieve financial and technical economies of scale within these areas. Those "best-practice" ports with a less central location have through a successful specialisation, been able to achieve economies of scale.



Another important characteristic of "best-practice" ports is that they have made investments in modern handling equipment within areas where it has been feasible to quickly achieve a high capacity utilisation of the equipment.



A third and important characteristic of the most successful ports is that there are a number of loyal users and stakeholders who through their investments and through dialogue with the port highlight this loyalty. Furthermore, there exists in these ports a strong tradition of co-operation, constructive dialogue, and co-ordination of activities and initiatives etc.



Best practice in relation to the business orientation of the port:

The study shows great differences in the ports' business strategy, attitude towards own efficiency, customer perception, and organisation and control.

What seems to characterise the "best practice" ports is that transport and the terminal role is seen as the port's primary business and is given top priority in relation to investment decisions.



Secondly, these ports are characterised by seeing themselves as service organisations, and they exhibit a high degree of consciousness of competitive factors and prerequisites for their own success. This is also seen by the fact that the ports to a relatively large extent have considered which problems and weaknesses are "there to stay" and therefore should not disturb the other decisions of the port.



Thirdly, it is characteristic that the "best practice" ports have shown courage and pro-active behaviour in relation to investments and formulation of visionary but well founded goals in dialogue with the users. These ports are also good at listening to the users but are also not afraid to make demands on their users. Negotiations and dialogue is made on both port and user initiative.



A fourth characteristic of the more successful ports is that there are well co-ordinated market initiatives, where the port's management in co-operation with key stakeholders have been able to promote interest in the port for selected cargo types and activities. A positive characteristic is also that external (first time) users can limit the number of contact points in the port to get a total proposal for a given service. In other words the port functions as one system. 



A fifth and important characteristic of “best practice” ports is a relatively high degree of focus on “own efficiency” and attempts to “quantify” these aspects. This is illustrated by a high degree of detail in the port’s registrations and collection of experiences. When the term “relatively high degree” is used on this characteristic it is because most ports could strengthen their efforts in this field and learn from the case ports in Sweden.



A sixth characteristic is that the most efficient ports are characterised by a real but not destructive competition between businesses on the port. The competition can be illustrated in the existence of several stevedoring companies supplying the same service and/or the users having the option of supplying these services themselves.



A seventh characteristic of the “best practice” ports is that they are characterised by a small organisation or a big and strong organisation with well defined responsibilities but a high degree of insight and co-ordination horizontally between the individual functions of the port’s administration. The latter is very important since big organisations can also be very heavy and inflexible.



Finally, there are some determinant characteristics in relation to the division of responsibilities of the port’s operational management and the “port committee”. What seems to be most sensible in relation to the above is that the port committee acts as a board of directors and sets demands on but also shows confidence in the operational management. The next best seems to be the situation where the port committee is neutral and is therefore neither a part of the team nor an opponent in relation to the port’s development potential.



Best practice in relation to the ports’ technical facilities and logistical aspects:

The study has shown that the technical equipment is important, but is not the key efficiency factor. Two of the four “best practice” ports are highly ranked in relation to technical equipment.



In relation to the “best practice” ports it should be noted that there is a sufficient supply of equipment with varied capacity, such that it is possible to employ the correct equipment for the tasks at hand.



Secondly, it is characteristic that the port owns most of the equipment or that the key players of the port co-operates on mutual utilisation of equipment. Both situations result in a relatively high degree of capacity utilisation and limits the amount of “sub optimisation” in the use of own (and at times wrong) equipment for a given task.



Thirdly, concrete bottleneck problems in transport buyers’ shipping capabilities or the port’s physical areas seem less frequent in the ports that have done well in the comparison. Factors that are considered important in relation to above are availability of loading and holding areas near the quay, good traffic conditions and a relatively good integration of transport modes, and last but not least the fact that the cargo recipient employs sufficient capacity such as trucks.



Best practice in relation to the ports’ finances and contractual aspects:

The ports’ price and investment policy and their contractual relations between employers and employees can generate substantial fluctuations in the price and efficiency competitiveness of the port. Generally both financial and contractual aspects are areas that can be improved.



There are though in this area some common factors of the “best practice” ports. The first is that they deliberately use price policy to create competitive advantages for selected cargo and vessel types. It is here of utmost importance that the ports have built in incentives for users to use the port as much as possible. Furthermore, it is important that the price policy is co-ordinated with the other actors in the port’s service organisation such that a price reduction in one area is not offset by an increase in another area of the transport chain.



In relation to contractual relations there are two identified characteristics of the “best practice” ports.



One ideal situation seems  to exist in the ports with the presence of flexible contractual relations with no professional borders and where there is a tradition for borrowing human resources in peak periods. Such a system can be created through a silent acceptance or a mutual will among employers and employees to solve problems as they occur.



The other ideal situation seems to be present in ports where there is a combination of permanently employed staff in key areas and a smaller number of temporarily employed workers. The relatively high share of permanently employed staff generates a good continuity in operations and forms the basis for investments in education and development.



Key challenges, recommendations and perspectives in relation to increasing the efficiency of the ports’ role in the transport chain

The basis for the key challenges and recommendations described below is that it is possible to increase the ports’ efficiency in transport operations. The illustrated comparison points to significant differences between the participating ports, and that a increased usage of “best practice” in the ports could result in relatively big improvements of time and cost efficiency event though Danish ports are considered efficient. Furthermore, a number of factors that can be influenced have been identified. These factors seem to characterise the most efficient ports, and they underline the fact that ports can influence and improve their role in transport operations.



In relation to this 4 key challenges seem to be central:



Exploitation of the possibilities of competition or co-operation between and in the ports

A sharpened business focus of the ports and better co-operation with the users

A reorientation of the ports finances and control in order to focus on the ports’ role in relation to transport

To make the port system flexible and well co-ordinated



The recommendations in relation to these challenges are outlined below. A more detailed description can be found in chapter 5 of the report.



Recommendations in relation to challenge 1: Exploitation of the possibilities of competition or co-operation between and in the ports:



In relation to the possibilities of competition or co-operation between and in the ports it is recommended:



To politically consider a further liberalisation of the port laws - both in relation to a tightening of the requirements to ports in some areas and more liberties in others.

That the ports in their long term development plans consider possible advantages of strategic alliances with other ports and a more formal co-operation with the other actors of the port.

That especially the financially troubled ports do not preclude a total or partial privatisation as a possible option.

That the ports see the competition between the ports businesses as a way of increasing efficiency.



Recommendations in relation to challenge 2: A sharpened business focus of the ports and better co-operation with the users: 



In relation to the ports business focus it is recommended:



That the ports move away from the administrative orientation to a more service and market oriented business strategy which could be based on the service management principles.

That the ports actively take initiative and participate in the dialogue with the users both in formal and non formal forums.

That the ports actively use goals and measurement of performance, efficiency and customer satisfaction.

That the ports through recruitment and training policies seek an up-qualification in the commercial area.



Recommendations in relation to challenge 3: A reorientation of the ports finances and control in order to focus on the ports’ role in relation to transport



In relation to the ports finances and control it is recommended:



That the ports in their financial records and administrative procedures separate port related and non port related activities - and that this is divided into as many business areas as possible.

That the ports - based on activity based costing principles - create the basis for a more detailed and deliberate price policy.

That a more business oriented approach is taken to the division of responsibilities of political and operational management of the ports.



Recommendations in relation to challenge 4: To make the port system flexible and well co-ordinated



In relation to co-ordination and flexibility in ports it is recommended:



That the ports take the initiative to a higher degree of co-ordination of market initiatives

That the ports focus on the areas where day to day co-ordination between the actors can be strengthened and systematised.

That the actual importance of contractual problems are identified locally and are adjusted according to more recent principles.







�Indledning og metode

Hermed præsenteres resultatet af projektet “Benchmarking af havne” - muligheder for effektivisering af havnene”.



Projektet er gennemført for Transportrådet af en projektgruppe bestående af PLS Consult A/S, LGC-Consult ApS, Kollberg & Co. samt RAMBØLL, med PLS Consult som projektleder.



De otte havne i hhv. København, Århus, Aalborg, Randers, Køge, Nyborg, Vejle og Svendborg har med deres velvillige medvirken gjort gennemførelsen af benchmarkingstudiet mulig. Ligeledes har havnene i Helsingborg og Sundsvall venligt stillet sig til rådighed for gennemførelse af to case-studier i Sverige.



Projektet har endvidere haft god nytte af den nedsatte følgegruppe med repræsentanter fra Transportrådet, Trafikministeriet, Sammenslutningen af danske havne, Danmarks Rederiforening, Rederiforeningen af 1895, Specialarbejderforbundet i Danmark, Miljøstyrelsen samt havnene i København, Århus og Aalborg. 



Endelig har ca. 70 personer venligt stillet sig til rådighed for interview med konsulenterne.



Gennem dette indledende kapitel præsenteres projektets overordnede formål, en oversigt over rapportens disponering og hovedtemaer samt den anvendte metode. 





Formål, fokus og afgrænsning

Projektets formål har været ”at analysere de forhold, som synes at være bestemmende for havnenes anvendelse (attraktivitet) og effektivitet”. Dette bl.a med henblik på at vurdere mulighederne for effektivisering af havnenes rolle i transportarbejdet samt at fremsætte anbefalinger i forhold hertil.



Selve analysen har primært været tilrettelagt som en konkurrent-benchmarking, hvor eventuelle forskelle i havnenes udviste effektivitet, serviceniveau og “interne performance” er set som udtryk for, at havnesektoren generelt kan effektiviseres, og at den enkelte havn kan forbedre sin position.



Benchmarking skal i denne forbindelse ses som en proces, hvor der fokuseres på at kortlægge de særlige karakteristika ved de mest effektive eller succesfulde virksomheder og - hvor det er muligt - at drage nytte af disse erfaringer.



Fokus:

Det gennemgående tema i projektet er havnenes effektivitet. Effektivitet betragtes her primært i form af tid og pris - dvs. havnens eksterne effektivitet med alle dens operatører i forhold til brugerne af havnen. I visse sammenhæng vurderes også på det, der kan benævnes havnens interne effektivitet eller “interne performance” i form af egen økonomi, kapacitetsudnyttelse mv.



Selv om fokus har været rettet mod at identificere de faktorer, som adskiller det, der her er benævnt “best practice havnene”,  fra de øvrige havne, har studiet også indirekte behandlet forhold som konkurrencen mellem havnene og til dels søtransportens konkurrenceposition i forhold til andre transportformer. Sidstnævnte ligger uden for projektets oprindelige rammer og behandles derfor også kun perifert.



Projektets fokusområde kan derfor sammenfattes til en behandling af følgende centrale spørgsmål:



Hvordan ser danske havnes generelle situation ud - er der nogle markedsmæssige potentialer at konkurrere om?

Hvorfor bør havnene effektiviseres - er der et reelt formål hermed?

Hvilke parametre er afgørende for brugernes valg af havn?

Er der en reel forskel i de medvirkende havnenes effektivitet og er der en sammenhæng mellem havnenes effektivitet og deres markedsmæssige position?

Afspejler forskellene mellem havnene et potentiale for en generel effektivisering af havnene?

Hvad kendetegner “best practice”?

Hvad er de mest centrale udfordringer i forhold til at effektivisere havnene og hvilke anbefalinger kan medvirke hertil?

�Afgrænsning:

Projektet er afgrænset på følgende centrale områder:



For det første omhandler den konkrete benchmarking kun de nævnte otte danske havne i København, Århus, Aalborg, Randers, Køge, Nyborg, Vejle og Svendborg, som tilsammen repræsenterer ca. 28% af den samlede godsomsætning i danske havne i 1994.



For det andet omfatter projektet kun havnenes rolle i forhold til godsomsætningen og ikke for alle varegrupper. De varegrupper, som er behandlet i sammenligningen, har været:



Containergods

Fast brændsel

Kalk og cement

Sten, sand og grus

Korn

Næringsmidler

Færgegods



Med undtagelse af varegruppen flydende brændsel er de mængdemæssigt mest betydningsfulde varegrupper i danske havne repræsenteret i analysen. For varegruppen "færgegods" har det ikke været muligt at gennemføre konkrete sammenligninger på tværs af havnene. Denne varegruppe indgår derfor kun delvis i projektets analysefelt.



For det tredje er ikke alle godsoperationer og services i havnene omfattet af den konkrete sammenligning. Projektet er således afgrænset til de aktiviteter, der knytter sig til besejlingen af havnene og til håndteringen af gods over kaj. Aktiviteter som vejning, oplagring og før/efter-transport er således ikke direkte omfattet af studiet.



For det fjerde har det ikke med nærværende studie været formålet at påpege konkrete fysiske barrierer og flaskehalse for selve godshåndteringen i de enkelte havne. Derimod er der fokuseret på forretningsmæssige/ledelsesmæssige forhold, organisatoriske forhold, økonomisk/finansielle forhold samt markedsmæssige og teknologiske forhold.



For det femte omfatter projektet ikke en konkret analyse af søtransportens konkurrenceflader til andre transportformer - herunder potentialerne for overflytning af gods fra eksempelvis land- til søtransport. Projektet fokuserer hovedsageligt på den godsaktivitet som aktuelt foregår via havnene. Dog er overflytningspotentialerne kort berørt med reference til tidligere undersøgelser. 



For det sjette skal bemærkes, at der er indsamlet og bearbejdet data til og med regnskabsåret 1994. Eventuelle justeringer i havnenes prispolitik efter den fulde implementering af den seneste lov om trafikhavne i 1995 afspejles derfor ikke gennem den kvantitative del af nærværende studie.



Endelig - og for det syvende - skal understeges, at projektet ikke har sigtet på at udpege “den bedste” af de medvirkende havne, men derimod retter fokus på at identificere “best practice” fra den gruppe af havne, som generelt synes at klare sig relativt bedst i den gennemførte benchmarking. Heri ligger ingen konklusion om at de øvrige havne generelt kan betragtes som ineffektive.





Rapportens struktur

Som det ses af følgende figur er hovedformålet med efterfølgende kapitel 2, at belyse de generelle faktorer som påvirker havnenes attraktivitet og fremtid - herunder hvilke faktorer der påvirker brugernes valg af havn.



Kapitel 3 og 4, som udgør tyngden i selve analysen, indeholder en præsentation af resultaterne fra den kvantitative sammenligning af de medvirkende havne, ligesom der her forsøges at beskrive de forhold, som synes at karakterisere de havne, som har klaret sig relativt bedst i den gennemførte sammenligning.



Dette som udgangspunkt for det afsluttende kapitel 5, som indeholder en præsentation af 4 centrale udfordringer for en effektivisering af havnenes rolle i transportarbejdet samt en række anbefalinger i forhold hertil.



I rapportens bilagsdel er indføjet en kort, faktuel beskrivelse af de otte medvirkende danske havn samt de to svenske case-havne. I bilag findes bl.a også en liste over de medvirkende interviewpersoner.



Figur: Rapportens disposition og behandlede hovedspørgsmål
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�Metode

Projektet har været baseret på følgende hovedaktiviteter:



Kvalitativ benchmarking af de medvirkende havne

Kvantitativ benchmarking

Case-studier

Kvalitative analyser i de involverede havne



Der har undervejs i projektet været arbejdet ud fra relativt strenge anonymitetskrav.  Dette har naturligvis påvirket den valgte form for afrapportering.



Kvalitativ benchmarking

Den kvalitative benchmarking/sammenligning af de medvirkende havne har omfattet ca. 20 personlige interview med centrale havnebrugere (rederier, transportkøbere og transportvirksomheder) i og udenfor de medvirkende havne. Disse interview er gennemført i projektets første fase med henblik på en indkredsning af de forhold, som generelt vurderes at påvirke havnenes effektivitet og attraktivitet, samt eventuelle erfaringer med de otte medvirkende havne. I projektets sidste faser har yderligere ca. 40 personlige interview i de otte havne medvirket til en indkredsning af særlige karakteristika ved hver af havnene.



Kvantitativ benchmarking

Denne del af projektet har fokuseret på at indsamle og bearbejde sammenlignelige data omkring havnenes markedsposition, effektivitet, prisniveau og “intern performance” i form af egen økonomi og kapacitetsudnyttelse. 



De enkelte datatyper, som er indsamlet og analyseret, er kort beskrevet nedenstående:



Data, som udtrykker havnenes markedsmæssige position og attraktivitet:

Der er indsamlet og bearbejdet statistikker for godsomsætning inden for forskellige varegrupper og statistikker for anløb af forskellige skibsstørrelser for samtlige danske havne. Data er indhentet fra Trafikministeriets havnedatabase og efterfølgende korrigeret for så vidt angår containeromsætningen. Dette på basis af oplysninger fra havnene.

Data, som udtrykker havnenes effektivitet mål i tid:

Der er i projektet gennemført en specialregistrering af detaljerede tal for i alt ca. 320 anløb (20-80 anløb i hver af de otte havne). Registreringerne har omfattet de sidste 10 skibsanløb i 1994 i de medvirkende havne for hver af de udvalgte varegrupper. Oplysningerne omfatter ankomst/afsejlingstider, godstyper, lastet/losset mængde, skibsstørrelse, skibstype (selvlosser/ikke selvlosser) samt evt. særlige bemærkninger, som måtte give anledning til afvigelser og korrektioner.



Data, som udtrykker havnenes effektivitet målt i omkostninger (pris):



De data, som herunder er indsamlet og bearbejdet er følgende:



Vareafgifter for 1994. Disse data er beregnet som de faktiske gennemsnitlig indkrævede vareafgifter pr. enhed for hver varegruppe. Dette på grundlag af regnskabsmæssige oplysninger sammenholdt med godsstatistikkerne. For en enkelt havn er udelukkende taget udgangspunkt i de gældende tariffer for 1994. Imidlertid er der for de øvrige havne kun set ganske små afvigelser mellem de faktisk opkrævede vareafgifter og de tarif-bestemte takster.

Stevedoreudgifter. Disse data er registreret på grundlag af oplysninger fra mæglere, stevedorer, afskibere og modtagere for udvalgte varegrupper i de enkelte havne. I det omfang det har været muligt, er omkostningsdataene krydschecket - bl.a med konkrete afregninger. Ud fra et forsigtighedsprincip betragtes disse data som relativt indikative.

Besejlingsomkostninger (anløbsudgifter). Besejlingsomkostninger dækker dels skibsafgifter, klarering, eventuel lods og bugsering samt andre omkostninger, som indgår i de totale skibsafhængige omkostninger ved et anløb. Data er registeret på grundlag af konkrete skibsafregninger i de enkelte havne. Der er efterfølgende krydschecket med gældende tariffer/særaftaler. Det skal bemærkes, at antallet af registreringer for denne dels vedkommende er væsentlig lavere, end i tilfældet med registreringen af havnenes effektivitet målt i tid. Endvidere har det ikke været muligt at få tilstrækkelige data fra en enkelt havn. Af hensyn til sammenlignelighed er oplysningerne sat i forhold til de oplyste skibsstørrelser, og således hovedsageligt anvendt som omkostning per BRT.



�Data, som udtrykker havnenes “interne performance”:



De data, som er indsamlet og bearbejdet er følgende:



Regnskabsmæssige oplysninger for perioden 1990-94. Disse data er dels hentet via de enkelte havnes regnskaber suppleret med detaljerede oplysninger fra de enkelte havne. Af hensyn til anvendeligheden har der særligt for en enkelte havns vedkommende været behov for at gå dybere ned i de anvendte regnskabsprincipper og indføje korrektioner på baggrund af de supplerende oplysninger. Dette har i særdeleshed været knyttet til værdiansættelsen af havnens værker, anvendelse af afskrivningsprincipper samt opgørelsen af de enkelte indtægtsposter som værende havnerelevant/ikke havnerelevant. For en enkelt havns vedkommende har der endvidere været behov for at gennemføre en tilnærmelsesvis opsplitning af de samlede skibs- og vareafgifter i hhv. 1993 og 1994. 

Kapacitetsudnyttelse. Data er registreret på grundlag af oplyste antal kajpladser, kraner mv. til brug for de godstyper, som er omfattet af projektet. Beregninger af det totalt til rådighed værende antal kajpladstimer  (forudsat 24 timer pr. døgn) er efterfølgende sammenholdt med oplysninger om registrerede kajpladstimer. For en havn har det været nødvendigt at indsamle mere detaljerede oplysninger fra de enkelte operatører og indarbejde erfaringstal for håndteringstider, indsejlingstider mv.



Case-studier

For at indsamle erfaringer fra havne uden for Danmark og derigennem vurdere alternative former for havnedrift, som eventuel inspiration for danske havne, er der gennemført case-studier i Sundsvalls Hamn og Helsingborgs Hamn (Sverige). Disse havne indgår ikke direkte i den kvantitative sammenligning. I rapportens kapitel 4 indgår kortfattede beskrivelser af de to case-havne. Desuden er der udarbejdet et internt arbejdspapir for hver af case-havnene, som for særligt interesserede kan rekvireres hos konsulenterne.



De to svenske havne blev bl.a udvalgt ud fra:



at de størrelsesmæssigt kan sammenlignes med danske havne

at begge havne drives under en anden selskabsform, end de danske og

at de har opnået anerkendelse for deres initiativer gennem de seneste år. 

Sundsvalls Hamn AB har modtaget en pris for deres anvendelse af moderne informationsteknologi. Helsingborgs Hamn AB i 1995 blev udnævnt til “Port of the Year” - bl.a for deres omstilling til en servicemanagement-orienteret virksomhedsdrift.



Case-studierne er gennemført som 2-dages besøg, hvor der har været afholdt interview med såvel havnens eget personale samt udvalgte havnebrugere og operatører.



Kvalitative analyser i de medvirkende havne

Med det formål at vurdere mulige forklaringer på de effektivitets- og servicemæssige forskelle, som fremgik af den kvalitative og kvantitative benchmarking, er der i projektets sidste faser gennemført ca. 40 personlige interview med repræsentanter fra ledelse og brugere i de otte medvirkende havne.



De kvalitative analyser, som bl.a danner grundlag for rapportens kapitel 4, har fokuseret på en nærmere indkredsning af de forretningsmæssige, organisatoriske, ledelsesmæssige, tekniske og økonomiske forhold og karakteristika i de enkelte havne.



Anonymitetshensyn og afrapporteringsform

Der har fra starten været lagt op til at sikre de medvirkende havne størst mulig anonymitet gennem og ved afrapporteringen af projektet, fordi projektet har givet adgang til en række interne og konkurrencemæssige forhold.



Konkret har dette betydet:



At drøftelserne i projektets følgegruppe har været baseret på fremlæggelse af foreløbige resultater mv. i anonymiseret form.

At der visse steder i afrapporteringen er anvendt indekseringer frem for faktiske talstørrelser.

At de grafiske illustrationer opererer med talværdierne 1-8 for de enkelte havne, men i en form, så disse talværdier ikke repræsenterer de samme havne fra illustration til illustration. Havn “1” er således blot den havn, der i den pågældende sammenligning og for den pågældende parameter har udvist den laveste eller højeste værdi.

At der i enkelte illustrationer er anvendt symboler mv. for eksempelvis den “relative markedsandel”, defineret som værende over/under en - af konsulenterne fastlagt og uoplyst - talstørrelse. 

Forsøg på en nærmere identifikation af de enkelte havne vanskeliggøres endvidere af det forhold, at ikke alle havne indgår i samtlige illustrationer.



De 8 havne har ved projektets afslutning fået tilbudt en individuel fremlæggelse af rapporten, således disse har mulighed for en tættere tilbagemelding på den pågældende havns egen placering i sammenligningen.





�Faktorer der påvirker havnenes attraktivitet og fremtid

For at opnå et billede af hvilke faktorer, der påvirker transportkøbernes valg af havn, er der gennemført interview med en række havnebrugere. Ligeledes er kortlagt, hvorledes valget foregår, og hvilke påvirkningsmuligheder den enkelte havn har i den givne situation. Samtidig er der ud fra interviewundersøgelsen lagt vægt på at identificere de faktorer, som efterfølgende har skullet prioriteres i den kvantitative sammenligning af havnene. 



Det ligger uden for projektets formål at gennemføre en konkret vurdering af søtransportens konkurrenceflader til andre transportformer. Omvendt er det ikke fuldt ud muligt at adskille forhold, som påvirker havnenes indbyrdes konkurrenceevne og attraktivitet fra forhold, der påvirker søtransportens konkurrenceevne og attraktivitet i forhold til andre transportformer. Det er derfor fundet relevant, at indføje en kort behandling af havnenes generelle situation og udviklingspotentialer. Dette bl.a også med henblik på at belyse, hvorvidt det overhovedet nytter noget at effektivisere havnenes rolle i transportarbejdet.



Såvel ud fra en logistisk som økonomisk betragtning er havnene naturligvis et vigtigt led i og en potentiel flaskehals for effektive transportløsninger. Dette må ikke undervurderes som et af argumenterne for at rette fokus på havnenes effektivitet.



Et andet vigtigt forhold ligger i havnenes muligheder for at styrke sin rolle i forhold til andre transportformer samt ikke mindst den enkelte havns muligheder for at styrke sin position overfor andre havne i konkurrencen om nuværende og fremtidige godsmængder.



En overordnet konklusion for nærværende kapitel er, at der er klare argumenter for at rette fokus på den enkelte havns attraktivitet og effektivitet og således også skærpe opmærksomheden omkring de faktorer, som afgør transportkøbernes valg. 



I sidstnævnte forbindelse fokuserer dette kapitel på de valgparametre, som af de interviewede havnebrugere er fundet særligt væsentlige. Hovedindtrykket fra denne del af analysen er, at de mest attraktive havne er de, der har den rigtige beliggenhed og som kan karakteriseres som “et system, der fungerer”. Endvidere fremgår det, at det generelle valg af havn foretages ud fra kendte parametre som totalomkostninger, tid, oplevet serviceniveau, tekniske/infrastrukturelle forhold samt det samspil, der kan opnås mellem transportbrugerne og havnens centrale aktører, herunder også samspillet mellem arbejdstager og arbejdsgiver.





Havnenes generelle situation

Søtransport - og derved havnenes primære forretningsområde  - spiller naturligvis en meget central rolle i forhold til særligt den internationale vareudveksling. Af nedenstående illustration fremgår udviklingen i godsomsætningen i de danske havne under eet gennem de seneste ti år.



�

Kilde: Trafikministeriets havnedatabase





Selv om havnene generelt har oplevet stigende aktivitet og dermed stadig spiller en afgørende rolle i forhold til den internationale vareudveksling, er der sket en forskydning til fordel for andre transportformer. Dette ses af nedenstående figur, som illustrerer søtransportens andel af den danske udenrigshandel fra 1986 til 1992.

�

Kilde: Danmarks Statistik: "Transportstatistik 1995".



Illustration dækker over markante forskelle i søtransportens andele inden for forskellige varegrupper og transportafstande. I den forbindelse hersker der ikke tvivl om, at søtransportens styrker fortsat knytter sig til transporter over længere afstande af bulkvarer, lavværdiprodukter og andre særlige varegrupper og enhedslaster�.



For den korte periode, som er illustreret,  kan det konstateres, at det procentuelle fald i søtransportens andele er relativt begrænset. Imidlertid svarer søtransportens relativt beskedne fald i markedsandelene alligevel til knap 2 mio. tons gods, som fortrinsvis er tilgået landtransporten.



Havnenes generelle situation kendetegnes derfor ved, at aktiviteten nok har været - og også fortsat vil være stigende, men at havnenes andel af den samlede godstransport har været vigende. 



Et andet væsentlig træk ved havnesektorens situation er skabt af den generelle liberalisering og deregulering, som foregår i transporterhvervet nationalt og internationalt. Specifikt i forhold til havnene i Danmark står her naturligvis den seneste lov om trafikhavne. Denne har bl.a tilsigtet en intensiveret konkurrence mellem havnene gennem fri takstfastsættelse. Endvidere har samme lov tilsigtet, at konkurrencen mellem havnene foregår på relativt kommercielle vilkår - først og fremmest gennem kravet om adskillelse af havnenes økonomi fra den kommunale økonomi. 



Det er (medio 1996) stadig for tidligt at konkludere konkret på virkningerne af den nye lov om trafikhavne, eftersom datagrundlaget er utilstrækkeligt. Ud fra den kvalitative del af undersøgelsen hersker der imidlertid ingen tvivl om, at de nye rammebetingelser har skabt et behov for at vurdere alternative strategier for særligt de mindste danske trafikhavne - herunder såvel nichestrategier som lukningsalternativet. Endvidere synes det allerede klart, at den nye lov har fungeret som anledning til at der generelt rettes større opmærksomhed mod den enkelte havns konkurrencesituation.�



Med til havnenes situation hører også det generelle og politiske ønske om at fremme de mest miljøvenlige transportformer - herunder søtransportformen�. Dette politiske ønske - som dog ikke hidtil har resulteret i væsentlige ændringer af det indbyrdes konkurrenceforhold mellem transportformerne - ses af mange inden for havnesektoren, som en af de store muligheder for søfarten. Analyser har imidlertid påpeget, at der skal relativt omfattende ændringer i transportsektorens rammebetingelser til, hvis der for alvor skal ændres på søtransportens andele af det samlede transportarbejde�. Forventningerne er da også generelt langt større på det lange sigt.



Endelig - og delvis som konsekvens af ønsket om at fremme de miljøvenlige transportformer - er havnene i stigende omfang kommet i fokus som knudepunkter og derved også faktiske og potentielle flaskehalse i den samlede transportkæde. Ikke kun behovet for at forbedre de infrastrukturelle forhold, men også selve godshåndteringen i selve havnene, er derfor også blevet yderligere tydeliggjort.�





Udviklingspotentialer for havnene

Som nævnt er der flere grunde til - bl.a gennem benchmarking - at rette fokus på havnenes effektivitet og mulighederne for forbedring heraf.



For den enkelte havn er der næppe tvivl om, at det væsentligste incitament hertil vil være, at der herigennem skabes muligheder for enten at udnytte nye aktivitetsmæssige potentialer - eller som minimum - at fastholde og effektivisere nuværende aktiviteter.



Selv om det ikke ligger inden for nærværende projekts rammer, at vurdere de konkrete godsmæssige potentialer for danske havne, er det derfor alligevel fundet relevant at foretage en overordnet behandling af havnenes udviklingspotentialer. Baggrunden for dette afsnit er således også:



ønsket om at understrege, at der for den enkelte havn er gode udviklingspotentialer ved en aktiv indsats i forhold til styrkelse af den samlede effektivitet og rolle i transportarbejdet

behovet for at understrege det forhold, at de største udviklingspotentialer for den enkelte havn næppe ligger i at overføre eksisterende gods fra andre transportformer. En overordnet konklusion er her, at potentialerne snarere ligger i, at opnå størst mulig andel af den generelle vækst i transportarbejdet samt at forbedre sin markedsposition i forhold til andre havne - såvel nationalt som internationalt

at en behandling af tidligere analyser af potentialerne for havnene kan nyttiggøres som referenceramme for en efterfølgende vurdering af realismen i at udnytte disse potentialer.



I forhold til sidstnævnte skal pointeres, at en af de analyser, som refereres i det efterfølgende, omfatter en vurdering af overflytningspotentialet ved forskellige forudsætninger omkring ændrede priser og transporttider ved søtransport. Sammen med konklusionerne fra nærværende studie omkring mulighederne for at effektivisere og billiggøre søtransporten for så vidt angår havnenes rolle heri, kan dette danne grundlag for en indikativ vurdering af havnenes potentialer ved og realismen i en styrket konkurrenceevne i forhold til andre transportformer. Denne indikative vurdering er indeholdt i kapitel 3 i nærværende rapport.



Efterfølgende behandling af havnenes udviklingspotentialer omfatter følgelig nedenstående forhold:



Potentialerne for at overflytte godstransport fra særligt landtransport til søtransport

Forhold, som knytter sig til den generelle udvikling i godstransportarbejdet

Mulighederne for at overflytte markedsandel fra een havn til en anden - dvs. i konkurrencen mellem havnene.



Potentialerne for at overflytte godstransport fra land- til søtransport er detaljeret behandlet i en undersøgelse, som Transportrådet og Trafikministeriet fik gennemført i 1995.� 



Analysen, som fokuserede på en række transportrelationer mellem Danmark og Kontinentet (repræsenterende ca. 2/3 af international lastbiltransport ind og ud af Danmark), har som overordnet konklusion, at der umiddelbart er forholdsvis begrænsede muligheder for at overflytte gods fra landtransport til søtransport. Det vurderes imidlertid, at analysens resultater er baseret på konservative beregninger. Overflytningspotentialet kan således forventes at være større, end det, som umiddelbart blev beregnet via den opstillede transportmiddelvalgsmodel.



En tilsvarende vigtig konklusion i analysen er, at den relative betydning af prisreduktioner ved søtransport er langt større end en procentuel tilsvarende ændring af transporttiden.



Analysens resultater m.h.t overflytningspotentialet fra landtransport til søtransport, peger på, at overflytningspotentialet ved en prisreduktion på 10% for søtransport vil være omkring 220.000 tons - svarende til ca. 2% af de i alt ca. 12 mio. tons lastbilgods, som var omfattet af undersøgelsen. En 10% reduktion i transporttiden estimeres til at medføre et overflytningspotentiale på 25.000 tons, hvilket alt i alt er ganske beskedent.



Selv om der så indregnes et yderligere potentiale for så vidt angår den del af den internationale lastbiltransport, som ikke var omfattet af nævnte analyse (ca. 6 mio. tons)�, og selv om der tilsvarende måtte blive anvendt et lidt mindre konservativt vurderingsgrundlag, vil det direkte overføringspotentiale ved de nævnte 10% reduktioner i pris og tid forsat være meget beskedne - og næppe over 0,5 mio. tons. Hertil kan eventuelt indregnes en formentlig begrænset andel af den nationale landtransport, som på kort sigt kan overflyttes til indenrigs short-sea transport.

Konklusionen synes således at holde; overflytningspotentialerne fra andre transportformer - under de gældende rammebetingelser - er yderst beskedne i forhold til den nuværende godsomsætning i havnene.



Derimod peger såvel den hidtidige udvikling og prognoser for udviklingen i godstransporten som de interview, der er gennemført i nærværende benchmarkingstudie, klart i retning af, at de største potentialer findes i den relativt store vækst, der forventes at kendetegne den fremtidige udvikling i transportarbejdet. Selv i tilfælde af en fortsat faldende markedsandel i forhold til de øvrige transportformer vil denne udvikling kunne forventes at få fortsat positiv indvirkning på aktiviteten i havnesektoren. 



Det forekommer derfor også plausibelt, når flere af de interviewede peger på, at den største udfordring for søtransporten ligger i at få størst mulig andel i de nye varestrømme og den generelle vækst i transportarbejdet frem for alene at fokusere på at overflytte “eksisterende” varestrømme.



En simpel fremskrivning af den hidtidige godsomsætning i de danske havne viser, at det - alt andet lige - ikke er urealistisk at antage, at den generelle udvikling i transportarbejdet vil medføre ca. 10 mio. tons større havneomsætning om ca. 5 år, målt i forhold til dagens niveau. Den anførte størrelsesorden er ingenlunde baseret på en konkret prognose, men alene indikeret for at illustrere havnenes generelle udviklingspotentialer i forhold til de langt mindre potentialer, der ifølge førnævnte analyse ligger i at overflytte godstransport fra andre transportformer.



Endelig, og særligt i forhold til de enkelte havne, ligger der naturligvis også potentialer i at øge sin markedsandel i forhold til de øvrige havne. 



Ud fra de gennemførte interview vurderes, at en væsentlig del af den nuværende havneomsætning - formentlig omkring 80-90% - ikke på kort sigt kan overflyttes fra den ene havn til den anden. Der er en række strukturbestemte forhold, som afgør transportkøbernes/transport�udøvernes valg af havn, og som ikke umiddelbart kan ændres gennem traditionelle konkurrencemæssige tiltag så som reducerede skibs- og vareafgifter. 



Et ganske godt eksempel herpå er korn- og foderstofbranchen, hvor valget af havn i vid udstrækning bestemmes ud fra den enkelte virksomheds placering af produktionsanlæg og lagre. Her synes der ikke at herske tvivl om, at konkurrencen ikke består i at være mest konkurrencedygtig i forhold til de enkelte anløb af skibe, men at udfordringen i større grad handler om, at få de enkelte virksomheder til at investere i anlæg på og omkring havnen. Dette for at medvirke til en mere langsigtet omlægning af transportsystemet til fordele for omsætningen i den pågældende havn. 



Der vil være store regionale og vareartsbestemte forskelle i hvor stor en andel af godsomsætningen, der kan overflyttes fra den ene havn til den anden.  Med ovenstående betragtninger in mente er det imidlertid vurderingen, at maksimalt 10-20% af den samlede omsætning i havnene kan påvirkes på kort sigt gennem den løbende konkurrence indbyrdes mellem havnene - eller rettere havnesystemerne, fordi transportkøberne vurderer på baggrund af transportkæder.



To forhold er i denne sammenhæng væsentlige at pointere. For det første udgør de nævnte 10-20% af havneomsætningen en størrelsesorden på ca. 15 mio. tons gods. Transportvejene for denne godsmængde vurderes at kunne påvirkes gennem den løbende konkurrence. For det andet kan der i forhold til konkurrencen mellem de enkelte havne ikke ses isoleret på danske havne, idet også udenlandske havne kan være betydelige konkurrenter. 



Containertrafikken og visse former for transitgods er gode eksempler på sidstnævnte, hvor der igennem nærværende studie er peget på bl.a de største danske havnes muligheder for at styrke sin nuværende position i forhold til udenlandske havne.  



På grundlag af ovenstående vurdering af udviklingspotentialerne for havnene i forhold til godstransport vurderes, at der er et reelt incitament til at rette fokus på den enkelte havns konkurrenceevne, og således også herigennem gode argumenter for at benchmarke havnenes attraktivitet og effektivitet.



Uden at nedtone det miljømæssigt fornuftige i at tilstræbe overflytning af godstransport fra landtransport til søtransport, forekommer det relevant at konkludere, at den enkelte havns udviklingspotentialer først og fremmest ligger i at opnå størst mulig andel af den generelle vækst i transportarbejdet samt at tiltrække den størst mulige markedsandel i forhold til øvrige havne.



�Nedenstående figur viser fordelingen mellem de godsmængder, hvorom der synes at kunne konkurreres på kort sigt.





�





Opgjort i mængder omfatter tallene i figuren:



de førnævnte 0,5 mio. tons, som ved en 10% pris- og tidsreduktion vurderes at kunne overføres fra landtransporten 

de ca. 10 mio. tons, som er antaget at blive den generelle vækst i havneaktiviteterne inden for ca. 5 år og endeligt 

de ca. 15 mio. tons, som i dag vurderes at kunne overflyttes mellem de enkelte havne gennem den løbende konkurrence. 



Sidstnævnte er som nævnt en meget indikativ størrelse og således også uden konkrete vurderinger af de eksakte overflytningspotentialer fra konkurrencen med udenlandske havne.





Afgørende parametre i valg af havn

På grundlag af de gennemførte interview med en række havnebrugere (rederier, mæglere,  transportkøbere mv.) er der opstilles et billede af hvilke parametre, som synes at spille en afgørende rolle for valget af havn og til dels valg af transportmiddel. 

Baseret på tidligere studier, synes de vigtigste faktorer i valget af transportmiddel, at være sammensat af såvel kvantitative som kvalitative faktorer så som:�



pris - hvorunder naturligvis omkostningerne til hele transportforløbet vil indgå, dvs. ikke kun den valgte hovedtransportform men også før- og eftertransport fra og til afsender/modtagerdestination

tid - ligeledes ud fra en totalbetragtning

præcision

fleksibilitet

hyppigheder/frekvens

behov for totalløsninger

sikkerhed i håndteringen/risiko for beskadigelser

varens karakter, sendingens størrelse, værdi mv.

sammenhæng med transportbrugernes produktionssystem

traditioner og samarbejdsaftaler



For så vidt angår parametre, som påvirker valget af havn, er der stort sammenfald, med ovenstående generelle faktorer. Imidlertid peger interviewene på at nogle parametre har en mere grundlæggende karakter i forhold til andre mere specifikke valgparametre, som kan vægtes mere eller mindre. 



Derfor er det følgende disponeret således, at der først gives en beskrivelse af de mere overordnede, grundlæggende valgparametre, som principielt skal være tilgodeset for at en havn overhovedet er relevant for en given transportopgave. Dernæst belyses de mere specifikke valgparametre.



Anvendelsen af termen “valg af havn” skal i denne forbindelse både ses i forhold til valg af havn som lokalisering af virksomheder, lagre mv. og valg af havn for konkrete skibsanløb.



Overordnede, grundlæggende parametre for valg af havn

Der er særligt to forhold, som vurderes at have en central og overordnet betydning for havnebrugernes valg. For det første spiller de geografiske og tilsvarende strukturbestemte forhold en vigtig rolle. For det andet er den oplevede totaleffektivitet af vital betydning.



Strukturbestemte forhold:

Det, som er omfattet af faktoren "strukturbestemte forhold", er i første omgang havnens beliggenhed i forhold til den konkrete transports afsendelses- eller slutdestination. 



Eksemplet fra tidligere med korn- og foderstofbranchen kan igen bruges, idet den væsentligste faktor vil være havnens nærhed til virksomhedernes produktionsanlæg og lagre. Grundet relativt store følgeudgifter til transport på landsiden, er det for den enkelte havn således også vanskeligt at kompensere for en uhensigtsmæssig geografiske placering i forhold til konkrete varegrupper/varestrømme.



Ved den geografiske placering forstås ikke kun afstanden til afsendelses- eller slutdestinationen, men også mulighederne for en hensigtsmæssig balance mellem ind- og udgående varestrømme. Derfor vil specifikke ønsker fra eksempelvis eksterne transportkøbere kunne påvirke valget af havn til givne opgaver.�



Sådanne strukturbestemte forhold er blandt de væsentligste forklaringer på, at det kortsigtede overflytningspotentiale fra een havn til en anden typisk kun omfatter en mindre del (10-20%) af godsomsætningen i havnene - og at havnebrugerne generelt også opfattes som loyale.



Totaleffektivitet - et system der fungerer:

Den oplevede totaleffektivitet er en anden grundlæggende faktor, der påvirker havnebrugernes valg af havn. I denne sammenhæng er den dækkende betegnelse "et system der fungerer". 



Følgende væsentlige karakteristika synes at være kendetegnende for brugernes oplevelse af en havn, hvor "systemet fungerer":



fleksibilitet.  Samarbejdet mellem de enkelte aktører i og omkring havnene er særlig afgørende. Fleksibiliteten kan typisk måles på de konkrete håndteringsopgaver (overenskomster, mulighed for håndtering af mange forskellige varegrupper mv.), åbningstider og forholdet mellem “land og vand” - altså hele distributionskæden.

konkret effektivitet - Her indregnes selve produktionsapparatet, de menneskelige kompetencer samt de kvalitets- og sikkerhedsmæssige forhold.

konkurrencedygtigheden for det samlede omkostningsniveau - hvor der kun i ringe grad fokuseres på de enkelte omkostningselementer som f.eks. vareafgifter. Den samlede transportomkostning omfatter også omkostninger til evt. landtransport, som de enkelte havne har vanskeligt ved direkte at påvirke. Den største enkeltpost i havnene vil dog typisk være selve handlingsomkostningerne.



Opfattelsen af hvorvidt "systemet fungerer" i den enkelte havn er i høj grad bestemt af hhv. gode eller dårlige erfaringer fra tidligere opgaver og i et vist omfang af det generelle image, som er skabt omkring havnen. En af de enkeltfaktorer, som i særlig grad påvirker havnenes image, men også effektiviteten i tid og pris, er her havnenes overenskomstmæssige forhold og den fleksibilitet der udvises mellem arbejdsgiver og arbejdstager.



 Specifikke parametre for valg af havn

På der mere specifikke plan er identificeret følgende, prioriterede havnevalgskriterier for afskiberne:



Samlede transportomkostninger

Transporttiden - som element i logistiksystemet og som omkostningsfaktor

Effektiviteten samt service- og kompetenceniveauet blandt det involverede personel - herunder kvaliteten i omgangen med godset

Tekniske og infrastrukturelle forhold

Samspillet mellem de enkelte aktører på havnene.



Som det ses nedenfor, er der en snæver sammenhæng mellem de enkelte parametre. 



Samlede transportomkostninger:



Når der ses bort fra de - ofte betydelige - omkostninger, der knytter sig landtransporten til og fra hhv. laste- og lossehavnene (herunder også vejning, oplag mv.), kan der identificeres en række omkostningselementer, som indgår i den samlede transportudgift ved søtransporten. 



De udgifter, der knytter sig til havnenes rolle i transportarbejdet, er et ikke uvæsentlig element i den samlede omkostningspalet. Dette er bl.a illustreret i den såkaldte "Funder-rapport"�, hvor det er anslået, at 44% af de samlede omkostninger ved driften af et såkaldt "større gennemsnitsskib" i nærsøfart knytter sig til udgifterne i og omkring havnene.



Med det formål at identificere de enkelte omkostningselementer for søtransporten (hvorunder skibsudgiften kun er eet element)  er herunder opstillet to konkrete, og vidt forskellige søtransporteksempler. Senere i kapitel 3 vil samme eksempler blive brugt til en indikation af potentialerne for en totalt set billiggørelse af søtransporten i tilfælde af "best practice" i havnene.



Som det ses, er der ikke indregnet udgifter til før- og eftertransport (landtransport), men derimod fokuseret på den egentlige søtransport, hvorunder indgår omkostningerne under selve sejladsen samt omkostninger til såvel skib som operationer mv. i havnene. Denne fokusering er dels valgt af hensyn til sammenligneligheden med tidligere studier og dels valgt af hensyn til dataenes anvendelighed senere i nærværende rapport.



Af nedenstående eksempler fremgår, at havnene/havnesystemerne direkte eller indirekte har indflydelse på stort set alle omkostningselementerne i søtransport.





�Omkostningsfordeling ved to konkrete transporteksempler:

�Omkostningsfordeling i % for de to transporttyper��Omkostningselement�Eks. 1: Indenrigs containertransport (Århus-Kbh). 150 FEU + 100 TEU v. 1600 BRT�Eks. 2: Bulktransport fra New Orleans til Danmark.  26.000 tons korn v. 18.000 BRT��Skibsudgifter vedr. sejlads�	4%�	61%��Skibsudg. vedr. tid i havn�	6%�	15%��Havneudgifter mv.:�	opsplittet nedenfor�(Total New Orleans)	6%��Vareafgifter �	11%�(Kun DK)	6%��Skibsafgifter �	1%�(Kun DK)	2%��Klarering�	2%�(Kun DK)	1%��Stevedoring�	75%�(Kun DK)	6%��Andet�	1%�	-��I alt�	100%�	100%��Note: I eksempel 2 er havneudgifterne i New Orleans skitseret samlet under eet og den angivne %-del er delvis underestimeret, da der for den pågældende transport ikke indgår eksterne udgifter til stevedoring i laste-havnen.



Eksemplerne ovenfor viser, at stevedoreudgifterne, vareafgifterne og de skibsudgifter, som knytter sig til liggetiden i havn, er de største enkeltposter, for så vidt angår de omkostninger, der knytter sig til havnenes rolle i transportarbejdet.  Først over længere transportafstande, som i eksempel 2, er de reelle sejludgifter (timecharter), som udgør den væsentligste omkostningsfaktor i den totale omkostningsfordeling ved søtransport. I forhold til short-sea transport er det naturligvis en væsentlig barriere, med så relativt høje "startomkostninger".



Eksemplerne er i god tråd med erfaringerne fra de gennemførte brugerinterview, hvor det for det første er fremgået, at totalomkostningen (inkl. den nødvendige før- og eftertransport på landsiden) tillægges størst prioritet i valget af havn, og at særligt stevedoring er blandt de vigtigste enkeltposter i havnenes del af omkostningspaletten. For det andet er det bekræftet, at eksempelvis vareudgifterne - isoleret set - tillægges langt mindre betydning i den samlede omkostningsvurdering og derved kun tillægges en begrænset indflydelse på det konkrete valg af havn. Ved de kortere afstande er vareafgifterne dog af nogen større betydning.



Posterne “skibsudgifter vedrørende tid i havn” og i stor udstrækning også “stevedore�omkostningerne” påvirkes direkte af den anden, og meget vigtige havnevalgsparameter, nemlig transporttiden.



Transporttiden - som element i logistiksystemet og som omkostningsfaktor:

Udover at transporttiden prioriteres højt af hensyn til transportkøbernes logistiksystemer, er tiden i sig selv også en omkostningspåvirkende faktor, jf. det ovenstående.



I de to eksempler er skibsudgifterne - dvs. den pris som skal betales til rederiet - opsplittet på udgifter under sejladsen og udgifter for tiden i havn. Når der er indregnet to forskellige udgiftstyper skyldes dette hovedsageligt de højere omkostninger til brændstof for selve sejltiden. 



I eksemplerne udgør liggetiden i havnene hhv. 60% af den samlede skibstid for eksemplet med den indenrigs containertransport og ca. 25% af den samlede skibstid for eksemplet med fjerntransport af bulkvarer fra New Orleans. Effektiviteten (målt i tid) i de involverede havne har således en væsentlig indflydelse på de samlede skibsudgifter. Det samme gør sig naturligvis gældende med den fleksibilitet, som udvises i havnene. Det klassiske eksempel er her et fartøj, som ankommer “for sent” i forholdt til de normale åbningstider, og således i værste fald må ligge en weekend over inden losningen påbegyndes, som igen i forhold til eksemplerne fra før kan medføre en ekstra ventetidsomkostning i størrelsesordenen kr. 60-100.000,-  (hhv. kr. 30.000,- og kr. 50.000,- pr døgn) for de anvendte fartøjer.



Afhængig af afregningsformen spiller håndteringstiden også en direkte eller indirekte rolle i forhold til stevedoreomkostningerne, hvor prisniveauet generelt er påvirket af antallet af nødvendige løntimer til stevedorepersonel/havnearbejdere samt timeudgifter til det nødvendige håndteringsudstyr. I forhold til dette ligger naturligvis en klar sammenhæng til motivationen, fleksibiliteten, kompetenceniveauet og arbejdseffektiviteten blandt det involverede håndteringspersonel samt ikke mindst det overenskomstmæssige område. Havnenes tekniske udstyr og kapacitet spiller naturligvis også en central rolle i forhold til den enkelte havns konkurrenceevne på tidsfaktoren.



Effektiviteten samt service- og kompetenceniveauet blandt det involverede personel:

Som bruger af havnene er det principielt uinteressant hvorledes stevedoreudgifterne er sammensat af enkeltelementer og følgelig efter hvilke overenskomstmæssige forhold, som arbejdet udføres under - blot stevedoreudgiften ikke udhuler den pågældende havns konkurrenceevne på pris og tid.



Derimod er den oplevede service i form af kvalitet i håndteringsarbejdet (omgang med godset), fleksibiliteten i forhold til såvel åbningstider som muligheder for specialløsninger og den tidsmæssige effektivitet i selve håndteringen af central betydning. Effekterne af et hhv. godt eller dårligt image på dette område må ikke undervurderes som havnevalgskriterium.



Sat i forhold til omkostningsparametrene har interview i de enkelte havne indikeret, at håndteringsudgifterne for eksempelvis bulkvarer - inden for samme havn - let kan variere med +/- 20%. Dette kan i sig selv afhænge af, hvorvidt der for den konkrete håndteringsopgave anvendes velkvalificerede kranfører/formænd og et motiveret og fleksibelt havnearbejder-gæng.



Tekniske og infrastrukturelle forhold:

Ses bort fra de mere grundlæggende forhold som beliggenhed i forhold til afsender/modtagerdestinationer, vanddybde mv., er der et antal øvrige tekniske og infrastrukturelle forhold, som synes at blive tillagt betydning for det konkrete havnevalg.



Tilstedeværelse af kraner og håndteringsudstyr med en laste/lossekapacitet, der matcher de enkelte fartøjer og varegrupper, er naturligt nogle faktorer, der tillægges stor betydning. I visse tilfælde kan disse dog helt eller delvist kompenseres af andre forhold - herunder eksempelvis førnævnte aspekter som kvalitet i håndteringen og effektivitet og fleksibilitet i den samlede serviceydelse.



Gode til- og frakørselsforhold omkring havnen samt tilstedeværelse af tilstrækkeligt med kaj-nære arealer på havnen er tilsvarende eksempler på faktorer, som kan være af afgørende betydning for havnevalget. Vanskelige til- og frakørselsforhold (eller manglende modtagekapacitet) kan give flaskehalsproblemer under selve varehåndteringen og derved påvirke såvel tid som prisfaktoren. Manglende kapacitet til midlertidig henstilling af gods indenfor det anvendte håndteringsudstyrs “rækkevidde” kan bevirke et behov for en ekstra håndtering/transport af varen til bagvedliggende arealer/fjernopmarch-pladser og derved ligeledes påvirke den enkelte havns samlede konkurrenceevne.



Adgang til informationsteknologiske kommunikationsløsninger så som EDI med havnene er en parameter, som blandt de interviewede brugere ikke har været tillagt nogen særlig betydning i det konkrete valg af havn. Der er dog en vis konsensus om, at betydningen heraf vil være stigende i fremtiden.



Samspillet mellem de enkelte aktører på havnene:

Når faktoren “samspillet på havnen” anføres som den sidste af de konstaterede havnevalgsparametre skal dette ikke tages som udtryk for en lav prioritering blandt de interviewede havnebrugere. Omvendt er der naturligvis store forskelle i hvilke behov, de enkelte brugere har for at alle aktører på havnen indgår i et velfungerende samarbejde. Behovet er naturligvis mindre for erfarne brugere af de enkelte havne i de tilfælde, hvor de selv har opbygget et tillidsfuldt og loyalt samarbejde med de aktører, som er relevante for de pågældende transportopgaver.



For nye brugere af havnene opleves denne faktor derimod som absolut vital for, at disse måske overhovedet vil overveje at anvende den pågældende havn. Ligeledes er faktoren afgørende for, hvorvidt en transportkøber vælger at genanvende den pågældende havn. Et eksempel herpå er den nye bruger, som forsøger at indhente et samlet tilbud på hvorledes en konkret transportopgave kan gennemføres. Desto mindre overskuelighed og desto mindre oplevelse af, at “havnen fungerer som et effektivt og samlet system”; desto vanskeligere vil det typisk være, at fastholde brugernes interesse for den pågældende havn. Der er ingen tvivl om, at mange havne kan forbedres på dette område.

��Benchmarking af danske havne

Dette kapitlet er disponeret således, at der først præsenteres resultaterne af sammenligningen på de faktorer, som har en direkte betydning eller relevans i forhold til havnenes eksterne brugere. Disse faktorer, som er behandlet i afsnit 3.1 til 3.3, er:



Havnenes samlede attraktivitet - målt i forhold til udviklingen i godsomsætning og markedsandel for de udvalgte godstyper samt i forhold til udviklingen i skibsanløb i havnene

Havnenes effektivitet målt i tid - belyst ud fra registreringer af håndterede enheder/tons pr. brutto skibstid i havn for de udvalgte varegrupper

Havnenes effektivitet målt i omkostninger - belyst ud fra indsamlede oplysninger om vareafhængige omkostninger i form af vareafgifter og stevedoring samt besejlingsomkostninger i form af skibsafgifter, lods, bugsering, klarering mv.



I kapitlets anden del er der for det første indføjet en samlet vurdering og en visualisering af de mulige sammenhænge mellem nogle af ovenstående faktorer - dvs. om der eksempelvis er en sammenhæng mellem udviklingen i markedsandel og det konstaterede niveau for effektivitet i pris og tid. For det andet indeholder denne del en overordnet vurdering af, hvorvidt de konstaterede forskelle i havnenes effektivitet mv. afspejler et reelt potentiale for at styrke havnenes rolle i det samlede transportbillede - og herunder i forhold til konkurrencen med andre transportformer. Dette fremgår af afsnit 3.4.



I kapitlets sidste del (afsnit 3.5) præsenteres resultaterne af sammenligningen af de faktorer, som ikke direkte har betydning set fra en ekstern havnebrugers vinkel. Disse forhold, som er benævnt havnenes interne performance, omfatter bl.a havnenes økonomi, lønsomhed, soliditet og kapacitetsudnyttelse, som alle er vigtige for havnenes langsigtede udviklingsmuligheder. 



Den kvantitative benchmarking af de 8 involverede havne er ikke er gennemført med for at udpege den “bedste” af disse havne, men for at belyse forskellene i effektiviteten mv. mellem de enkelte havne som et udtryk for, hvorvidt der findes effektiviseringsmæssige potentialer i havnesektoren. 



Selv om der har været gennemført to case-studier i svenske havne ligger det udenfor projektets rammer, at gennemføre en konkret sammenligning med disse. På baggrund af de gennemførte interview skal det dog anføres, at danske havne under eet opfattes som billige samt relativt fleksible og effektive i forhold til øvrige europæiske havne. Dette må ingenlunde ses som et udtryk for, at de danske havne ikke kan effektiviseres og styrkes på den samlede attraktivitet eller tage ved lære af udenlandske havne på visse områder. Dette kan bl.a illustreres ved en svensk undersøgelse, som peger i retning af, at stevedoreudgifterne i Danmark er generelt højere for containers og løse lastebærere end i en række andre europæiske lande.�



For stort set alle de behandlede områder er konklusionen, at der findes relativt betydelige potentialer for at effektivisere havnenes samlede rolle i transportarbejdet, hvis “best practice” kunne sikres en større udbredelse blandt havnene. Naturligvis er det langt fra alle gode erfaringer fra een havn, som kan overføres til alle andre. Omvendt, og som det også vil fremgå senere i rapporten, er der en række påvirkelige mekanismer, som hver især kan medvirke til forbedringer af havnenes rolle.





Havnenes udvikling målt i forhold til aktivitet og markedsandele

Generelt og over en periode må udviklingen i en havns markedsandele ses som et udtryk for havnens samlede markedsmæssige attraktivitet - tagende højde for alle dens facetter omkring beliggenhed, effektivitet, faciliteter, fleksibilitet, serviceniveau og kvalitet.



En gennemgående konklusion for så vidt angår denne parameter, er, at der ikke kan påvises nogen entydig udvikling, at der er relativt store udsving fra år til år, men at der dog kan spores visse mønstre i retning af en strukturudvikling og specialisering blandt havnene. Dette således, at de mindre havnes attraktivitet typisk ligger i en form for specialisering (selv om specialisering også foregår blandt de store havne) samtidig med, at de store havne på flere områder er blevet større. Omvendt er der en rimelig sammenhæng mellem havnenes markedsmæssige udvikling og disses "performance" i forhold til effektivitet i tid og pris.



Godsomsætningen i de danske havne har gennem de sidste 5 år været i vækst - om end væksten langt fra har været gældende for alle havne. Det samme billede ses også af nedenstående illustration af den indekserede godsomsætning i de 8 medvirkende havne. Bemærk jf. metodeafsnittet, at anonymitetshensynet indebærer, at "havn 1" og så fremdeles ikke er samme havne fra figur til figur.



�

Kilde: Trafikministeriets havnedatabase



Som det ses, har 3 af de medvirkende havne oplevet en mængdemæssig nedgang i perioden. Tallene bag illustrationen afspejler dog, at udviklingen er vidt forskellig i forhold til de enkelte varegrupper, ligesom den viste udvikling typisk kan forklares ud fra nogle særlige strukturelle forandringer. Af de varegrupper, som er fokuseret på i nærværende rapport, er “fast brændsel” samt “korn” gode eksempler på varegrupper,  som har vist vigende omsætningstal - bl.a som følge af strukturelle ændringer. 



Markedsandele i forhold til godsomsætning

Samlet og for alle godstyper under eet har de otte havne tabt en anelse siden 1990. Dette dog således, at de otte havnes andel har ligget konstant på 28% af den samlede havneomsætning i perioden 1992-1994. Andelene er - naturligt nok - meget høj i forhold til containertrafikken (ca. 80%), men også inden for varegrupperne "nærings-midler" (50%) og tildels "færgegods". Under eet har de otte havne tabt markedsandele for varegrupperne "fast brændsel" (fra 26 til 11%), "kalk mv.". (fra 29 til 22%), "korn" (fra 34 til 30%) og “andre varer” (fra 26 til 23%).  



Nedenstående er vist den indekserede udvikling i de otte medvirkende havnes markedsandele for så vidt angår alle godstyper under eet.



�

Kilde: Primært Trafikministeriets havnedatabase.



Det ses af illustrationen, at kun en enkelt af de otte havne - i øvrigt en af de mindre havne - har forøget sin samlede markedsandel i perioden. Tallene bag figuren viser endvidere, at kun een af de medvirkende store havne har fastholdt sin andel af den samlede godsomsætning - hvilket indikerer, at der også hos store havne finder en vis specialisering sted.



Opsplittet på de udvalgte varegrupper, kan opstilles følgende illustration af den indekserede udvikling i havnenes markedsandel.



�

Kilde: Trafikministeriets havnedatabase







�

Kilde: Trafikministeriets havnedatabase



�

Kilde: Trafikministeriets havnedatabase



Det sås af figuren for “fast brændsel”, at de 6 havne, som har haft omsætning af denne varegruppe i perioden, har oplevet andelsmæssig nedgang. Forholdet synes at skyldes førnævnte strukturelle udviklingstræk, hvor en større del af omsætning går via private havneanlæg - kun tilladt anvendt til denne varegruppe.



En tilsvarende forklaring synes at være gældende i forhold til varegruppen “kalk og cement”, hvor dog en enkelt mellemstor havn har været i stand til at styrke sin position. Interview har peget i retning af, at denne fremgang ikke er tilfældig, men et resultat af en aktiv indsats fra flere havneaktørers side.



Samme mellemstore havn har oplevet den relativt bedste udvikling indenfor varegruppen “korn”, hvor i øvrigt en større og to små havne også har oplevet fremgang. Igen for denne varegruppe vurderes en del af udviklingen at kunne forklares ud fra strukturelle forhold på transportkøber-siden. Omvendt bør det pointeres, at dette område generelt vurderes at være en af de hidtil vigtigste specialområder for de mindste havne. Endvidere ses af analyserne af de enkelte havnes effektivitet samt de gennemførte kvalitative undersøgelser i de medvirkende havne, at samtlige fire førnævnte havne udviser minimum een af følgende træk: a) fleksible ordninger i forhold til stevedoreområdet (overenskomstmæssige forhold), b) højeste effektivitet (målt i håndteret tons pr time) eller c) laveste vareafhængige omkostninger (vareafgift og stevedoring under eet). Meget tyder dog på, at billedet for varegruppen “korn” er ændret noget efter 1994.



For de varegrupper, hvor de otte havne under eet har udviklet sig mest positivt, ser billedet således ud opsplittet på de enkelte havne:



�

Kilde: Trafikministeriets havnedatabase



�

Kilde: Trafikministeriets havnedatabase



�

Kilde: Trafikministeriets havnedatabase



Af oplysningerne bag ovenstående illustrationer fremgår det for varegruppen “færgegods” (hvor udviklingen i stor omfang også er strukturbestemt), at de vigtigste danske færgeknudepunkter har styrket  - eller som minimum - fastholdt  sin position i perioden.



For “sten, sand og grus” har særligt en mellemstor havn oplevet en markant fremgang (dog store udsving over perioden), ligesom en anden mellemstor og en stor havn også har styrket sin relative omsætning på dette område. Da omsætningen af denne varegruppe i vid udstrækning påvirkes af byggeaktiviteten i havnenes geografiske oplande og i selve havnene, bør der naturligvis ikke tolkes for meget af den skitserede udvikling. Dog skal det nævntes, at den mellemstore havn, som har oplevet den største udvikling, også har udvist den største effektivitet inden for varegruppen (målt i håndteret tons per time). Den anden af de mellemstore havne, som har oplevet nogen fremgang inden for varegruppen, har i perioden haft “sten, sand og grus” som et  relativt højt prioriteret aktivitetsområde i sine kortsigtede udviklingsplaner og befinder sig blandt de billigste havne for så vidt angår vareafgifter og stevedoring inden for varegruppen. Den store havn, som har oplevet fremgang klarer sig rimeligt i effektivitetssammenligningen og fremstår som billigst i vareafgifter og stevedoring.



For varegruppen “næringsmidler” har kun een stor havn styrket sin markedsandel.  Fremgangen har været så stor, at den tydeligvis har haft en markant indflydelse på omsætningen i de øvrige danske havne - herunder ikke mindst i de andre havne, som indgår i ovenstående sammenligning. Havnen synes at være klart billigst på de vareafhængige omkostninger under eet, men har i den gennemførte effektivitetssammenligning ikke udvist særegne kompetencer inden for denne varegruppe. 

For “containers”, hvor kun to af de medvirkende havne har haft aktivitet i hele perioden fra 1990 til 1994, er den indekserede udvikling i markedsandelen vist nedenfor. Det ses, at begge havne har oplevet fremgang, og at containertrafikken i Danmark er blevet yderligere koncentreret i perioden. Tilsammen omfatter de to store havne godt 80% af den samlede danske containeromsætning.



�

Kilde: Indsamlede oplysninger fra de vigtigste containerhavne i Danmark - omregnet i 20-fods containere (TEU). Bemærk: Endnu en af de medvirkende havne har i 1994 etableret aktivitet på containerområdet.



Markedsandele målt i forhold til skibsanløb

Målt i forhold til antal anløb i danske havne har de otte havne under eet udvist en positiv udvikling i markedsandelene siden 1990 - gående fra 36 til 38%. Det samlede antal anløb i danske havne er kun steget svagt i perioden, med en tydelig nedgang i antallet af anløb for de mindste skibe (under 1.500 BRT), en tilsvarende fremgang i anløbet af mellemstore skibe (1500-10.000 BRT) og en markant procentuel fremgang i antallet af anløb af skibe over 10.000 BRT. 



Taget i betragtning, at flere af de udvalgte havne er blandt de største danske havne, synes det overraskende at se, at havnene - igen under eet - har haft en andelsmæssig nedgang i antallet af anløb af de større skibe (fra 40% til 28% af alle anløb i Danmark for skibe over 10.000 BRT).



Ses specifikt på de enkelte havne, må det konkluderes, at der ikke ud fra anløbsstatistikkerne, kan påvises nogen entydig udvikling. Således kan der bl.a konstateres relativt store udsving fra år til år.

I nedenstående figur illustreres de otte havnes indekserede udvikling i skibsanløb for alle skibsstørrelser under eet.

�

Kilde: Trafikministeriets havnedatabase



Tallene bag ovenstående illustration viser dog visse mønstre i retning af en strukturudvikling og specialisering blandt havnene. 



Således har kun tre af de otte havne udvist stigende markedsandel i forhold til det samlede antal anløb i danske havne. De havne, som har oplevet fremgang er to af de store og en af de mindste.



Udviklingen skyldes for en af de stores vedkommende hovedsagelig en positiv udvikling i forhold til de mindre skibe (under 1.500 BRT) og de store skibe (over 10.000 BRT). Samme havn har til gengæld tabt terræn i forhold til de mellemstore skibe (1.500 - 10.000 BRT). 



Vel vidende, at det helt eller delvis kan bero på tilfældigheder, skal det dog nævnes, at de sammenligningerne af besejlingsomkostningerne (skibsafgifter, lods, bugsering, klarering mv. - jf. senere i rapporten) viser, at netop denne havn er billigste anløbshavn for de store skibe (målt i besejlingsomkostninger pr. BRT), og dyrest for de mellemstore skibe. Der er ikke indsamlet anvendelige data for denne havn, for så vidt angår, besejlingsomkostninger for de små skibe.



Denne udvikling er helt modsat i de to øvrige havne i fremgang, hvor billedet generet er vækst i anløb af mellemstore skibe (1.500 -10.000 BRT), og hvor begge havne også findes i den billigste halvdel, for så vidt angår de indsamlede indikationer på besejlingsomkostninger i havnene. For en af de store havnes vedkommende er væksten i forhold til de mellemstore skibe ganske betydelig.



De to mindste af de otte havne har i perioden (med et generet fald i antallet af anløb af skibe under 1.500 BRT) været i stand til at fastholde og udbygge sin andel af disse anløb. Blandt de havne, hvor der er indsamlet indikationer på besejlingsomkostningerne ved anløb med små skibe, ligger de samme to havne som de billigste anløbshavne.



Af tallene bag illustrationen fremgår også, at gruppen af mellemstore danske havne  alle har oplevet en generel nedgang i antallet af anløb og derved i de anløbsmæssige markedsandele.





Havnenes effektivitet - målt i tid

Som nævnt er der i forbindelse med nærværende projekt indsamlet data omkring håndteret godsmængde pr. bruttotime i havn. Data kan dels ses for godsomsætningen i de enkelte havne for forskellige varegrupper, for hhv. selvlossere/ikke selvlossere og for forskellige skibsstørrelser. I det følgende er der set bort fra de registrerede anløb af selvlossere, idet tallene herfor ikke direkte kan ses som udtryk for den enkelte havns effektivitet.



Der er ganske store forskelle i den udviste effektivitet (målt i håndterede mængder pr. skibstime i havn) - hvor en del af disse forskelle synes at kunne forklares af bl.a tekniske forhold og hvor der generelt hersker stordriftsfordele i visse havne, som dog er delvist aftagende desto mindre skibstyper, der anvendes.



Udover, at der kan konstateres relativt store forskelle i de enkelte havnes effektivitet, viser analyserne også følgende - og måske selvfølgelige - konklusioner:



Der er en naturlig tendens til, at effektiviteten stiger markant med størrelsen på skibene

De store havne er generelt - men dog ikke entydig - i stand til at præstere en højere effektivitet end de mindre havne. Dette vurderes først og fremmest at være bestemt ud fra den til rådighed værende håndteringsteknologi.

De store havnes stordriftsfordele er aftagende - og i flere tilfælde slet ikke til stede - desto mindre skibe, der er tale om

Procentuelt er de målte effektivitetsforskelle mellem havnene klart størst og særlig markant for de mindre skibe (under 2.000 BT) og mindst for de store skibe (over 10.000 BT). Ud fra denne betragtning synes potentialerne for at effektivisere havnenes effektivitet således at være størst i forhold til håndteringen af de mindre og mellemstore skibe.

Vægtet for ovenstående forskelle i forhold til den målte godsomsætning for de forskelle skibsstørrelser og for alle godstyper under eet varierer effektiviteten mellem havnene med +/- 25-30% fra gennemsnittet. Dette kan ses som en indikation på, at havnenes effektivitet gennemsnitlig kan forbedres med 25-30% i tilfælde af "best practice". For flere havne og ikke mindst i forhold til de mindre skibe synes effektiviseringspotentialerne at være langt større. 



De effektivitetsmæssige forskelle, som ligger til grund for ovenstående konklusioner, kan bedst illustreres ved følgende figurer som illustrerer de konstaterede effektivitetsudtryk for forskellige varegrupper og opsplittet på forskellige skibsstørrelser i de havne, hvor det har været muligt at opstille sammenlignelige tal.
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Kilde for ovenstående figurer: Registrering af 1994-anløb i de medvirkende havne.



For de tre havne, som i dag har containertransporter, viser sammenligningen af anløb af skibe mellem 2.000 og 10.000 BT en effektivitetsforskel mellem hhv. 51, 81 og 134 håndteret tons pr. bruttotime i havn, som efterfølgende er omregnet - eller rettere estimeret til hhv.  4, 7 og 12 TEU pr. bruttotime i havn. Det skal bemærkes, at tomme containers derved ikke indgår i registreringen, hvilket kan påvirke billedet. Ses bort fra den “mindst effektive” af de tre containerhavne kan der peges på en effektivitetsforskel, som varierer ca. +/- 25% fra den gennemsnitlige effektivitet. En så stor forskel (på næsten 50%) synes ikke at kunne forklares ud fra rent kapacitets- eller teknologibestemte forhold.



For varegruppen “fast brændsel” er det naturligt nok de store havne, som udviser den højeste effektivitet, idet disse dels har større kapacitet på udstyrssiden og/eller har mulighed for at anvende flere kraner på samme opgave. Blandt disse ligger spændet dog fra hhv. 222 til 304 tons/time - svarende til en knap 50% variation. For de mellemstore og den ene mindre havn ligger den gennemsnitlige produktion i størrelsesordenen 23 til 90 tons/time - om end en af disse har udvist en håndtering pr time på ca. 160 tons for et mindre antal anløb af mellemstore skibe. Ses isoleret på forskellene i forhold til de mindre skibe (under 2.000 BT) varierer effektiviteten med mere end +/- 60% i forhold til gennemsnittet. For de mellemstore skibe er variationen omkring +/- 15-20% for denne varegruppe.



For varegruppen “kalk og cement” er det igen de største havne, som udviser den største effektivitet - om end spændet her er knap så markant, men dog i størrelsesordenen +/- 30-35% fra gennemsnittet.



For “korn” er effektivitetsforskellene langt fra så markante når der ses på de store skibe over 10.000 BT. For de mindre skibe varierer effektivitet med ca. +/- 50% fra gennemsnittet. For denne varegruppe er det en af de større havne, som udviser den højeste effektivitet inden for alle skibsstørrelser.



For varegruppen “næringsmidler” synes konkurrenceevnen for de mellemstore havne mere reel. Her er det en mellemstor havn, som udviser den største effektivitet i forhold til mindre skibe, hvor variationen ligger i niveauet +/- 30%. Der er kun registeret på anløb af skibe over  10.000 BT i en enkelt stor havn, hvor effektiviteten var markant større end for de mindre skibe. Heri ligger grunden til, at denne havn udviser den største effektivitet for alle anløb under eet på trods af en relativ lav effektivitet for de mindste skibe. 



For varegruppen “sten sand og grus” varierer billedet meget - med store forskelle i den udviste effektivitet. Een mellemstor havn synes dog at være markant mere effektivt i forhold til skibe under 10.000 BT. En stor del af de registrerede anløb for denne varegruppe omfattede selvlossere, hvorfor datagrundlaget for denne sammenligning er mere beskedent.



Som nævnt indledningsvis er der generelt, men også specifikt i forhold til de enkelte varegrupper og skibsstørrelser relativt store spring mellem hhv. "best og worst practice" i havnenes effektivitet. Variationer, som nogle af ovenstående på over +/- 50% i forhold til gennemsnittet, kan ses som et udtryk for, at nogle havne udviser mere en dobbelt så stor effektivitet end andre for visse områder.



I og med at forskellene ikke er lige udtalte for alle områder er der forsøgt at indikere et gennemsnitligt effektiviseringspotentiale i tilfælde af "best practice" i alle de medvirkende havne. Dette potentiale er beregnet som et gennemsnit for alle varegrupper under eet og på grundlag af en vægtning af den registrerede godsomsætning for forskellige skibsstørrelser med effektivitetsforskellene inden for disse grupper.



Ud fra dette findes det plausibelt, at anslå det gennemsnitlige effektiviseringspotentiale til 25-30% i tilfælde af "best practice", selv om der inden for enkelte varegrupper eller skibstyper og i visse havne burde være langt større effektiviseringspotentialer. Dette også blandt havne, som udstyrsmæssigt synes at have en relativ fordel, fordi udstyrets kapacitet bevirker, at der kan håndteres større mængder i nogle havne end i andre. Problemet er imidlertid, om der er en godsmængde, der betinger behov for denne kapacitet.





Effektivitet - målt i omkostninger

Vareafhængige omkostninger (vareafgifter og stevedoreudgifter) samt besejlings/anløbsudgifter (skibsafgifter, lods, bugsering, klarering mv.) er de to omkostningstyper, som er indregnet under dette punkt. 



Som nævnt under metodeafsnittet, og for nogle områders vedkommende, baseres efterfølgende sammenligning af prisniveauet i de enkelte havne på langt færre registreringer, end det gjorde sig gældende for sammenligningen af effektivitet målt i tid. Omvendt er prissammenligningen baseret på konkrete afregninger og regnskaberne for de enkelte havne og ikke på listepriser.



Da sammenligningen baseres på tal fra 1990 til 1994 - dvs. før den fulde implementering af den nye lov om trafikhavne, er der generelt (dog med visse undtagelser) kun fundet mindre udsving i havnens niveau for vareafgifter. Derimod er der klare forskelle i udgiftsniveauet i forhold til stevedoring. Tilsvarende medvirker forskellige forudsætninger omkring eksempelvis lodspligt og prisforskelle i forhold til klarering mv. til relativt store forskelle i besejlings/anløbsudgifterne i de enkelte havne.



Vareafgifter og stevedoring

Da det efterfølgende baseres på data fra 1994 vil der selvsagt ikke kunne spores helt så store variationer i vareafgiftsniveauet, som det efter 1/1-95 blev muliggjort af den nye lov om trafikhavne i Danmark. De forskelle, som alligevel måtte fremgå ud over den daværende gældende 20%-regel, skyldes afgiftsfrie varer til havnens eget brug samt helt konkrete og identificerbare særaftaler. Nok så interessant, og som det også vil fremgå, er der derimod markante forskelle i stevedoring-priser fra havn til havn.



En samlet konklusion på grundlag af nedenstående er, at prisniveauet for vareafgifter og stevedoring under eet - og som gennemsnit for alle varegrupper - varierer med +/- 20-25% i forhold til det gennemsnitlige niveau. 



Ud fra en "best practice"-tankegang afspejler dette et potentiale for at billiggøre de vareafhængige omkostninger med ca. 20-25% i forhold til det konstaterede gennemsnitsniveau. Igen her kan potentialerne være langt større i enkelte havne eller inden for enkelte varegrupper.



Følgende figurer viser forskellene i og fordelingen mellem hhv. vareafgifter og stevedoreafgifter i de havne, hvor det har været muligt at fremskaffe sammenlignelige og konkrete prisindikationer. 
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Kilde for ovenstående illustrationer: Registreringer på baggrund af havnenes regnskaber samt indhentning af konkrete prisoplysninger (ikke listepriser).



Der har som nævnt - inden for rammerne af den gældende lov om trafikhavne  - været basis for visse forskelle i havnenes vareafgifter, hvilket også har kunnet konstateres. I en række sammenhænge er det dog ikke vareafgifterne, som er udslagsgivende for de samlede godsafhængige omkostninger. 



Dette ses bl.a i forhold til "containere", hvor vareafgifterne på varierer fra kr. 82,-  til 135,- per (fyldt) container. Til gengæld udlignes/vendes dette billede, når også stevedoreomkostninger per unit indregnes.  Samlet er forskellene i de vareafhængige omkostninger i forhold til containers relativt begrænset og i størrelsesordene +/- 5-6% fra gennemsnittet.



Forskellene synes derimod at være noget større for varegruppen “fast brændsel”, hvor alene stevedoreudgifterne får totalbeløbet til at variere med op mod +/- 30% i forhold til det gennemsnitlige niveau. I eksemplet er det en stor havn, som er klart billigst. For en af de havne, hvor der kun er indsamlet data om vareafgifterne, ses et markant lavere afgiftsniveau. Dette skyldes særrabatter på hele 72%.



En tilsvarende prisvariation ses for “kalk”, hvor variationen i de vareafhængige udgifter ligger omkring +/- 25%. Kun en af de store havne indgår i sammenligningen for denne varegruppe.



For varegruppen “korn” synes variationen at være knap så stor - om end der er vist en totalomkostning, som varierer fra 13 til 19 kr. pr tons i vareafgifter og stevedoring under eet, hvilket afspejler en prismæssig variation på knap +/- 20% i forhold til gennemsnittet. Det ses i øvrigt her, at den (store) havn, som er billigst på vareafgiften er tilsvarende dyrere på stevedoringen. Inden for denne varegruppe er det de mindste havne, som synes prismæssigt mest konkurrencedygtige.



Inden for “næringsmidler”, er det særligt en af de store havne, som synes at være mest konkurrencedygtig på de vareafhængige omkostninger. Prisniveauet for vareafgifter og stevedoring under eet varierer for denne varegruppe med  +/- 25-30% i forhold til gennemsnittet.



Inden for varegruppen "sten, sand og grus" er konstateret væsentlige prisforskelle - ikke kun i stevedoreomkostningerne, men også i forhold til de gennemsnitlig opkrævede vareafgifter pr. ton. Dette kan afspejle de vidt forskelle varekategorier, som henhører under denne gruppe. Den konstaterede variation på hele +/- 40-50% fra gennemsnittet bør derfor ses som en konsekvens af flere forhold.



For stevedoreomkostningerne alene indikerer de indsamlede data, at stordriften i godsomsætning har medvirket til relativt lavere priser inden for varegrupperne “kalk”, “fast brændsel” og “næringsmidler” i enkelte af de store havne. Billedet vises relativt også i forhold til varegruppen “korn” - dog med en af de mindste havne som absolut billigst. Dog er det vigtigt at bemærke, at der også mellem havne, som burde have den samme mulighed for stordrift, er store prisforskelle i bl.a stevedoreudgifterne - ofte med variationer omkring 20-30%.



Besejlingsomkostninger (anløb)

For så vidt angår besejlingsomkostninger (anløbsomkostninger) viser de indsamlede prisindikationer, at skibsafgifterne (per BRT) ikke varierer væsentligt mellem de enkelte havne i 1994.  De samlede besejlingsomkostninger varierer derimod med ca. 20-25% fra havn til havn - med klarering og lods/bugsering som de største enkeltfaktorer. 



Dette ses af nedenstående:
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Kilde: Registreringer af konkrete afregninger for anløb i havnene



Det fremgår af de indsamlede data, at en mellemstor havn er absolutte dyreste anløbshavn - bl.a på grund af markant højere klareringsomkostninger. En af de mindste havne er til gengæld absolut billigst i besejlingsomkostninger.



Figurerne nedenfor viser omkostningsniveauet ved forskellige skibsstørrelser, hvor det blandt andet fremgår, at besejlingsomkostningerne målt i forhold til skibsstørrelsen - naturligt nok - er relativt faldende desto større skibe.
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Kilde for ovenstående illustrationer: Registreringer af konkrete afregninger for anløb i havnene



Variationen i anløbsudgifterne er - som  det fremgår - relativt store for alle skibsstørrelser, men dog relativ størst i forhold til de mindre skibe (under 1.500 BRT), hvor den dyreste havn er en mellemstor havn med store klareringsudgifter. Forskellene fra denne havn til den billigste havn er over kr. 4,- pr BRT.  Forskellen mellem dyreste og billigste anløbshavn for de mellemstore skibe er opgjort til ca. kr. 3,- pr. BRT og ca. kr. 2,- per BRT for de store skibe (over 10.000 BRT).



Som anført i afsnittet om markedsandele for skibsanløb, er der en relativ stor sammenhæng mellem de havne, der har oplevet fremgang, og de havne, som er billigst at anløbe for de pågældende skibsstørrelser. 



Sammenhængen kan være tilfældig, men det kan ikke udelukkes, at der er tale om en reel sammenhæng, som enten skyldes, at rederen (hvor det er muligt) vælger ud fra en konkret sammenligning af disse faktorer, eller det forhold, at flere mæglere mv. har ejerskabsmæssig tilknytning til visse af rederierne.





Samlet vurdering

Herunder skal gives en samlet vurdering på to områder. For det første er forsøgt at vurdere og visualisere de eventuelle sammenhænge, som kan spores mellem havnenes udviste effektivitet i tid og pris og havnenes markedsmæssige position inden for de enkelte varegrupper. Konklusionen er, at der ikke kan peges på en fuldstændig sammenhæng, men dog nogle overordnede mønstre. 



Således er der i over halvdelen af tilfældene - hvor en havn har styrket sin markedsandel inden for en given varegruppe - fundet indikationer på prismæssig konkurrencedygtighed på vareafhængige omkostninger (vareafgift og stevedoring under eet). Tilsvarende er der i over halvdelen af tilfældene set relativ høj effektivitet (målt i håndterede tons/enheder pr time) i de havne, som har haft stigende markedsandele inden for en given varegruppe. 



I forhold til de mere kvalitative analyser i de medvirkende havne synes det endvidere nok så vigtigt, at der også findes en relativ stor sammenhæng mellem på den ene side de forretningsmæssige prioriteringer og initiativer, som er iværksat i de enkelte havne, og på den anden side den markedsudvikling, som er set. Endelig - og tilsvarende i forhold til de mere kvalitative faktorer - er der også fundet eksempler på markedsmæssige forbedringer, som ikke umiddelbart kan forklares ud fra pris- eller effektivitetsmæssige faktorer, men som synes at have sammenhæng med en særlig høj fleksibilitet fra havnesystemets side - herunder fleksible overenstkomstmæssige forhold og en relativ høj serviceorientering fra flere i servicekæden.



For det andet er der - på baggrund af eksempler og resultater fra rapportens kapitel 2 og nærende kapitel - gennemført en vurdering af, hvorvidt de konstaterede forskelle i havnenes effektivitet mv. afspejler et reelt potentiale for at styrke havnenes rolle i det samlede transportbillede - herunder i forhold til andre transportformer. Konklusionen er, at en større udbredelse af "best practice" i havnene realistisk set vil kunne påvirke det samlede omkostningsniveau og tidsforbrug ved søtransport i et sådant omfang, at søtransportens konkurrenceevne kan påvirkes positivt. En tidsmæssig besparelse på 10% og en omkostningsreduktion på 15 % vurderes absolut opnåelig - alene gennem effektivisering af havnenes rolle.



Sammenhænge mellem markedsposition og den udviste effektivitet i tid og pris

På grundlag af de indsamlede data omkring effektivitet (håndteret tons/enheder per time i havn) samt indikationer på vareafhængige udgifter (vareafgifter og stevedoring) samt besejlingsomkostningerne (skibsafgifter, lods, bugsering, klarering mv.) i de enkelte havne, er herunder forsøgt at visualisere de eventuelle sammenhænge, som måtte være til de enkelte havnes markedsmæssige position, målt i relative markedsandele.



Af hensyn til anonymitetskravet er udtrykket for den relative markedsposition inddelt i tre grupperinger, nemlig høj, mellem og lav markedsandel, jf. nedenstående symboler.

Markedsandel�Høj�Mellem�Lav���Anvendte symboler
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For hver af de varegrupper, hvor det har været muligt, er opstillet følgende tre typer af illustrationer:



Markedsandel sat i forhold til hhv. den udviste effektivitet og vareafgifter/stevedoring under eet.

Markedsandel sat i forhold til hhv. besejlingsudgifter og vareafgifter/stevedoring.

Markedsandel sat i forhold til hhv. besejlingsudgifter og den udviste effektivitet.



Illustrationerne er opstillet som matricer, hvor de gennemsnitlige værdier for de pågældende havne er optegnet som stiplede linjer. Herved dannes en fire-felts-model, hvor det ene felt repræsenterer idealsituationen - eksempelvis høj effektivitet og lave omkostninger.



Det skal nævnes, at der ikke nødvendigvis er fuldstændig sammenfald mellem de havne, som indgår i disse tre typer af illustrationer. Kun de havne, hvor sammenlignelige data er indsamlet, indgår i figurerne.



For containere, hvor der kan peges på nogle geografiske/strukturelle sammenhænge ser billedet i forhold til ovenstående faktorer ud som følger:
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Ved at sammenholde de tre illustrationer, synes der - vel vidende, at der som nævnt er en række strukturelle faktorer, som spiller ind - at være en god sammenhæng mellem særligt den udviste produktivitet og den opnåede markedsandel. Det indikeres således, for containerområdet, at:



besejlingsomkostningerne er vigtigere end vareafgifter/stevedoreomkostninger

den udviste effektivitet er vigtigere end både besejlingsudgifterne og vareafgifter/stevedoringomkostningerne.



For varegruppen fast brændsel synes der tilsvarende at være en god sammenhæng mellem markedsandele og alle de tre vurderede parametre. Illustrationerne nedenfor giver ikke anledning til at prioritere de tre parametre, men det fremgår derimod, at de havne som totalt er billigst i besejlingsudgifter og vareafhængige udgifter og som udviser den største effektivitet, også er i besiddelse af de største markedsandele.
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For varegruppen næringsmidler er sammenhængen mellem markedsandele og den udviste performance på de udvalgte parametre knap så udtalt. Dog fremgår det indikativt, at:



produktiviteten/effektiviteten synes vigtigere end de vareafhængige udgifter

besejlingsudgifterne synes vigtigere end de vareafhængige udgifter

produktiviteten og besejlingsudgifterne således virker som de vigtigste faktorer i konkurrencen.



Sidstnævnte er illustreret ved, at den havn, som har den største markedsandel også ligger i den bedste halvdel for såvel produktiviteten som for besejlingsudgiftsniveauet, jf. nedenstående.
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For varegruppen korn er billedet meget diffust og uden umiddelbare sammenhænge. Eneste mulige sammenhæng er i forhold til effektiviteten, hvor den havn, som frem til 1994 har oplevet den mest positive markedsudvikling, også udviser den højeste produktivitet. Som anført tidligere synes der særligt inden for dette område at være overordnede strukturelle forklaringer på markedsudviklingen.



For fuldstændighedens skyld er matricerne for korn illustreret nedenstående:
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Den sidste varegruppe, som er omfattet af nærværende sammenligning er sten, sand og grus. Der har også her tidligere været påpeget, at omsætningen af denne vareart generelt synes at være afhængig af eksempelvis byggeaktiviteten i de enkelte havne og i disses opland. Derfor kan det naturligvis - ligesom for de ovenstående - bero på tilfældigheder, at der imidlertid er også er er en god sammenhæng mellem markedsandele og særligt effektiviteten samt niveauet for vareafhængige omkostninger (vareafgifter og stevedoring) i de enkelte havne.



Figurerne for sten, sand og grus ser således ud:
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Samlet vurdering

For hovedparten af de ovennævnte varegrupper synes der at være en rimelig overensstemmelse mellem de opnåede markedsandele og den udviste performance i effektivitet og prismæssig konkurrencedygtighed. Hvorvidt dette billede er tilfældigt eller hvorvidt det er en oprindelig høj markedsandel, som har skabt den effektivitets- og prismæssige konkurrencedygtighed gennem stordrift og ikke omvendt, er ikke umiddelbart til at fastlægge. Hvadenten det er det ene eller det andet, synes sammenhængen imidlertid at eksistere. Det må forventes, at et skarpere billede vil kunne opstilles efter nogle år med den seneste havnelov, som giver plads til nogen større konkurrence mellem havnene og derved også en stigende variation i eksempelvis prisniveauet.



Potentialer for at styrke søtransporten gennem "best practice" i havnene

Det forhold, at der allerede i dag kan spores ganske store pris- og effektivitetsmæssige forskelle mellem havnene - herunder også mellem havne, som teknisk set burde være sammenlignelige - vurderes som et klart udtryk for, at der findes gode potentialer for at effektivisere havnenes rolle i transportarbejdet.



Det ligger uden for nærværende projekts rammer at fremkomme med et konkret bud på omfanget af mulighederne for at styrke den tids- og prismæssige konkurrenceevne for søtransport i forhold til andre transportformer. Nedenstående betragtninger skal derfor udelukkende ses som overordnede indikationer, som bl.a er valgt at indføje i rapporten ud fra de forslag og drøftelser, som er fremkommet i den nedsatte projekt-følgegruppe.

Gennem dette kapitel er der peget på:



at effektiviteten i havnene (målt som håndteret mængde pr time i havn) gennemsnitligt vil kunne forbedres med 25-30% i tilfælde af "best practice"

at effektiviteten målt i vareafhængige havneomkostninger så som vareafgifter og stevedoring under eet vil kunne billiggøres med 20-25% i forhold til det gennemsnitlige niveau i tilfælde af "best practice" i havnene

at effektiviteten målt i besejlingsudgifter (skibsafgifter, lods, bugsering, klarering mv.) ligeledes synes at kunne billiggøres med 20-25% i tilfælde af "best practice".



Ud fra det tankeeksempel, at "best practice", målt på de otte medvirkende havne, kan overføres til andre havne, ville resultatet blive, at havnenes rolle i forhold til transporttiden og omkostninger reduceres med hhv. 25-30% og 20-25%. Dette ville i givet fald afspejle en total besparelser ved søtransporten. 



Efterfølgende er det forsøgt illustreret i forhold til de to transporteksempler, som også fremgår af rapportens kapitel 2 under behandlingen af de specifikke parametre for valg af havn. Gennem nedenstående  skabes en referenceramme i forhold til tidligere nævnte analyse af mulighederne for overflytning af godstransport fra vej til søtransport.�



Eksempel 1: (Indenrigs containertransport):

I dette eksempel udgjorde liggetiden i havnen 60% af den samlede sø-transporttid. En tidsmæssig besparelse i havnen på 25-30% vil således principielt kunne minimere den samlede sø-transporttid med ca. 18-19%.



Denne tidsbesparelse repræsenterer samtidig en potentiel reduktion af skibsudgifterne i havn med ligeledes 18-19%, som ud fra den angivne omkostningsfordeling vil kunne repræsentere en reduktion i den totale omkostning på godt 1%. 



Endvidere vil en 20-25% reduktion i de vareafhængige udgifter samt i besejlings/anløbsomkostningerne (som tilsammen udgjorde 90% af den totale omkostning) kunne medvirke til en reduktion i den samlede udgift ved transporteksemplet på hele 18-22%.

Rent indikativt vurderes, at dette transporteksempel kan effektiviseres 18-19% i tid og godt 20% i totalomkostningen - alene i tilfælde af "best practice" i havnesektoren.



Eksempel 2: Bulktransport mellem New Orleans og Danmark

Siden såvel tidsforbruget som den del af de samlede omkostninger, som knytter sig til havnenes rolle i dette transporteksempel er mindre end i eksempel 1, vil de effektivtets- og besparelsesmæssige potentialer ved "best practice" også være relativt mindre.



I dette tilfælde vil en 25-30% effektivisering af tidsforbruget i havn repræsentere en indikativ tidsbesparelse på 6-7% i den samlede søtransport. Den omkostningsmæssige konsekvens af dette vil ligge i størrelsesordenen 4% af de totale omkostninger. Hertil kommer konsekvenserne af en prismæssig effektivisering af havnenes rolle i forhold til de vare- og besejlingsafhængige omkostninger på anførte 20-25%, som repræsenterer en indikativ omkostningsbesparelse på 5-6% i forhold til totalomkostningen.



Tilsvarende kan det således påstås, at dette transporteksempel kan effektiviseres 6-7% i tid og godt 9-10% i totalomkostningen - alene i tilfælde af "best practice" i havnesektoren.



Samlet vurdering:

Samlet for de to eksempler synes en større udbredelse af "best practice" i havnene  at pege i retning af, at en gennemsnitlig effektivisering på godt 10% (målt i tid for den samlede søtransport) og en reduktion af den samlede omkostning ved søtransport på ca. 15% ikke er urealistisk.



I forhold til tidligere refererede analyse af overflytningspotentialet fra land til søtransport synes der således også at være lidt større potentiale, end det, som var beregnet i det mindst optimistiske scenarie - nemlig med en prisreduktion på 10% for søtransport.



Vigtigst er det dog igen at fastslå, at de største potentialer for den enkelte havn ligger i at styrke sin konkurrenceposition i forhold til andre havne og i forhold til den fremtidige vækst i det generelle transportarbejde - og at der med de effektivitets- og prisforskelle, som er set igennem nærværende studie, er gode muligheder herfor.



Forskelle i havnenes interne performance

Det  kan konstateres, at de involverede havne er økonomisk og forretningsmæssigt vidt forskellige - dette både i forhold til deres andele af havnerelevante aktiviteter, de opnåede resultater og den økonomiske soliditet. En overordnet konklusion er bl.a også, at det reelt er mere lønsomt at drive "ejendomsadministration" og pleje en obligationsbeholdning frem for egentlige transportaktiviteter. Endelig er der også relativt store udsving i de konstaterede kapacitetsudnyttelsesgrader for så vidt angår kajer, kraner og andet udstyr i havnene.



Den interne performance er umiddelbart af mindre interesse set fra en brugersynsvinkel, selv om den dog indirekte og ikke mindst på længere sigt influerer på havnens effektivitet og formåen. Endvidere er den interne performance af stor betydning for havnens fremtidige muligheder for investeringer m.v. Resultatet af den interne performance er samtidig en indikator for den ledelsesmæssige opmærksomhed omkring det at betragte en havn som en virksomhed.



En virksomheds lønsomhed (økonomiske effektivitet) kan betragtes ud fra dens evne til at forrente den investerede kapital i form af afkastningsgraden (totalkapitalens forrentning) eller egenkapitalens forrentningsprocent. Dette afsnit omfatter dels en bedømmelse af lønsomheden (den økonomiske effektivitet); og dels en bredere vurdering af havnenes "interne performance" gennem en mere uddybende analyse. De data, som udtrykker havnenes “interne performance”, fremkommer gennem analyse af de umiddelbart tilgængelige oplysninger - nemlig: Regnskaber for 1990-94 og indsamlede data om kapacitetsudnyttelse, jf. også metodeafsnittet.



For metodisk at muliggøre en sammenligning er anvendt en traditionel driftsøkonomisk analyseramme�. Det indebærer, at de enkelte havnes regnskaber analyseres ud fra samme regnskabsmæssige opfattelse, og at havnene analyseres som driftsøkonomiske enheder.



�I korte træk kan regnskabsmæssige oplysninger bidrage til en vurdering af:



havnenes lønsomhed

havnenes indtjeningsmæssige struktur

havnenes rentabilitet

havnenes økonomiske beredskab

havnenes kapacitetsudnyttelse



Der anvendes i det efterfølgende de fra driftsøkonomiske virksomhedsanalyser kendte nøgletal. Dette anses for at være i overensstemmelse med intentionerne bag den nye havnelov, hvor trafikhavnene betragtes som "privatøkonomiske" virksomheder. Et af de mere afgørende problemer i forhold til at gennemføre nærværende regnskabsanalyse har været detaljeringsgraden i de tilgængelige regnskaber for driftsindtægter og driftsudgifter. Bl.a. derfor har der i visse tilfælde været behov for at foretage tilnærmelsesvise opsplitninger.



Flere af havnene forestår i øvrigt også opgaver af rekreativ karakter (lystbådehavne) og offentlig infrastruktur (broer, veje og p-pladser). Regnskaberne er generelt ikke tilstrækkeligt informative til, at det kan vurderes, hvorvidt disse opgaver belaster trafikhavnens økonomi eller driftsmæssigt er i balance, og i hvilket omfang, der er bundet ledelses- og personaleressourcer til løsningen af disse opgaver.



Analysen af havnenes økonomi viser, at de er vidt forskellige, når de enkelte nøgletal betragtes. Generelt kan det imidlertid konstateres, at de havne, der klarer sig bedst, har en portefølje med mange andre aktiviteter end dem, der henhører under en trafikhavns primære forretningsområde. Ud fra den samlede analyse for perioden 1990-1994 viser det sig, at det er mere lønsomt at være ejendomsadministrator og pleje de finansielle aktiver end at drive en trafikhavn. 



Målt med de forventede niveauer af nøgletallene ud fra en sædvanlig driftsøkonomisk analyse er det meget få af de beregnede nøgletal, der er tilfredsstillende i forhold til de normale krav, der stilles til driftsvirksomheder. I den forbindelse bør det derfor overvejes, hvorvidt en systematisk informationsindsamling og bearbejdning kan være med til at højne bevidstheden omkring brugbarheden af nøgletal for havneledelsens styring.



Der er behov for en klarere fokusering på den interne performance af hensyn til at realisere de fremtidige muligheder og skabe et helt forretningsgrundlag, hvor havnene bliver et knudepunkt eller en terminal frem for et industriområde med adgang til kaj. 



Havnenes lønsomhed

På overordnet niveau anskues havnenes lønsomhed (den økonomiske effektivitet) alene ud fra 2 nøgletal: Afkastningsgrad og Forretning af egenkapital. Det bemærkes, at målingen sker uden hensyntagen til kapitalstrukturen/kapitalfremskaffelsen.



Afkastningsgrad:

I 1994 ligger afkastningsgraden - defineret som ordinært resultat før finansielle poster målt med de samlede aktiver - i intervallet  2,27 til 10,01% for de 8 havne. Det bemærkes, at de 10,01% er opnået ved salg af arealer/ejendomme, og at den pågældende havn i 1990-93 ligger i intervallet 1,24-2,81%. Til sammenligning regner aktieselskaber inden for ejendomsadministration og industriproduktion med 7-12% for et acceptabelt interval.



For de otte have ser tallene således ud:



�



Med de relativt lave talstørrelser som fremgår af ovenstående er det nødvendigt med en høj soliditet, således at kravet til forrentning af gæld er lavt. Specielt for de 3 havne, der ligger lavest, er det et problem, fordi de både har lav afkastningsgrad og relativ høj gæld. På sigt vil de lave afkastningsgrader imidlertid generelt reducere mulighederne for at disponere, da der ikke er midler til henlæggelser og nyinvesteringer. Dette gælder ikke mindst for de havne, der har vigende eller stagnerende godsmængde, og som derfor ikke kan finansiere fornyelse af produktionsapparatet ved hjælp af (i tillid til) meromsætning. 



Alle 8 havne har en positiv værdi for afkastningsgrad, hvilket skyldes, at det er driftsresultatet før finansielle poster, der indgår. I de 4 af havnene er der tale om et fald i afkastningsgraden over perioden 1990-94. Af de 4 øvrige har 3 haft relativt høje forbedringer i netop dette nøgletal.



Konklusionen er, at resultatet for 4 havnes vedkommende må betegnes som utilfredsstillende, hvis der sammenlignes med private selskaber. Samtidig ses, at de havne, der ligger bedst, lukrerer af væsentlige indtægter som følge af, at ejendomsadministration og/eller kapitalforvaltning er bedre end drift af trafikhavn. Dette vil kunne ændres, såfremt der foretages driftsøkonomiske overvejelser på samme vis som i den havn, der opnår de bedste resultater ved drift af trafikhavn.



Forrentning af egenkapital:

For så vidt angår forrentningen af egenkapitalen (resultat efter rente målt i forhold til egenkapitalen) er forskellene ligeledes markante - gående fra en direkte negativ forrentning på 7% til en forrentning på ca. 11%. Forskellen kan ikke alene forklares ud fra forskellige værdiansættelsesprincipper for aktiver, men også ud fra det forhold, at nogle havne har afhændet aktiver, hvilket skaber 17-19% af omsætningen i 1994-95. �Tallene for de otte havne ser således ud:

�



Tallene fra havnene viser i øvrigt, at egenkapitalens forrentning er næsten uændret i perioden 1990-94. Dette kan ses som udtryk for, at den ikke er i fokus hos beslutningstagerne.



Uden at være det mest velegnede mål kunne egenkapitalens forrentning sammenlignes med den alternative passive investering - f.eks. i obligationer, hvor gennemsnitsrenten var 9,8% i 1994. Ved en sådan sammenligning opnår 3 havne et resultat, som må betegnes som tilfredsstillende.



For en enkelt havn har forrentning af egenkapitalen været negativ i 4 af årene i perioden 1990-94.



Havnenes indtjeningsmæssige struktur

I det følgende er havnenes indtjeningsmæssige struktur belyst ud fra:



skibs- og vareafgifternes andel af de samlede indtægter

andelen af den havnerelaterede aktivitet

samlet fordeling af indtægtskategorier



�Skibs- og vareafgifter:

Ses der på skibs- og vareafgifterne er deres procentandel af de samlede indtægter i den enkelte havn meget varierende - fra 25% til 82% i 1994. Skibsafgifterne ligger i intervallet 8-14% af den samlede omsætning; og vareafgiften ligger i intervallet 17-73%. Dermed er skibsafgifterne relativt af mindre betydning end vareafgifterne for havnenes indtjening. 



Tallene er vist nedenstående for de 8 havne.



�



Tallene bag ovenstående viser i øvrigt, at skibs- og vareafgifternes andel af den samlede omsætning generelt kun varierer med  2-3 procentpoints i perioden 1990-94 for den enkelte havn.



Andel havnerelateret:

Indtægterne fra “havnerelaterede” aktiviteter, som ud over skibs- og vareafgifter også inkluderer udlejning til havneformål samt øvrige indtægter i forbindelse med transportaktiviteter, varierer markant mellem de enkelte havne. Således varierer den omsætningsmæssige betydning af det, der direkte genereres af "fysisk gods" fra 41 til 81%. Indregnes også indtægterne fra arealudlejning mv. til havnerelevante virksomheder ligger andelen i intervallet 50 til 98%. Dette ses af nedenstående illustration for de otte havne:
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For en enkelt havns vedkommende ændres den "havnerelaterede" del fra 62 til 50%. Dette sker til trods for, at "indtægter, ombord og i land" øges med 10% fra 1993 til 1994 - dvs. ellers en forbedret dækning af de marginale udgifter og/eller forbrug ved anløb. Årsagen er, at der har været ekstraordinære indtægter ved salg af ejendomme. De øvrige havne har et fald på 1-6 procentpoints.



Fordeling på indtægtskategorier:

I et lidt bredere perspektiv fordeler de samlede indtægter i 1994 sig som vist i den efterfølgende figur. Det ses igen her, at 3 af havnene har ganske store indtægter fra andet end de primære forretningsområder, som afledes af at være en trafikhavn.

�



Det generelle billede er, at havne med relativt høje indtægter på udleje af bygninger og arealer er økonomisk mindre følsomme over for ændringer forårsaget af skibsanløb - bl.a. fordi denne udleje ikke varierer med antal skibsanløb og ikke nødvendigvis finder sted til virksomheder, som er afhængige af transport med skib. Endvidere er der 3 havne, der opnår betydelige nettoindtægter på finansielle poster, hvilket har stor betydning for deres økonomiske handlefrihed. 



Havnenes rentabilitet

En rentabilitetsanalyse belyser ved nøgletal en virksomheds indtjeningsevne. Tidligere er omtalt afkastningsgrad og forrentning af egenkapital. Efterfølgende medtages de uddybende nøgletal.



Lønsomhed/Dækningsgrad:

Lønsomheden - her defineret som dækningsgrad dvs. dækningsbidrag målt med omsætning - varierer fra en dækningsgrad på 57 til 86%. Den højeste dækningsgrad ses for havne med “andre indtægter”. 



�Tallene for de 8 havne er illustreret nedenfor:



�



Lønsomheden/dækningsgraden er stort set på samme niveau i de enkelte havne i perioden 1990-94. Dog er der en enkelt havn, der er gået fra 62% i 1990 til 75% i 1994. En anden havn havde et større tilbageslag i 1992, men har tilsyneladende formået at stabilisere sig.



Overskudsgrad:

I en virksomhedsanalyse er overskudsgraden defineret som overskud før finansielle poster målt med den samlede omsætning. Størrelsen  af overskudsgraden svinger fra 5 til 45% i de 8 havne. Det er imidlertid karakteristisk, at havnene med den største overskudsgrad opnår dette på baggrund af andre aktiviteter end trafikhavneaktiviteter.

�



For 4 af havnene har overskudsgraden været stærkt svingende i perioden 1990-94, medens de øvrige har ligget på nogenlunde uændret niveau år for år.



Havnenes økonomiske beredskab

Havnenes økonomiske beredskab er i det efterfølgende belyst ved nøgletal for soliditet, sikkerhedsmargin, driftsmæssig gearing og afskrivningsgrad.



Soliditet:

Havnens soliditet er udtrykt ved soliditetsgraden - defineret som egenkapitalen i forhold til de samlede aktiver. Værdiansættelsen af aktiver i havnene er typisk knyttet op på den oprindelige anskaffelsespris, hvilket f.eks. kan forvride billedet af soliditeten. Dette understreges også af, at de havne, der har den laveste soliditet, er dem, der har foretaget den relativ højeste investering i de senere år. En enkelt havn har haft negativ soliditet i 3 af de 5 år i perioden 1990-94.



Soliditetsmæssigt er der konstateret forskelle fra hhv. en soliditetsgrad på 22 til 94%. Forskellene kan ikke alene forklares ud fra forskellige værdiansættelsesprincipper og må derfor også dels ses som et reelt udtryk for forskellige følsomheder over for konkurrencemæssige ændringer og markedsmæssige udsving og/eller et udtryk for den udviste investeringspolitik. Tallene fremgår nedenstående for de 8 havne.



�



Udsvingene er så store, at der er foretaget en mere dybtgående vurdering. For 3 af havnene har der over årene været meget kraftige udsving - herunder også negative tal i 2 år - i soliditeten, hvor tallet for 1994 er det højeste, fra 22% til 44%. De øvrige havne ligger relativt stabilt. Samtidig har der generelt været tale om en mindre forbedring fra 1993 til 1994, hvilket hovedsageligt afspejler afdrag på gæld.



Med til billedet hører, at 3 af havnene i analyseperioden har ændret regnskabsprincip for opgørelse af materielle aktivers værdifastsættelse og dermed har forbedret soliditeten. Ændringerne har bestået i en regnskabsmæssig opskrivning af aktivernes værdi - f.eks. ansættelse af arealers værdi til den offentlige ejendomsvurdering frem for købspris.



Normalt vil en soliditet på ca. 35% blive betragtet som tilfredsstillende. Der er ikke noget specielt mønster for, hvornår der er tale om en god soliditet i de 8 havne. Dog gælder det for de 3 havne med den laveste soliditet, at de er stort set 100% afhængig af trafikhavneaktiviteten.



Sikkerhedsmargin:

I stedet for en vurdering af nulpunktsomsætningen er der i nærværende analyse valgt at opgøre sikkerhedsmarginen - dvs. den procent, som omsætningen kan falde med ved uændret dækningsgrad, uden nettoresultatet bliver negativt. En sikkerhedsmargin på under ca. 20% er ikke tilfredsstillende, fordi det betyder for høj økonomisk følsomhed. Dvs. ganske få anløb færre end budgetteret kan medføre et driftsunderskud.



I den efterfølgende figur er for de otte havne illustreret tallene for hhv. 1990 og 1994. For 1994 gælder det, at der er en positiv værdi for 7 af havnene. Havnene er placeret i intervallet -54 til 50%.



�



Af figuren fremgår det, at 6 havne har en højere sikkerhedsmargin i 1994 end i 1990. For en havns vedkommende er størrelsen af sikkerhedsmarginen påvirket af ekstraordinære indtægter; og den har tidligere haft negative værdier.



Det kan konstateres, at flere af havnene har meget lave værdier for sikkerhedsmarginen. Dette kan ses som udtryk for, at disse havne er absolut afhængige af, at den nuværende godsomsætning og kundekreds fastholdes. Alternativt skal der ikke meget til, før havnens overlevelse som trafikhavn er truet ud fra en økonomisk betragtning.



Afskrivningsgrad:

Afskrivningsgraden defineres her som afskrivningen målt i forhold til de materielle aktiver. Der anvendes enten den afskrivning, der direkte fremgår af regnskabet, eller afdrag på lån, når dette er medtaget i regnskabet i stedet for "afskrivning". Niveauet ligger mellem 2 og 6%, hvilket svarer til en horisont (teknisk levetid) på mellem 14 og 45 år for de værdier, der ligger til grund for afskrivningen. 



Tallene for de 8 havne fremgår af nedenstående illustration:



�



Ud fra sædvanlige regnskabsmæssige principper for offentlige og halvoffentlige virksomheder vil der i takstkalkulationen indgå et afskrivningsprincip, hvor den tekniske levetid er den tidshorisont, afskrivningen tilrettelægges efter. Som eksempel anvender en af havnene det princip, at der afskrives med:



4% på bygninger, bassiner, sejlløb, moler, bolværker, gader, veje og spor - svarende til ca. 55 år efter saldometoden

14% på flydende og kørende materiel, maskiner og inventar - svarende til ca. 15 år efter saldometoden.



Med de relativt lave afskrivningsprocenter, der ser ud til at være anvendt, er der en indikation for, at der ikke anlægges virksomhedsbetragtninger i havnenes regnskaber. I stedet anlægges der fortsat en kommunal regnskabsmæssig synsvinkel, hvor en havn betragtes som en kommunal virksomhed. Det kan resultere i for lave takster på ydelserne i havnen og for - teknisk set - beskeden vedligeholdelse og fornyelse af produktionsapparatet, fordi der ikke i tilstrækkeligt omfang indregnes beløb til afskrivning og vedligeholdelse.

Havnenes kapacitetsudnyttelse

De enkelte havnes kapacitetsudnyttelse kan ses som et udtryk for den forretningsmæssige effektivitet. Tilsvarende kan kapacitetsudnyttelsen være en medvirkende forklaring til de økonomiske resultater og prisniveauet i havnene. 



Data for havnenes kapacitetsudnyttelse er registreret på grundlag af oplyste antal kajpladser, kraner mv.  for de godstyper, som er omfattet af studiet. Beregninger af det totalt til rådighed værende antal kajplads-timer er opgjort under forudsætning af, at faciliteterne kan disponeres 24 timer pr. døgn. Dette er sammenholdt med oplysninger om de registrerede kajplads-timer i de enkelte havne. For en af havnene har det været nødvendigt at indsamle mere detaljerede oplysninger fra de enkelte operatører mv. i de enkelte havneafsnit samt at indarbejde erfaringstal for håndteringstider, indsejlingstider mv. for at registrere de faktisk anvendte kajplads-timer samt udstyrstimer. Tallene giver anledning til en sammenligning af følgende:



udnyttelsesprocenten på de registrerede kajer/kajpladser

udnyttelsesprocenten på kraner

udnyttelsesprocenten på andet udstyr under eet (trucks mv.)



�Her viser de foretagne beregninger følgende for de 8 havne:



�



Unyttelsesprocenten på kajpladser i de otte havne ligger generelt på ca. 16% - varierende fra hhv. 6 til 34%. Sidstnævnte må betragtes som en meget høj udnyttelsesprocent.



Udnyttelsesprocenten på kraner ligger i gennemsnit på 8% - varierende fra 2 til 13%.



Udnyttelsesprocenten på “øvrigt oplyst udstyr” ligger i gennemsnit ligger på 12% - varierende fra 4 til 21%.



Det kan konkluderes, at der bortset fra to af havnene er tale om en relativ lav kapacitetsudnyttelse, som synes at understrege, at der i Danmark generelt findes rigelig kapacitet på kajer, kraner og udstyr.



Afsluttende bemærkninger vedrørende de økonomiske nøgletal

I henseende til den konkrete vurdering af havnenes "interne performance" er der ingen tvivl om, at der netop i disse år sker  grundlæggende ændringer. Imidlertid gennemføres ændringerne ikke på samme tid i de enkelte havne, hvilket kan vanskeliggøre sammenligninger. Dette gælder eksempelvis havnenes takstfastsættelse med ændring af såvel takstkalkulation som forretningsprincipper. Ligeledes sker der i visse havne frasalg af anlæg beregnet for rekreative formål og arealer, der kan overgå til andre formål. Dette salg af "arvesølvet" påvirker regnskabsresultatet positivt. På lang sigt må det forventes, at de positive effekter opnået ved salg af arealer og/eller bygninger ebber ud, således at havnens overlevelse som trafikhavn vil afhænge af, hvorvidt omstillingen til nye konkurrence- og driftsvilkår lykkes.



Ud fra den gennemførte driftsøkonomiske analyse er det generelle billede, at de 8 havne har behov for at arbejde med de forretningsmæssige vilkår og desuden realistisk vurdere perspektiverne for volumen af gods, således at de økonomiske parametre tilpasses herefter.



For nogle havnes vedkommende gør det sig gældende, at de er "pålagt" såkaldte "sociale samfundsudgifter" - illustreret ved færdselsbroer, lystbådehavne og anlæg af p-pladser. I en stringent driftsøkonomisk betragtning synes det hensigtsmæssigt, at disse medtages som sekundær drift og ikke som i dag sammenblandet med de øvrige aktiviteter. Imidlertid er det uden for al tvivl, at disse områder medfører nettoudgifter og dermed er med til at forstærke billedet af havnevirksomheder under økonomisk pres. Dette specielt, hvis den interne performance for flere af de 8 havne ikke forbedres i forhold til 1990-94.



Selv om de enkelte havnes regnskaber rent informativt ikke har været lige velegnet som grundlag for meget deltaljerede analyser, er det generelle billede imidlertid, at regnskabsanalysen understøtter det billede, den kvalitative data-indsamling i forvejen giver af havnene. Havnene er inde i en brydningstid; og det kræver - af hensyn til de kvalificeret udnyttelse af mulighederne på lang sigt - en øget forståelse af betydningen af den interne performance.





�Karakteristika ved de mest effektive havne - “best practice”

Gennem den kvantitative sammenligning i kapitel 3 er der anført nogle helt overordnede betragtninger omkring hvilke typer af havne, som har klaret sig bedst i sammenligningen. 



Formålet med dette kapitel er at præsentere nogle vigtige karakteristika ved de havne, som samlet klarer sig bedst i sammenligningen. Kapitlet sigter så at sige på at give et billede af hvad, der kendetegner de mest effektive havne, og hvorfor disse er mere effektive end andre, set fra en kundevinkel.



Grundlaget er resultaterne af den kvantitative sammenligning af havnene samt indtryk og erfaringer, som er indsamlet gennem de kvalitative interview og analyser i hver af de medvirkende havne. Ud fra dette har det været muligt at fastlægge hvilke af de 8 medvirkende havne, som synes at kunne danne baggrund for en beskrivelse af "best practice".



Helt konkret har denne udvælgelse af nogle såkaldte "best practice havne" været baseret på aspekter som:



De interviewede kunders opfattelse af havnen

Havnens markedsmæssige udvikling - målt på markedsandele

Havnens effektivitet målt i tid i forhold til forskellige varegrupper og skibsstørrelse

Havnens effektivitet målt i såvel vareafhængige som skibsafhængige omkostninger



Havnenes egen økonomi har ikke i sig selv været et direkte kriterium i konstateringen af hvilke havne, som synes at afspejle "best practice". Dog er der taget udgangspunkt i, at "best practice-havnene" - for at blive behandlet som sådanne - skal opfylde visse økonomiske minimumskrav omkring positive nettoresultater og positiv egenkapital.  I modsat fald ville der være arbejdet ud fra en accept af, at eksempelvis stor prismæssig konkurrenceevne skal betragtes som god praksis, selv om det ikke er driftsøkonomisk og omkostningsmæssigt berettiget. Dette er der således ikke tale om.



Vurderingen af de enkelte havne har desuden taget udgangspunkt i, at havnene kun har indgået i sammenligningen med andre havne, hvor det har været relevant og muligt. Blandt andet derfor er der heller ingen automatik i, at de store havne - som opererer inden for alle godstyper - altid fremstår som de bedste, medmindre de har klaret sig relativt godt i samtlige de sammenligninger, hvori de indgår. Best practice er således betragtet som en relativ størrelse og et udtryk for en samlet vurdering af, hvorledes den enkelte havn har formået at anvende sine markeds- og driftsmæssige muligheder bedst muligt, med fokus på de områder, som er omfattet af nærværende analyse. 



Det kan konkluderes, at særligt 4 havne har klaret sig markant bedre på udvalgte områder end de øvrige i den gennemførte sammenligning. Denne gruppe af havne - som i det efterfølgende er benævnt “best practice havnene” - repræsenterer såvel store, mellemstore og små havne. 



Selv om de fire “best practice havne” på mange områder er vidt forskellige, er der også identificeret en række karakteristika, som helt eller delvis er fælles for disse havne. Disse karakteristika kan groft kategoriseres inden for følgende områder og med følgende væsentlige indhold:



Havnens strukturbestemte situation, hvor de særlige kendetegn ved “best practice havnene” er, at de enten har været i stand til at opnå det fulde udbytte af en gunstig geografiske placering og gode omkringliggende infrastrukturelle forhold - eller, at de vedholdende har været i stand til at fastholde en historisk og/eller traditionsbestemt konkurrencemæssig fordel gennem eksempelvis specialisering.

Havnens forretningmæssige orientering, hvor der hos “best practice havnene” hersker en relativ stor opmærksomhed omkring - og vilje til at påvirke - forhold som havnens egen effektivitet, rolle i transportkæden, fremtidige krav til havnen, dialogen med havnens interessenter og kunder samt havnens egen organisering og styreform. Der er samtidig, hos ledelsen i disse havne, tale om en strategisk opfattelse af havnen som en virksomhed.

Havnens tekniske standard og logistiske forhold, hvor “best practice havnene” bl.a er kendetegnet ved, at de enten har en direkte og udnyttet styrkeposition på udstyr og faciliteter i øvrigt - eller som minimum - at udnyttelsen af det tilstedeværende udstyr sker ud fra, hvad der er bedst for den pågældende transportopgave og ikke ud fra princippet om suboptimering.

Havnens økonomi og overenskomstmæssige forhold, hvor “best practice havnene” synes at være i en økonomisk situation, som muliggør langsigtede satsninger. I forhold til det overenskomstmæssige aspekt synes der at være to mulige idealsituationer, nemlig situationen med fleksible faggrænser eller situationen med en kombination af relativt mange fastansatte havnearbejdere på kerneområder og et mindre antal - fleksibelt tilknyttede løsarbejdere.



De ovenfor nævnte karakteristika ved “best practice havnene” er nærmere beskrevet herunder. Hvor det er fundet relevant er ligeledes indeholdt nogle eksempler på det modsatte af “best practice”. Endvidere er der i kapitlet indføjet nogle korte beskrivelser af de svenske case-havne. Dette med henblik på en illustration af nogle valgte aspekter omkring havnenes forretningsmæssige orientering. 





Havnens strukturbestemte situation

Som anført i kapitel 2 er der visse havne, som ud fra geografiske forhold eller et attraktivt erhvervsopland, har et principielt bedre grundlag for eksempelvis at opnå stordriftsfordele, og derved alt andet lige stå stærkere i sammenligning med andre.



Nærværende studie har imidlertid vist, at der ikke er nogen automatik i, at de havne, som generelt har den geografisk mest hensigtsmæssige placering, også er de mest effektive. Karakteristika for “best practice havnene” synes her at være:



At en central beliggenhed har udmøntet sig i stor godsomsætning på flere områder, relativt store og bevidste investeringer i moderne håndteringsudstyr og opnåelse af stordriftsfordele og høj kapacitetsudnyttelse

	og/eller

At der omkring havnen findes et antal loyale transportbrugere og andre stærke aktører, som vedholdende har fastholdt interessen omkring havnen, investeret i egne anlæg i området og som aktivt tager del i dialogen omkring havnens udvikling på specielle områder - herunder nicher.

	samt

At der mellem havn og brugere er opbygget en tradition for samarbejde, aktivt med- og modspil i forhold til havnens udvikling, fælles/koordinerede investeringer og initiativer i forhold til at forbedre snitfladerne mellem transportformer og brancher.  

Ovenstående peger på, at en fastholdelse af en gunstig geografisk lokalisering eller udvikling af særlige styrker ikke sker uden skarphed og vilje i investeringspolitikken samt en god tradition for samarbejde mellem de enkelte aktører. Ting kommer så at sige ikke af sig selv. Omvendt, og hvis der - bl.a gennem samarbejde og forbundet med en god placering - er skabt nogle stordriftsfordele, kan disse virke positivt selvforstærkende.



Brugerne omkring havnen skal i den forbindelse være indstillet på og i stand til, at tage sin del af ansvaret for havnens samlede udvikling. Dette synes også at være et ikke uvæsentligt karakteristika ved “best practice havnene”.



Eksemplerne på sådanne brugere er de, der ikke er bange for - gennem dialogen med havnen, i sin eksterne markedsføring og via sin investeringer omkring (og eventuelt sammen med) havnen - at understrege høj grad af loyalitet overfor den pågældende havn, men som samtidig ikke afstår fra at være åben omkring egne forhold og fra at stille høje krav til serviceniveauet fra havnens side.



Blandt de 8 havne er der også set eksempler på store og/eller centralt beliggende havne, hvor stordriften ikke får gennemslagskraft. Grundene hertil - eller karakteristika for disse "worst practice havne" synes særligt at ligge i en uskarp forretningsstrategi i forhold til transport eller en økonomisk fastlåst situation.





Havnens forretningsmæssige orientering

Den kvalitative del af nærværende studie har vist, at de medvirkende havne både har vidt forskellige opfattelser af sig selv, deres effektivitet, kunderne og det at drive havn. Endvidere synes det klart, at "best practice havnen" skaber deres resultater på forskellig vis, om end der særligt i forhold til den forretningsmæssige orientering er fællestræk. 



Som det fremgår, giver dette sig udslag i, at nogle havne drives som “rigtige” virksomheder ud fra det, der ligner en service managementorienteret driftsform, mens andre drives efter en mere traditionel forvaltningstankegang.



�Dette set i særlig grad inden for følgende områder:



Den forretningsmæssige strategi og fokus på egen effektivitet

Kundeopfattelse og dialog

Organisation, styreform og politisk bevågenhed



Den forretningsmæssige strategi og fokus på egen effektivitet

Som anført tidligere, er en forretningsmæssig fokus på transport som havnens primære forretningsområde og en høj bevidsthed om egen effektivitet nogle af de vigtigste kendetegn ved de havne, som har klaret sig relativt bedst i den gennemførte benchmarking. 



Mere konkret i forhold til dette område er karakteristika for "best practice havnene" således:



At havnene ser transport som sit primære forretningsområde og i den forbindelse betragter sig selv som en terminal eller et knudepunkt i den samlede transportkæde. Dette enten i forhold til varestrømme generelt eller inden for specifikke varegrupper.

At havnene sætter mål - også visionære - og bevidst arbejder for at realisere disse

At havnene løbende "måler og vejer sig selv" og sammenligner sig med andre.



Transport som primært forretningsområde og rollen som "knudepunkt":

Med en enkelt undtagelse, hvor også en anden maritim aktivitet er af nogen betydning, er de fælles for "best practice havnene", at den forretningsmæssige fokus (ikke kun økonomisk, men også ledelses- og udviklingsmæssigt) er knyttet til transportaktiviteterne. 



Dette kommer for det første til udtryk ved, at langt hovedparten af de iværksatte investeringer og initiativer knytter sig til havnens rolle som trafikalt knudepunkt og de havneinteressenter, som er centrale i den forbindelse. For det andet viser den forretningsmæssige fokus på transportområdet sig ved, at der i de pågældende havne er en stor bevidsthed om hvilke transportmæssige konkurrenceparametre, som er centrale for den enkelte havn, og hvilke problemer man så og sige må leve med. 



Et lignende kendetegn - som dog ikke er lige udtalt for alle "best practice havnene" - er, at havnene i sin investerings- og udviklingspolitik inden for transportområdet ikke har været bange for at gå i front med initiativer, der udefra set må betegnes som relativt ambitiøse, jf. også det følgende.



Visionære mål som realiseres:

De karakteristika, som afspejler "best practice havnenes" evne og vilje til at sætte sig mål (også visionære) og arbejde bevidst på at realisere disse, kommer til udtryk på flere måder. 



For det første er der gode eksempler på, at de enkelte "best practice havne" har udvist stor handlekraft og investeret ganske store beløb i faciliteter mv. til sågar ganske risikobetonede og nye aktiviteter på og omkring havnen - hvor der i en periode har skullet kalkuleres med overkapacitet og en risiko for, at investeringen måske aldrig blev fuldt forrentet.



For det andet viser de gode eksempler sig ved, at havnene har vist endog meget stor lydhørhed overfor centrale brugere og interessenters forslag til nye initiativer eller omgørelse af allerede trufne beslutninger, mod til gengæld at stille krav om et stort engagement fra disses side i de foreslåede aktiviteter. 



Endelig, og for det tredje står eksempler, hvor havnene - i fællesskab med centrale aktører på havnen - har iværksat markeds- og konkurrencemæssige tiltag med henblik på at forøge omsætningen på visse varegrupper eller at vinde tabte markedsandele tilbage. 



Havnene "måler og vejer sig selv":

Generelt kan man sige - at alle 8 medvirkende havne - gennem deltagelse i nærværende benchmarkingstudie, har udtrykt en interesse i at se sig sammenlignet med andre havne.



Imidlertid vurderes, at der inden for dette område, kun er ganske få ud af de 8 havne, som reelt udviser "best practice" i form af en systematisk og målbevidst overvågning og opfølgning på havnens samlede effektivitet og "performance". Derimod forekommer det hyppigere, at de enkelte operatører i havnene foretager en registrering og måling af forskellige effektivitetsudtryk.



Grundlæggende er det væsentligste fællestræk ved "best practice havnene" her en holdning om, at det altid er muligt at gøre tingene lidt bedre.



I de af "best practice havnene", hvor der synes at være tale om konkrete bestræbelser i forhold til at overvåge og systematisk forbedre den samlede effektivitet, ses dette bl.a ved det billede, som disse viser af egen effektivitet. De bedste eksempler er her, de havne - som direkte adspurgt - kan give et troværdigt billede af hvor de effektivitets- og servicemæssigt står i sammenligningen med andre havne og derigennem kan identificere egne styrker og svagheder samt årsagerne hertil.



God og intens kundedialog er i den forbindelse også et særligt kendetegn for de havne, der så at sige kender til egne styrker og svagheder.



Samtidig er der også en vis sammenhæng mellem de anvendte regnskabsprincipper og mulighederne for indsigten i egen effektivitet - desto større detaljeringsgrad på forskellige omkostningselementer og desto mere virksomhedsorienterede regnskabsprincipper, der anvendes, desto større synes muligheder at være. 



Derudover kommer naturligvis det kendetegn, at der rent faktisk sker en egentlig registrering af f.eks. håndterede mængder pr. time etc. Det bedste eksempel blandt "best practice havnene" er her et såkaldt "chatequesystem", hvor en række af havnens operationer registreres og bruges som erfaringsgrundlag ved planlægning, bemanding og udførelse af fremtidige operationer.



Det vurderes, at de danske havne kan inspireres af erfaringerne fra de to svenske havne, der er besøgt i forbindelse med projektet. 



Nedenfor er indføjet  to korte case-beskrivelser af måle og evalueringsmetoderne i Sundsvalls (SHAB) og Helsingborgs Havne (HHAB).

�Case: Måle- og evalueringsmetoder i Sundsvalls Hamn AB:

SHAB  anvender årsregnskabsprincipper - og anvender analogt nøgletal i økonomistyringen - dels som redskab i den daglige drift af havnen og ved opstilling af fremtidige vækstmål og budgetter. 

SHAB, blev i 1995 tildelt en "Technology Award", for deres implementering af et nyt Management Information System, hvor samtlige havnens aktiviteter indgår. Implementeringen forventes endelig gennemført i løbet af 1996, hvorefter alle aktiviteter og enheder registreres via minicomputere (på udstyr), så man til enhver tid kan undersøge både effektivitet og samlet ressourceforbrug. Dette giver større gennemsigtighed og mulighed for at vurdere, hvorledes de respektive indsatsområder bidrager til havnens økonomi og ressourceforbrug, samt hvilke områder, der kan udvikles på. Samtidig medfører systemet - gennem stregkoderegistreringer - en effektivisering af en række administrative procedurer. Systemet har samtidig en funktion til bearbejdning af indsamlede oplysninger fra konkurrerende havne, således det også vil være værktøj i markeds- og konkurrentovervågningen.��

Case: Måle- og evalueringsmetoder i Helsingborgs Hamn AB

HHAB´s regnskab erlægges efter svensk årbokslut-principper - og der arbejdes stringent med nøgletal, lønsomhedskriterier og vækstmål.

Havnens installationer og udstyr er opdelt i ca. 300 omkostningsdele, således at f.eks. hver truck bliver evalueret som en selvstændig økonomisk enhed. På denne måde har HHAB mulighed for at vurdere udbyttet af konkrete investeringer. Der anvendes elektroniske informationssystemer, som er udviklet af Svensk Hamndata AB. Havnen anvender IT i både afrapportering og evaluering og betragter IT som et område der vil undergå stor udvikling hos HHAB i de kommende år. Man påtænker at opbygge et system der ligner “Sundsvall-modellen”.��  

Som det fremgår af ovenstående cases indgår informationsteknologien som væsentligt redskab i forhold til en konkret måling og opfølgning på havnenes og havneoperatørernes effektivitet. På dette felt synes der at være gode forbedringsmuligheder i de fleste danske havne.



Kundeopfattelse og dialog med interessenter

I forbindelse med den forretningsmæssige orientering i havnene, er der er stor forskel på selve kundeopfattelsen i de 8 havne. Det vil være ukorrekt at konkludere, at de 4 havne uden for gruppen af "best practice havne" ikke samarbejder eller ønsker at samarbejde med kunderne og andre interessenter omkring havnen, men resultaterne er ikke iøjnefaldende, som hos de 4 øvrige havne. 



De mere konkrete karakteristika for "best practice havnene" synes i forhold til dette område at være:



At havnene aktivt - både i det daglige og gennem mere formelle fora - deltager i og opsøger dialogen med kunderne i en ligeværdig forhandlingssituation, hvor der både ydes et bidrag og stilles forventninger.

At havnene opleves som et samlet system fra kundernes side - særligt ved førstegangskontakten.

At der mellem aktørerne på havnen foregår en reel, men ikke nedslidende konkurrence.

At havnene ser sig selv som servicevirksomhed og ikke en forvaltning.



Disse forhold er nærmere beskrevet herunder.



Aktiv deltagelse i og opsøgning af dialog med kunder og interessenter:

Samtlige af de 4 "best practice havne" er kendetegnet ved, at dialogen med kunder og andre interessenter er relativt intens og konstruktiv.



Dette kommer bl.a til udtryk ved, at havnenes aktører enten er repræsenteret i havneudvalget eller, at der omkring havnen findes en eller anden form for samarbejdsforum med deltagelse af såvel havn som brugere.



Nok så vigtigt ses også blandt disse havne gode eksempler på, at havnens daglige ledelse har tradition for at opsøge de enkelte havneinteressenter og centrale aktører - alene med den anledning, at drøfte hvad havnen og de enkelte aktører kan foretage af ændringer mv. for at forbedre havnenes samlede effektivitet og attraktivitet. De interviewede kunderepræsentanter har sat pris på denne åbenhed og dette engagement fra havnenes side. 



En vigtig følgeeffekt heraf er endvidere, at der mellem havn og de enkelte aktører typisk er en fælles forståelse for hvilke forventninger og planer, de enkelte har til/med fremtiden. En fælles forståelse skal i den forbindelse ikke nødvendigvis opfattes som enighed, men først og fremmest som et relativt godt grundlag for meget hurtigt at løse såvel daglige som fremadrettede problemer og udfordringer under hensyntagen til konkrete ønsker fra den enkelte. Gennem de afholdte interview har det været relativt let at identificere de havne, hvor en sådan fælles forståelse og indsigt er til stede.



Endelig - og som også nævnt tidligere - kommer den positive dialog med interessenterne til udtryk i nogle af "best practice havnene" ved, at der mellem havn og enkelte aktører er foretaget fælles eller koordinerede investeringer i nyt udstyr, anlæg mv.



Det mest dækkende eksempel på "worst practice" i forhold til dialogen med eksempelvis kunderne er kommet til udtryk under et af de gennemførte interview med en af havnenes ledelse. Her var det ikke muligt at få svar på spørgsmålet om hvorvidt der samarbejdes med kunderne. Dette tolkes som et udtryk for, at samarbejdet med kunderne ikke har stor opmærksomhed i havnens ledelse. Konklusionen blev understreget af en kommentar fra samme interview om, at kunderne stort set kun er optaget af, at få prisreduktioner på havnens del af de samlede omkostninger. 



Havnene opleves som et samlet system:

Det har tidligere været fremhævet, at eksterne kunders oplevelse af “at systemet fungerer”, er en væsentlig parameter i det konkrete valg af havn.



Dette forhold er relativt godt repræsenteret i gruppen af “best practice havne”. Særligt for nye potentielle brugere er det ikke uvæsentligt om der skal etableres kontakt til een eller mange forskellige aktører på havnen for at få indsamlet de nødvendige oplysninger om priser, oplagringsmulighed, mulig placering, udstyr mv. forinden en konkret opgave eller etablering på havnen.



Både den lille havn, hvor overskueligheden kan være attraktiv, og den store havn, hvor de centrale aktører kender hinandens servicemæssige formåen og prismæssige “smertegrænser”, er gode eksempler på havne, hvor der fra brugerside opleves høj grad af koordination.



De konkrete eksempler på “worst practice” inden for dette felt er de havne, hvor kunder har givet udtryk for at skulle kontakte hver enkelt operatør (inkl. havnen) for at indsamle et tilnærmelsesvist “fast pris tilbud” på en konkret transportopgave. Modstridende oplysninger og - måske endnu værre - forsøg på at “videresende” ansvaret for honorering af specielle kundeønsker til andre samarbejdspartnere i servicekæden, gør i den forbindelse kundens oplevelse af manglende koordination og suboptimering endnu mere udtalt.



Reel, men ikke nedslidende konkurrence mellem aktører på havnen:

Tilstedeværelse af konkurrerende operatører - og i flere tilfælde flere havnebrugere inden for samme branche - er et af de mest synlige karakteristika ved “best practice havnene”.



Denne konkurrence kan for det første forekomme i form af, at der findes flere operatører (eventuelt også havnen selv), der eksternt udbyder samme services. For det andet kan konkurrencen vise sig ved, at kunderne  - bl.a. som følge af de overenskomstmæssige aftaler, ejerskab af udstyr mv. kan vælge selv at varetage eksempelvis stevedoreaktiviteterne.



“Worst practice” eksemplet er derimod den/de havne, hvor der nok er konkurrerende udbydere, men hvor der er tradition for en meget skarp arbejds- og kundedeling mellem disse, og hvor den kunde eller operatør, som måtte forsøge at gå mod dette mønster, bliver  udsat for sanktioner af den “forsmåede part”.



Havnene ser sig selv som en servicevirksomhed og ikke en forvaltning:

I skemaet nedenfor ses en beskrivelse af forskellene mellem det, som herunder er benævnt hhv. service- og forvaltningsperspektivet.



Forskelle mellem service- og forvaltningsperspektivet:

Perspektiv/ 

Karakteristika�Forvaltningsenhed�Servicevirksomhed��Overordnet

 formål�Administration af knappe ressourcer og produktion af velfærdsgoder. 

Stille offentlige ydelser til rådighed�Være et kvalificeret, konkurrencedygtigt og attraktivt alternativ til lignende udbydere��Generel adfærd�Tilpasning�Udvikling gennem kontinuerlig dialog med kunden��Eksistensvilkår�Rammer, struktur og tradition

(mål-ramme-bevillinger)�Unikke kompetencer i.f.a. services, produktionsapparat, økonomi, beliggenhed o.m.a.��Fokus�Tilpasning af ressourcer i.h.t fastlagte rammer�Opfyldelse af kundens krav, ønsker og behov som vejen til fortsat lønsomhed��Beslutnings-grundlag�Budget�Budget og vurdering af forretningsvilkår��

Der ligger to forskellige tankesæt til grund for eksempelvis en havns adfærd i forhold til bl.a kunderne. Samtidig kan der være store forskelle i hvorvidt en havn er udfarende eller passiv - om den selv skaber sine egne muligheder eller sidder og venter på at kunderne skal komme forbi, og, om den hele tiden forsøger at blive bedre eller om den mener, at det nuværende niveau er “godt nok".



Gennem nærværende studie har stort set alle de medvirkende havne benyttet lejligheden til at understrege, at de fungerer som servicevirksomhed. Det er imidlertid ikke nok at påberåbe sig dette hvis havnens fokus er rettet mod andre forretningsområder eller det mere tekniske niveau - altså kraner og kajer - fremfor forretningsplanlægning og opbyggelse af tætte kunderelationer. 



Derfor er det stort set også kun blandt de såkaldte “best practice havne”, at karakteristika ved servicetankegangen synes at være helt eller delvis reel. Fællestrækkene for disse havne er bl.a, at de har forbedret deres position ved at være aktive i tæt samarbejde og dialog med kunden. 



Med det formål at illustrere mere konkret, hvorledes bl.a servicetankegangen (eller rettere servicemanagement-tankegangen) kan tjene som lysprik og rettesnor i en havns bestræbelser på at tilpasse sig nye krav og muligheder, er herunder indføjet en case-beskrivelse for Helsingborgs Hamn i Sverige.



Case: Servicemanagement i Helsingborgs Hamn AB (HHAB)

Helsingborgs Hamn AB (HHAB) er den næststørste havn i Sverige med en godsomsætning i 1994 på ca. 10,4 mio. tons. Havnen beskæftiger ca. 280 personer og blev i 1995 udnævnt til “European Port of the Year” for sin vedvarende marketingaktiviter, en stor og positiv udvikling på godsomsætningen og ikke mindst for havnens omstilling fra forvaltnings- til servicevirksomhed.



I 1988 valgte Helsingborg Kommune at sammenlægge det daværende Helsingborg´s havnevæsen og Helsingborg Stuveribolag til Helsingborg Havn AB. Helsingborg Havn AB er således i dag et 100% kommunalt ejet A/S, med en politisk bestyrelse. Havnens organisation er i dag opbygget med ledelse, økonomi, salg, markedsføring og produktion - og afspejler de krav der stilles til en servicevirksomhed. Forretningsområderne er opdelt meget stringent for at kunne følge op på og udvikle disse løbende.



Efter omstruktureringen begyndte den “nye” ledelse, at arbejde med en servicemanagement-filosofi omkring havnen.  Dette bl.a med henblik på at integrationen af de 3 kulturer, som eksisterede i havnen (de to tidligere foretagender samt de nyansatte).



Indsatsen har bl.a resulteret i en markant og vedvarende uddannelse på tværs af havnens enkeltfunktioner, som betragtes som et nøgleelement i HHAB´s fortsatte konkurrenceevne.

Det, at havnen i dag ledes efter moderne servicemanagement-principper indebærer bl.a også, at der arbejdes med scenarier og konsekvensvurderinger, ligesom man løbende overvejer, hvad der - ud fra en kundevinkel - må stilles af krav til havnen, og samtidig holder nøje øje med hvilke aktiviteter, der tjenes penge på. 



Man har endvidere defineret 5 ledestjerner - effektivitet, fleksibilitet, kompetencer, "orden og redelighed" og pålidelighed, som man har operationaliseret i en slags virksomhedsadfærd og som medarbejdere på alle niveauer dagligt konfronteres med.

Havnen arbejder samtidig efter en målsætning om, at den vil være Sveriges mest effektive havn. Bl.a derfor er man i færd med at kortlægge alle havnens aktiviteter i forbindelse med ISO-certificerering. Dele af havnen forventes certificeres i løbet af 1996.



Havnen varetager selv alle håndteringsopgaver og har siden omdannelsen også overtaget driften af et tidligere privat havneafsnit. Det har i den forbindelse været diskuteret om havnen skulle overtage flere elementer af hele logistikkæden, men foreløbig har politikerne besluttet, at man ikke skal begive sig ind på eksempelvis klarerings- og speditionsområdet.



�Hvad betyder det for kunderne:

Fra kundernes side er der udtrykt stor tilfredshed med de gennemførte ændringer. Organisationen fremstår og agerer i dag som en servicevirksomhed og en professionel, fleksibel samarbejdspartner. Der gives udtryk for, at man kan mærke en klar forskel fra tidligere - også i forhold til havnens effektivitet, kvalitetsopfattelse blandt medarbejdere og den oplevede totalservice.��

Ovenstående eksempel med Helsingborgs Hamn giver indsigt i en ganske anderledes måde at drive havn på, end det generelt ses i danske havne. Man har taget højde for ønskerne for havnens fremtid og hvordan den skal se ud, og defineret både kort- og langsigtede målsætninger. Processen i Helsingborg fra forvaltnings- til servicevirksomhed har ikke været uden problemer og der er stadig områder som skal udvikles, men det interessante er, at man arbejder efter det, som brugerne af danske havne efterspørger, nemlig “et system der fungerer”.



Havnenes organisation, styreform og politiske bevågenhed

Samtlige 8 medvirkende havne er i en eller anden form offentligt styret - typisk kommunalt styrede havne, men der kan spores vidt forskellige måder hvorpå havnene er organiseret og styret i praksis. Nogle af forskellene ligger naturligvis i, at der er tale om virksomheder af vidt forskellig størrelse. Netop derfor er "best practice" sjældent entydig, men kan tage forskellige former.



Karakteristika for "best practice havnenes" organisering og styring kan opstilles som følger:



At havnene organisatorisk er kendetegnet ved den lille overskuelige organisation, hvor hver enkelt medarbejder har flere funktioner, og derved har dyb indsigt i stort set alle havnens dispositioner

	eller

At havnene er kendetegnet ved en stor, og ressourcemæssig stærk organisation, hvor der er en hensigtsmæssig arbejdsdeling, men samtidig et stor indsigt og fælles målsætninger på tværs af enheder.

	og

At der er en klar arbejdsdeling mellem det politisk sammensatte havneudvalg - hvor havneudvalgets opgaver er på et strategisk, men forretningsorienteret niveau

	eller

At havneudvalget så og sige er "neutralt" og derved skaber plads til forretningsmæssige dispositioner fra den daglige ledelses side.



Af gode grunde har det ikke været muligt at vurdere på effekten af forskellige ejerstrukturer blandt de 8 medvirkende havne, hvilket naturligvis ville have været af relevans i forhold til havnenes organisation. Derimod er der gennem de to case-studier i Sverige stiftet bekendtskab med en - set med danske øjne - anderledes ejer- og selskabsstruktur. Casebeskrivelsen om Sundsvalls Hamn AB ses afslutningsvis i dette delafsnit. Beskrivelsen giver et indblik en relativ gennemgribende organisationsudviklingsproces, som har været gennemført i den svenske havn.

Lille og overskuelig eller stor og velkoordineret organisation:

En lille organisation er langt fra altid overskuelig ligesom en stor organisation langt fra altid behøver at være slagkraftig. Dette er også observeret i nærværende studie. For de 4 såkaldte "best practice havne" er det imidlertid helt eller delvist de positive træk ved disse to forskellige organisationstyper, som kommer til udtryk.



Den lille organisations fordele har i disse havne vist sig ved, at de lederne har haft stor indsigt i stort set alle havnens operationer og en høj bevidsthed omkring nødvendigheden af en aktiv dialog med brugerne om fremadrettede initiativer. Dette uden, at give indtryk af, at havneledelse betragtes som en viceværtsfunktion, selv om denne funktion også skal varetages. Indtrykkene er bekræftet blandt de interviewede brugere, hvor der har været stor anerkendelse af den fleksibilitet og vilje til problemløsning, som udvises fra disse havne.



Den store organisations slagkraft er i "best practice havnene" kommet til udtryk gennem en organisatorisk funktionsopdeling, som fokuserer på de maritime, salgs- og udviklingsmæssige samt nødvendige administrative opgaver - uden at dette har haft negativ indflydelse på koordinationen og den fælles forståelse af havnens strategiske udviklingsplaner og muligheder mellem enhederne. Det, at der kan konstateres relativ stor indsigt i, hvad der foregår i andre enheder i havnen, tages som klar indikation herfor, ligesom også brugerudtalelser omkring høj forretningsmæssig orientering synes at understøtte realismen i de positive kendetegn. 



"Worst practice" eksemplerne er her bl.a den store organisation, hvor funktionsopdelingen er blevet så stringent eller uoverskuelig, at det eksempelvis fra brugernes side kan være svært at nå frem til den rette kontaktperson eller hvor potentielle nye tiltag bliver hæmmet, hvis ansvaret herfor ikke umiddelbart kan placeres inden for den gældende organisations rammer. Et andet eksempel kan være den lille organisation, hvor de daglige driftsopgaver optager stort set alle medarbejderressourcer, og at den daglige ledelse derfor - måske mod egen vilje - mest af alt fungerer som viceværter.



Klar arbejdsdeling eller "neutralt" havneudvalg:

Generelt er det konsulenternes opfattelse, at samspillet mellem havneudvalg, den daglige ledelse og brugerne kan styrkes - tildels også i "best practice havnene". Den "best practice", som derfor også må betragtes som relativ, kan spores på forskellig vis.



Det bedste eksempel er her den havn, hvor der klart synes at være dels en fornuftig arbejdsdeling og dels en fælles forståelse for havnens udviklingsmuligheder mellem den daglige ledelse og havneudvalget. Dette viser sig ved, at der fra havneudvalgets side stilles krav til havnens udvikling, men også udvises stor handlekraft og tillid til havnens daglige ledelse ved selv store beslutninger omkring investeringer mv. Havne�udvalget agerer i dette tilfælde som en virksomhedsbestyrelse med drøftelser på det strategiske niveau - samtidig med, at den politiske bevågenhed fra havneudvalgets side omkring havnens strategiske betydning for regionen også kommer til udtryk gennem dispositioner i øvrige dele af det politiske liv.



Det næstbedste eksempel er de havne, hvor havneudvalget - enten på grund af manglende indsigt, manglende prioritering eller på grund af stor tillid til havnens daglige ledelse stort set er neutral i forhold til havnens dispositioner. I disse eksempler, hvor en relativ stærk og forretningsorienteret ledelse kan kompensere for det manglende med og modspil fra havneudvalget side, følges de formelle spilleregler - hverken mere eller mindre.



"Worst practice" eksemplerne er i denne forbindelse de havne, hvor den politiske bevågenhed omkring havnens strategiske betydning er svag, og hvor havneudvalget blander sig i de daglige dispositioner og forhandlinger med enkeltbrugerne. I værste fald er set eksempler på at havneudvalget bruger sin indflydelse på at få kanaliseret havnens økonomi og dispositioner til interkommunale anliggender, som ikke i sig selv fremmer havnes udviklingsmuligheder.  Et generelt problem for flere havne er i denne forbindelse at kommunens rolle dels er styrende og dels er at fungere som planmyndighed for havnen. Her er der set flere eksempler på, at lokalplanmæssige bestemmelser og begrænsninger virker som barriere for havnens forretningsmæssige udvikling.



Eksempel på alternativ ejer- og driftsstruktur samt organisationsudvikling - belyst ved Sundsvalls Hamn AB:

Som nævnt indledningsvis er der herunder - og som afslutning på behandlingen af emnet "forretningsmæssig orientering" - indføjet en kort case-beskrivelse af Sundsvalls Hamn AB i Sverige. Beskrivelsen skal udelukkende ses som en illustration af hvordan man i denne havn har arbejdet bevidst med tilpasning af organisation, kompetencer og struktur - og ikke nødvendigvis betragtes som et forbillede for danske havne, idet der også er konstateret svagheder ved den pågældende case-havn.



Case: Struktur og organisationsudvikling i Sundsvalls Hamn AB (SHAB):

Sundsvall ligger på den svenske østkyst ved den botniske bugt ca. 400 km nord for Stockholm. SHAB dækker 8 havne og liggepladser i Sundsvall-området, som er samlet under een organisatorisk enhed. I forhold til danske havne må Sundsvalls Hamn betegnes som en mellemstor havn, med en relativ stor specialisering inden for træ, papir, olie og tildels færgetrafik. Havnen beskæftiger ca. 170 personer.



Med udgangspunkt i, at Sundsvalls havn har ganske få, men meget betydningsfulde brugere, og med begrundelse i, at Sundsvalls kommune så havnen som en urentabel økonomisk enhed i den kommunale økonomi, blev Sundsvalls Hamn i  1993 omdannet til et delvist privat aktieselskab. Aktiekapitalen er i dag fordelt med 45 % til kommunen(som samtidig ejer havnens infrastruktur og udleaser denne til SHAB),  45% til Stockholmska Cellulosa Aktiebolag (SCA, som er havnens største enkeltkunde)  og 10% til Svenske Rederiforening. SHAB er derved den eneste svenske havn med ikke kommunal majoritet.



I forbindelse med den nye ejerform oprettedes samtidig et antal divisioner med henblik på at få større gennemsigtighed i operationer og bidrag til selskabets omsætning, ligesom der indledtes et større organisationsudviklingsprojekt.



Bl.a gennem dette organisationsudviklingsprojekt arbejdes på at skabe en organisation, som er kendetegnet ved:

Ansvarsbevidsthed og mulighed for at påvirke udviklingen hos den enkelte og i forhold til helheden

Stor personlig udvikling

Forståelse for og efterlevelse af et krav om høj service og kvalitet

At der findes et godt og trygt arbejdsmiljø hvor man tager hånd om hinanden



Man er påbegyndt denne proces indenfor stevedoreaktiviteterne, hvor alle ansatte gennemgår uddannelse indenfor service og kvalitet, gruppepsykologi, samarbejde, kundeopfattelse og økonomi. Formålet med disse aktiviteter er at få tilfredse kunder samt at styrke samarbejdet internt og det generelle kvalitetsniveau - og det anføres at man kører denne proces bottom up - at medarbejderne selv er med til at definere krav og opfylde disse. Processen er langvarig og langt fra afsluttet.





Hvad  har processen betydet 

Generelt er der i dag tilfredshed med SHAB, om end kunderne ( i særdeleshed SCA) ikke på nuværende tidspunkt mærker fuld effekt af den meget intensive uddannelsesindsats. Der er dog generelt en opfattelse af, at havnen er blevet mere serviceminded og fleksibel - bl.a også i forhold til arbejdstider mv. Derudover betragtes det som et synligt udtryk for forbedringer, at SHAB dels har opnået en prestigefyldt teknologipris for udviklingen af et ledelses-informations-system og dels, at havnen - som den første svenske havn - har fået samtlige operationer ISO-certificeret. Havnen præsterer i dag også en positiv driftsøkonomi.��

Det, som kan være interessant ved ovenstående case, er, at SHAB i løbet af 3 år er omdannet fra en økonomisk mindre attraktiv kommunal enhed til en delvis privatejet og nu overskudsgivende virksomhed. Samtidig fremstår SHAB i dag som en samlet driftsenhed for flere tidligere helt eller delvist selvstændige havne og havneafsnit. Endelig er Sundsvall-casen et eksempel på et relativ ambitiøst organisationsudviklingsprojekt, som endnu ikke er fuldt gennemført, men som direkte har resulteret i mærkbare følgeeffekter i form af øget IT-anvendelse samt bedre service og kvalitet. Det som på den modsatte side kan virke noget usædvanligt og måske mindre hensigtsmæssigt er, at havnens største kunde også er blandt de store aktionærer i havnen. Selv om problemet ikke var markant udtalt, herskede der dog ingen tvivl om, at dette forhold påvirker havnens dispositioner og prioriteringer på kundesiden.

Havnens tekniske og logistiske forhold

I vurderingen af havnenes effektivitet i form af håndterede mængder pr. time mv. spiller havnens produktionsapparat og logistik naturligvis en væsentlig rolle, men det er også tidligere konstateret, at tilstedeværelse af det kapacitetsmæssigt største og mest moderne udstyr ikke per automatik synes at medføre høj effektivitet, idet bl.a også de menneskelige faktorer påvirker den samlede effektivitet.



Som nævnt indledningsvis i dette kapitel er effektiviteten (i tid) blot eet af de kriterier, som har ligget til grund for definitionen af de såkaldte “best practice havne”. Med dette in mente er der således heller ikke noget umiddelbart overraskende i, at der i nogle af de havne, som totalt set har klaret sig mindre godt i den gennemførte sammenligning, kan findes eksempler på større og mere moderne udstyr, end det, som kendetegner “best practice havnene”. Der er dog blandt “best practice havnene” særligt to, som må siges at være blandt de udstyrsmæssigt bedst rustede.



Imidlertid vurderer konsulenterne, at de væsentligste fællestræk og karakteristika ved “best practice havnene” i forhold til det tekniske og logistiske aspekt, kan sammenfattes som følger:



At der i havnene findes et dækkende udbud af forskellige typer af udstyr og med varieret kapacitet således der til den konkrete opgave (skibsstørrelse mv.) kan anvendes det mest hensigtsmæssige udstyr.

At det mest hensigtsmæssige udstyr rent faktisk også anvendes til de enkelte opgaver, dvs. at udstyrsvalget sker ud fra opgaven og ikke ud fra et ønske om suboptimering på brugen af “eget” udstyr. Ejerskabet vedrørende udstyret kan her være afgørende.

At varemodtagerens (eller afsenderens) “modtageapparat” er i besiddelse af den nødvendige kapacitet til et hurtigt aftræk/udlevering af de håndterede varer.

At havnen er disponeret som et sammenhængende “transportcenter”, med tilstrækkelige kajnære opmarch- og henstillingsarealer, med gode til og frakørselsforhold og en fornuftig integration af vej, sø og bane-infrastruktur.



Ovenstående karakteristika er ikke lige dækkende for alle “best practice havnene”, men er dog vurderet så relevante, at de er nærmere beskrevet nedenstående.



�Et dækkende udbud af udstyr samt hensigtsmæssig anvendelse heraf:

Kravet om et dækkende udbud af udstyr er naturligvis individuelt for de enkelte havne og afhængig af variationen i havnens aktiviteter inden for varegrupper og skibstyper. Store kraner og stor kapacitet på det tilstedeværende håndteringsudstyr er ikke nødvendigvis hensigtsmæssig i forhold til små skibe og vice versa, hvilket indebærer et krav om det, som herover er benævnt “et dækkende udbud af forskelligt udstyr”. Dette kriterium synes i al væsentlighed at være opfyldt i det nødvendige omfang for alle “best practice havnene”, om end der altid vil kunne peges på enkeltområder, hvor fornyelse vil være en fordel. 



At der så også i “best practice havnene” gives udtryk for en ganske god tradition for, at der rent faktisk også anvendes det mest hensigtsmæssige udstyr til den konkrete opgave, synes at kunne forklares ud fra flere forhold.



For det første - og for nogle af havnenes vedkommende - synes forklaringen at være, at havnen stor set ejer al udstyr på havnen, hvorved den enkelte operatør ikke har incitamenter til at suboptimere på brugen af eget udstyr, og derved kan lade opgaven og opgavens samlede økonomi afgøre hvilket udstyr, som ønskes anvendt.



For det andet - og som det er tilfældet i minimum een af “best practice havnene” - kan forklaringen være, at der er gensidig tradition og velafklarede betingelser for anvendelse af andre aktørers udstyr og mandskab.



“Worst practice” - eksemplet er her havnene, hvor der er ringe tradition for at anvende hinandens udstyr og hvor havnene har været nødsaget til at investere i udstyr, som i realiteten kun udnyttes meget begrænset.



Varemodtager/afsenders aftræks/udleveringskapacitet:

I og med, at der omkring en havn findes et meget stort antal varemodtagere/afsende�re med hver sine kendetegn, er det naturligvis ikke fuldt ud muligt at konstatere, hvorvidt en generelt tilstrækkelig aftræks/udleveringskapacitet er kendetegnende for varemodtagere/afsendere i “best practice havnene”. Dog er der via de gennemførte interview i havnene opnået det indtryk, at problemer med et for ringe aftræk under en given håndteringsopgave, er mindre udtalt i “best practice havnene”.



Dette kan eventuelt hænge sammen med, at en - måske - stor del af de pågældende havnebrugere er fysisk placeret på havnene, hvorved eksempelvis antallet af indsatte lastvogne ikke kan fremstå som flaskehals. 



En anden forklaring kan være, at havnebrugerne i nogle af “best practice havnene” selv deltager i selve håndteringsopgaven, og derved også har fordele af, at tingene foregår uhindret af kapacitetsmæssige flaskehalse i modtageapparatet.  



Havnens disponering:

Fra de havne, der effektivitetsmæssigt ligger relativt svagt i den gennemførte sammenligning, er der flere eksempler på, at effektiviteten falder, såfremt havnen ikke har nærtliggende lagerfaciliteter eller bagland som oplagsplads - eller der på anden måde opstår disharmoni i transportkæden. 



Også i denne sammenhæng peger analyserne af de enkelte havne, at dette problem er knap så udtalt i “best practice havnene”. Dette kommer for det første til udtryk ved, at der i nogle af disse havne reelt er god og relevant kapacitet på bl.a arealsiden. For det andet er der gode eksempler på, at det har været muligt at gennemføre en hensigtsmæssig disponering og specialisering af selv ganske kompakte havneafsnit, hvor havnens samlede operationer er gennemtænkt i forhold til anvendelse, til og frakørsel, oplagring, miljø mv.





Økonomi og overenskomstmæssige forhold

Havnenes økonomi og i særdeleshed de overenskomstmæssige forhold har været genstand for en række overvejelser - og for den sags skyld forundringer - fra konsulenternes side. 



I relation til sidstnævnte kan det på den ene side - og set udefra - virke besynderligt, at der i mange havne arbejdes ud fra nogle ganske utidssvarende aftaler og “spille�regler” mellem arbejdsgiver og arbejdstagere, mens der i andre havne opereres med nogle meget fleksible og velfungerende ordninger. På den anden side må der være en vis forståelse for, at  “god praksis” fra een havn ikke umiddelbart kan overføres fra een havn til en anden uden gennemgribende forandringer lokalt, men også centralt. Derfor vil det også efterfølgende fremgå, at der er indføjet to alternative beskrivelser af “best practice”.

Samlet er der ingen tvivl om, at uhensigtsmæssige overenskomstmæssige aftaler omkring gængstørrelser , arbejdstider mv. i flere tilfælde har været den direkte årsag til tab af omsætning i nogle af de medvirkende havne, og at denne parameter er vigtig i konkurrencemæssig henseende.



Økonomi

I forhold til det økonomiske aspekt er det ikke så meget havnens lønsomhed, som herunder er i fokus, men mere de indirekte aspekter af havnenes økonomiske adfærd i form af prispolitikken og den investeringsmæssige fokus.  



Måske med undtagelse af een af de havne, som betragtes som “best practice havnene”, synes de væsentligste karakteristika ved disse her at være: 



At havnene konkret anvender sin prispolitik til at skabe særlige konkurrencemæssige fordele på udvalgte områder.

At der i havnens økonomiske dispositioner fokuseres på investeringer mv. der forbedrer havnens primære funktion som transportknudepunkt.



Anvendelse af prispolitikken til skabelse af konkurrencefordele:

Selv om den frie prisfastsættelse er et relativt nyt element i havnesektoren, og selv om det ej heller er fuldt anvendt i samtlige “best practice havne”, er der i disse havne gode eksempler på, at prispolitikken anvendes som et bevidst element i havnens konkurrence.



Dette kommer bl.a til udtryk ved, at der - for de varegrupper eller skibstyper, som ønskes opprioriteret - er tilrettelagt en prisstruktur i forhold til skibs -og vareafgifterne, som giver målgruppen af vareejere eller rederier nogle reelle incitamenter til at sikre størst mulig aktivitet over den pågældende havn. Herved får ændringer i prisstrukturen ikke blot karakter af generelle prisreduktioner eller prisforhøjelser, men mere et resultat af en bevidst satsning inden for udvalgte områder.



Et andet eksempel på god praksis er også, at havnen i direkte dialog med stevedorer m.fl. fastlægger hvilke aktiviteter, der skal fokuseres på og med hvilken indsats. Herved bliver eksempelvis prisreduktioner på skibs- og vareafgifterne ikke blot opslugt i form af højere pris/dækningsbidrag hos en anden aktør på havnen.



Generelt - og på trods af ovenstående eksempler - må havnenes prispolitik betegnes som et område, der kan styrkes. Dette bl.a gennem en højere bevidsthed om, hvornår havnens del af de samlede omkostninger spiller en rolle, inden for hvilke varegrupper mv., det er relevant at ændre prissætningen og ikke mindst, hvad de marginelle fordele og ulemper er ved en anden prissætning. Dette kræver en objektiv indsigt i de faktiske omkostninger og indtægter ved en given ændring og herunder en forståelse for hvilke effekter, der vil kunne forventes i forhold til havnens kapacitetsudnyttelse og fremtidige investeringsbehov.



Økonomiske dispositioner i forhold til havnenes primære funktioner:

Det har allerede under behandlingen af “havnens forretningsmæssige fokus” været fremhævet, at der er en rimelig sammenhæng mellem “best practice havnene” og de havne, som forretningsmæssigt fokuserer på havnens funktioner i forhold til transport.



Et kendetegn ved “best practice havnene” er følgelig også, at der i havnens investeringer og andre økonomiske dispositioner gives prioritet til at styrke denne rolle - om end økonomien i nogle af de øvrige havne principielt åbner mulighed for endda meget store investeringer i forhold til transportområdet.



Overenskomstmæssige forhold

Nærværende studie giver, som en række tidligere analyser mv., anledning til en del forundring over de - set udefra - ufleksible og antikverede regelsæt, som synes at være fremherskende i en række havne inden for det overenskomstmæssige område.



En række af de anvendte retningslinjer synes at hidrøre fra en helt anden tid, hvor både teknologi og skibsstørrelser og typer samt forholdene på arbejdsmarkedet så meget anderledes ud end i dag. Eksempler på disse forhold er bl.a:



Den meget stringente opretholdelse af faggrænser, som forekommer i flere havne 

Anvendelse af såkaldte “sikkerhedsfolk” ved selvlossere

Fastlæggelsen af nødvendige gængstørrelser, som i nogle tilfælde medfører markant overbemanding, mens det modsatte også kan være tilfældet

Retningslinjer vedrørende arbejdstid, løntillæg og placering af pauser

Den fortsat store udbredelse af hele løsarbejdersystemet, som for arbejdsgiveren nok kan være en fleksibel ordning, men som samtidig kan medføre svigt i forhold til det kvalitets- og servicemæssige områder, og som for den enkelte lønmodtager nok kan være økonomisk lukrativt, men til gengæld - igen set udefra - også synes at være en utryg jobsituation.



Baseret på erfaringerne fra dette og andre studier hersker der ingen tvivl om, at de overenskomstmæssige forhold, og den enkelte havns image inden for dette område, er et væsentligt kriterie i transportkøbernes valg af havn. Der synes heller ikke at være tvivl om, at en løsning på de overenskomstmæssige problemer i nogle af havnene skal findes i et samarbejde mellem arbejdsgiver og arbejdstager.



Det vurderes, at en relativ gennemgribende forandring af de mest rigide systemer, som ses i visse havne, vil kunne medføre mærkbare service, kvalitets-, og effektivitetsmæssige forbedringer. Særligt faggrænseproblematikken synes i den forbindelse at være meget central.



Omvendt peger studiets resultater også i retning af, at der fra de forskellige parters side er behov for et mere nuanceret billede af hvor problemerne ligger og hvordan disse eventuelt kan udbedres. I nogle sammenhænge anvendes en overdrevet fremstilling af problemernes reelle karakter, hvilket kan gøre forhandlingssituationen mellem parterne yderligere fastlåst og i sidste ende medvirke til endnu flere knopskydninger.



Blandt de otte medvirkende havne findes stort set ikke to systemer som er fuldstændig identiske, idet de overenskomstmæssige forhold typisk er tilrettelagt mellem lokale forhandlere. Dette udgør også en reel barriere for at “overføre” gode erfaringer fra den ene havn til den anden. Blandt andet af disse grunde, er de overordnede karakteristika ved de såkaldte “best practice havne” sammenfattet til:



den mindre, men relativt effektive havns fleksible system uden faggrænser

	eller

den større havns velordnede forhold, med relativt mange fastansatte på kerneområder og få løst tilknyttede medarbejdere



Selv om een af ovenstående karakteristika synes at være generelt gældende for “best practice havnene”, er det dog ikke i alle disse havne, hvor systemet er så “rendyrket” som ovenfor anført.



Det fleksible system uden faggrænser:

For så vidt angår den hidtil gældende praksis må det rendyrkede fleksible system uden faggrænser betragtes som et “mindre havns fænomen”. Sådanne systemer synes at være muliggjort af en fælles forståelse for, at netop fleksibilitet er et af de få og vigtigste konkurrenceparametre for de mindre og mellemstore havne.



I de af “best practice havnene” hvor dette kendetegn er fremherskende, har der også kunnet konstateres en reel vilje til at få tingene til at fungere lokalt. Dette enten ved, at systemet er skabt gennem konstruktive forhandlinger eller ved, at der gennem en  gensidig - og  næsten stiltiende - accept, er skabt tradition for høj fleksibilitet. 



I det daglige fungerer dette fleksible system i “best practice havnene” typisk således, at man som hovedprincip hjælper hinanden så godt som muligt, at de enkelte kunder/aktører stiller egne fastansatte folk til rådighed til en given opgave og at man sætter de folk på der behøves når de behøves.



Ud fra en “worst practice”-betragning skal det understreges, at der også er set mindre/mellemstore havne, som hidtil ikke har været i stand til at forhandle aftaler på plads, der tilsikrer den beskrevne fleksibilitet.



Kombinationen: fastansatte på kerneområder og færre løst tilknyttede medarbejdere:

Faggrænseproblematikken synes generelt at være mest udtalt i de store havne, hvor man dog - grundet en stor godsaktivitet - har flere muligheder for at operere med fastansættelser på kerneområder, avanceret grej mv., og kun en mindre inddragelse af løsarbejdere og derved mindske betydningen af de mere utidssvarende overenskomstforhold. 



I de af “best practice havnene”, hvor denne model helt eller delvis er fremherskende, synes nogle af de mest positive aspekter for det første at være, at kontinuiteten i operationerne bliver større, hvilket igen både påvirker effektiviteten og kvaliteten positivt. For det andet er der gennem tilknytningen af en fast medarbejderstab på visse områder skabt mulighed for - gennem uddannelse og lignende tiltag - at forbedre såvel produktiviteten som kompetenceniveauet hos den enkelte medarbejder.



Selv om fastansættelser således er betragtet som een af vejene til at løse de nuværende overenskomstmæssige problemer, skal dog afslutningsvis bemærkes, at der i nærværende studie er set havne, som - på trods af fastansættelser - ikke klarer sig særskilt godt i den gennemførte pris- og effektivitetssammenligning. Een, men også kun een af forklaringerne herpå kan bl.a være, at nogle af de underliggende problemstillinger så som gængstørrelser, fleksibilitet i selve arbejdstiden mv., ikke ved samme lejlighed har været genstand for forandring.



�Udfordringer og anbefalinger i forhold til effektivisering af havnenes rolle i transportarbejdet

I overensstemmelse med projektets formål skal i dette afsluttende kapitel præsenteres nogle udvalgte og centrale udfordringer i forhold til havnenes rolle i transportarbejdet. Samtidig - og hvor det er fundet relevant - er der i nærværende kapitel også præsenteret nogle overordnede anbefalinger, som på grundlag af studiets resultater vurderes at kunne understøtte havnenes fremtidige udvikling som vigtige elementer i den samlede transportkæde.



Indledningsvis skal bemærkes, at det ligger uden for nærværende projekts rammer at identificere og fremsætte anbefalinger omkring konkrete fysiske flaskehalse mv. i den konkrete transportafvikling. Fokus er derfor også i denne del af rapporten lagt på forhold af mere forretningsmæssig og organisatorisk karakter, som påvirker havnenes samlede effektivitet og attraktivitet i forhold til transport.



Udgangspunktet for det efterfølgende er en overordnet konklusion om, at der er muligt at effektivisere havnenes rolle i transportarbejdet. Den viste sammenligning peger på så store forskelle mellem de medvirkende havne, at en større udbredelse af “best practice” i havnene vil kunne medføre relativt store forbedringer af effektiviteten i såvel tid som i omkostninger. Dette på trods af, at danske havne generelt opfattes som effektive. Samtidig er der peget på en række påvirkelige forhold, som synes at kendetegne de relativt mest effektive havne, og som understreger, at havnene kan påvirke og forbedre sin rolle i transportarbejdet. 



Der har igennem projektet været behandlet en lang række problemstillinger, som hver især er relevante i forhold til udvikling af den danske havnesektor. Imidlertid er valgt at fokusere nogle få centrale udfordringer og problemstillinger, som må tillægges særlig betydning, hvis havnenes rolle i transportarbejdet skal styrkes og effektiviseres. Det vurderes således, at de væsentligste udfordringer vil være:



Udnyttelse af mulighederne ved konkurrence eller samarbejde mellem og i havnene

Generel skærpelse af den forretningsmæssige orientering i havnene og samspillet med brugerne

Tilrettelæggelse af havnenes økonomi og styring, så der fokuseres på havnenes rolle i forhold til transport

At få havnesystemet til at fungere fleksibelt og velkoordineret 





Udfordring 1: Udnyttelse af mulighederne ved konkurrence eller samarbejde mellem og i havnene

Når en indsats i forhold til at udnytte mulighederne ved konkurrence og samarbejde i og mellem havnene vurderes at være relevant, skyldes dette særligt 4 forhold.



Den nye lov om trafikhavne, som indeholdt en skærpelse af konkurrencen mellem havnene på forretningsmæssige vilkår, må i et vist omfang siges at have haft en positiv indvirken på havnenes og de enkelte operatørers opmærksomhed omkring egen effektivitet og konkurrenceevne. Denne konklusion er baseret på de gennemførte interview, og må ikke ses som et resultat af den gennemførte kvantitative benchmarking, idet denne del baseres på registreringer fra før havnelovens fulde implementering.



Samtidig har nærværende studie vist, at et ikke uvæsentlig træk ved de relativt mest effektive havne er, at der foregår en reel konkurrence mellem forskellige udbydere af eksempelvis stevedoring, som er et meget væsentligt element i den samlede omkostning ved søtransport. 



Endvidere synes det på grundlag af studiet at kunne konstateres, at den enkelte havn ikke kan være mest effektiv på alle områder - at der så og sige både kan være basis for en arbejdsdeling og specialisering blandt havnene og følgelig også et samarbejde mellem disse.



Endeligt har det været et væsentlig karakteristika ved de generelt mest effektive havne, at der i disse foregår et veludbygget samarbejde om og koordination af eksempelvis investeringer i nye tiltag og faciliteter mellem havnen og andre aktører på havnen.

�Anbefalinger:



På grundlag af ovenstående findes det relevant at anbefale følgende: 



At der fra politisk side overvejes en yderligere liberalisering af havneloven.  Overvejelserne bør omfatte skærpede krav til økonomisk adskillelse af den kommunale økonomi fra havnens økonomi, færre begrænsninger i havnenes muligheder for at udvide sit forretningsområde og indgå i investeringer med andre aktører samt mulighederne for nye ejerstrukturer og samarbejdsformer i og mellem havnene.

At havnene i sine langsigtede udviklingsplaner også overvejer de mulige fordele ved strategiske alliancer med andre havne samt et mere forpligtende samarbejde med de enkelte aktører på havnen. Uden at det dog kan stå som en generel anbefaling, bør det i denne sammenhæng ikke udelukkes, at der såvel økonomisk, effektivitetsmæssigt og i forhold til kapacitetsudnyttelsen vil kunne være store fordele ved sammenlægning af flere havne. Dette eksempelvis i eet fælles “drifts�selskab”.  En sådan beslutning må naturligvis baseres på grundige cost-benefit-analyser. Driftsselskabsmodellen bør heller ikke udelukkes som en mulighed i forhold til et mere forpligtende samarbejde og/eller fælles investeringer mellem havnen og dens aktører på centrale områder.

At - særligt de økonomisk mest betrængte havne - ikke per automatik udelukker hel eller delvis privatisering som en mulig udvikling. Igen her er der ikke tale om en anbefaling, som hverken er realistisk eller relevant for alle havne, men som omvendt ikke må udelukkes for de havne, som - bl.a på grund af en aktuel betrængt økonomisk situation - ikke fuldt ud er i stand til at udnytte sine reelle udviklingspotentialer.

At havnene skærper bevidstheden om konkurrence mellem forskellige udbydere på havnen som en mulig vej til øget effektivitet. Hvorvidt havnene reelt kan påvirke konkurrencesituationen på havnen ved selv at indgå i nye forretningsområder  er i den forbindelse ganske individuelt. Derimod synes det ikke befordrende for havnenes samlede effektivitet i de tilfælde, hvor havnene helt eller delvis forsøger at modvirke konkurrence mellem forskellige udbydere.



�Udfordring 2: Generel skærpelse af den forretningsmæssige orientering i havnene og samspillet med brugerne

Denne meget centrale udfordring for mange af havnene er begrundet ud fra følgende forhold.



For det første fremgår det klart af nærværende studie, at de mest effektive havne også er de havne, som er bevidste om sin egen rolle og effektivitet i transportsammenhæng.



For det andet er det også fremgået, at et væsentlig karakteristika ved samme relativt effektive havne er en tæt og konstruktiv dialog med havnens brugere.



For det tredje synes der - ligeledes på grundlag af nærværende studie - at være god ræson i at tænke i banerne af servicemanagement frem for traditionel forvaltning i forhold til havnene.



Anbefalinger:



I forhold til denne udfordring kan formuleres følgende anbefalinger:



At der i havnene for alvor gøres op med forvaltningstankegangen til fordel for en mere service- og markedsorienteret forretningsstrategi - eventuelt baseret på servicemanagement-principperne. Lidt populært kan siges, at implementeringen af en service- og markedsorienteret forretningsstrategi handler om at vurdere hvad havnen bør være god til, at beslutte hvad man vil være god til og dernæst iværksætte de initiativer, som skal sikre havnen denne postion. I nogle havne vil dette fordre et langt større kendskab til eksempelvis de regionale potentialer for havnerelaterede aktiviteter og brugernes ønsker og krav, en langt større bevidsthed om egne styrker og begrænsninger samt ikke mindst en vilje til at prioritere og vælge fra. Der er i nærværende rapport givet eksempler fra svenske havne på hvorledes eksempelvis servicemanagement-principperne kan medvirke til såvel interne som eksterne forbedringer af havnenes samlede effektivitet og attraktivitet. En styrkelse af den forretningsmæssige orientering i havnene vil ikke ske uden et opgør med det “kommunale tankegods” omkring hvad en havn kan, vil og må i forretningsmæssig henseende.

�At havnene aktivt tager initiativ til og deltager i dialogen med brugerne - både i de daglige og via formelle fora. En skærpelse af den forretningsmæssige orientering i havnene indebærer en tæt og intens dialog med havnens brugere, kunder og operatører. Nogle af mulighederne kan her generelt være større grad af brugerinvolvering i eksempelvis havneudvalget samt etablering af samarbejdsforaer/erfa-grupper. Nok så vigtigt er imidlertid den daglige, uformelle kontakt mellem brugere og havnens ledelse, hvor eksempelvis individuelle, periodiske “kundesamtaler” kan være en god praksis, som flere havne kan tage ved lære af, og som kan medvirke til en styrkelse af den fælles forståelse for hvor havnen og andre aktører kan styrke sin effektivitet mv. Involvering af brugerne i havnens strategiske planlægning vurderes at være en god mulighed til at skærpe opmærksomheden omkring fremtidige markedsmuligheder, afgørende konkurrenceparametre og behov for investeringer og forbedringer i hele havnesystemet.

At havnene aktivt arbejder med mål for og måling af den udviste effektivitet og kundetilfredshed. Uden et reelt mål for og kendskab til den effektivitet og kundeservice, som udvises i den enkelte havn, er det stort set umuligt at iværksætte bevidste tiltag til styrkelse af disse forhold. Derfor skal det - bl.a på baggrund af erfaringerne fra de besøgte case-havne - anbefales, at havnene i langt større omfang end i dag måler og vejer sig selv og de centrale operatører på havnen. Konkret kan dette bestå i en nærmere registrering af eksempelvis den udviste effektivitet for forskellige anløb, en stikprøvevis vurdering af udviklingen på prisområdet samt egentlige kundetilfredshedsanalyser. Et bevidst arbejde inden for dette område indebærer også en vilje til at følge op og tilstræbe en løbende forbedring hos alle led i havnesystemet samt en større mulighed for at gennemføre prioriterede investeringer mv.

At havnene gennem deres uddannelses- og rekrutteringspolitik tilstræber en opkvalificering på det kommercielle område. En maritim baggrund er naturligvis relevant, men ikke nødvendigvis tilstrækkelig i forhold til også at kunne indgå i de mere kommercielle discipliner så som strategisk planlægning, markedsføring og økonomi. Derfor må det vurderes som en naturlig konsekvens af de nye konkurrencebetingelser for havnene, at der aktivt søges at opruste havnenes ledelse og øvrige medarbejdere på disse områder - enten via efteruddannelse eller gennem rekruttering af nye medarbejdere.





Udfordring 3: Tilrettelæggelse af havnenes økonomi og styring så der fokuseres på havnenes rolle i forhold til transport

Denne udfordring er nært beslægtet med forholdet omkring den forretningsmæssige orientering i havnene. Dog er det mere de administrative rutiner og den overordnede økonomiske og politiske styring af havnene, som her er i fokus. Udfordringen er begrundet ud fra følgende forhold.



For det første synes der at være belæg for at konstatere, at der i dag er relativ svag fokus omkring havnenes interne performance i form af økonomiske resultater på enkeltområder mv., hvilket til dels kan forklares ud fra den udbredte forvaltningstankegang.



For det andet har en af hovedkonklusionerne i de økonomiske analyser været, at det generelt er mere lønsomt at drive ejendomsadministration og salg mv. end at drive trafikhavn. På den ene side er det naturligvis positivt, at nogle havne kan konsolidere sin økonomi gennem sådanne mere eller mindre ikke-havnerelevante aktiviteter. Omvendt - og med fokus på mulighederne for at styrke havnenes rolle og effektivitet i transportarbejdet - har dette også en klar negativ side, som bl.a viser sig ved, at nogle havne synes at prioritere de transportrelaterede aktiviteter lavt. I sammenhæng hermed har analyserne således vist, at de mest effektive havne typisk er de havne, som økonomisk set er mest bundet op på transportaktiviteterne og som derved også give dette høj opmærksomhed i styringsmæssig henseende.



For det tredje er der i analyserne peget på, at samspillet mellem havnenes daglige ledelse, brugerne og de politiske havneudvalg/bestyrelser - og derved særligt den politiske bevågenhed omkring havnene - generelt kan styrkes. Dette igen i forhold til havnenes transportmæssige rolle.



Anbefalinger:



I forhold til ovenstående findes det relevant at anbefale følgende:



At der i havnenes økonomiske registrering og administrative procedurer skelnes   mellem havnerelevante og ikke havnerelevante aktiviteter - dette opdelt på så mange forretningsområder som muligt. Formålet hermed vil for det første være, at havnene vil få langt større mulighed for at vurdere, hvor der så og sige tjenes penge og med hvilken ressourceindsats. For det andet vil en mere detaljeret registrering være en forudsætning for opstilling af konkrete mål for havnenes interne performance inden for udvalgte områder og for at arbejde mere systematisk med havnenes økonomi gennem nøgletalsanalyser, effektvurdering af nye markeds- og konkurrencemæssige tiltag mv. Der er ingen tvivl om, at en implementering af denne anbefaling kan kræve ganske store omlægninger af de hidtil anvendte regnskabsprincipper, ligesom det for nogle havne kan kræve investeringer i moderne informationsteknologi. Et management informations system a la den beskrevne Sundsvalls-case, kunne være et relevant forbillede.

At havnene - bl.a med udgangspunkt i princippet om activity based costing - skaber mulighed for en mere nuanceret og bevidst prispolitik. I visse lande, så som Norge, er der et direkte krav om omkostningsbaseret prissætning i havnene. Selv om dette ikke er tilfældet i Danmark, vil en dybere indsigt i de enkelte havnes faktiske omkostninger ved forskellige aktiviteter kunne fungere som et vigtigt redskab i havnens prispolitik. Dette bl.a således, at der kan tilægges marginale betragtninger af hvor det kan betale sig at ændre prissætningen, og hvilken betydning det vil få i det samlede billede. Alternativet er som i dag i en række danske havne, at ændringer i prispolitikken får karakter af generel prisreduktioner eller forhøjelser med tvivlsomme effekter på havnens samlede konkurrenceevne.

At der generelt i visse af havnene tilstræbes en mere forretningsorienteret arbejdsdeling mellem den politisk og daglige ledelse af havnene. Der er i nærværende rapport peget på eksempler på en hensigtsmæssig arbejdsdeling og dialog mellem havneudvalg, daglig ledelse og brugerne. Dog er der i en række havne behov for så at sige at professionalisere arbejdsdelingen mellem havneudvalg og den daglige ledelse, således førstnævnte principielt agerer bestyrelse i en “transportvirksomhed” med mindst mulig sammenblanding med lokalpolitiske - og ikke havnerelevante - anliggender og med mindst mulig indblanding i den daglige ledelses dispositioner i forhold til de enkelte brugere. I denne anbefaling ligger også en skærpet opmærksomhed omkring de nødvendige rammer for effektiv havnedrift - herunder en hensigtsmæssig arealdisponering, som bl.a begrænser de miljømæssige problemer i snitfladerne mellem havn og by, samt en økonomisk prioritering, som tilgodeser havnens investeringsbehov i relation til transportaktiviteterne.





Udfordring 4: At få havnesystemet til at fungere fleksibelt og velkoordineret

Når denne udfordring er vurderet som meget central skyldes dette ikke mindst, at et helt afgørende parameter i brugernes valg er havn er, at havnene opleves som “et system der fungerer”. Som nævnt i kapitel 2 er nogle af de vigtigste karakteristika ved et sådant system, at det fungerer fleksibelt og at der opleves en god koordination mellem de enkelte led i servicekæden. Dette enten ved at de enkelte operationer er planlagte (eksempelvis gennem anvendelse af moderne planlægningsværktøjer), at arbejdsdelingen mellem de enkelte aktører er klarlagt og at der anvendes det rette udstyr til den pågældende opgave. 



Et andet forhold, som understreger denne udfordring er, at for de havne, som klarer at få hele systemet til at fungere effektivt og fleksibelt også har gode potentialer for at styrke sin markedsposition. Det er således bl.a i kapitel 3 understreget, at det nytter noget at arbejde bevidst herpå - at der er en relativ god sammenhæng mellem havnenes eksterne effektivitet og den opnåede markedsandel. 



I forlængelse af ovenstående kan det imidlertid også understreges, at en mærkbar styrkelse af eksempelvis den totale tids- eller prismæssige effektivitet kræver at alle led i servicekæden yder sit bidrag hertil. Det nytter så at sige intet, at eksempelvis havnen nedsætter sine takster, hvis besparelserne herved opsluges i form af større dækningsbidrag hos en anden operatør på havnen - eller følgelig, hvis en øget produktivitet hos en operatør giver anledning til lavere effektivitet i et andet serviceled.



Endelig har der - også i nærværende studie - været påpeget en del forundring over de til tider meget ufleksible og noget antikverede spilleregler, som synes at kendetegne samarbejdet mellem arbejdstager og arbejdsgiver i visse havne, og som i nogle sammenhænge kan være en væsentlig barriere for en serviceorienteret og effektiv havnedrift. Et dårligt image, eller konkrete erfaringer med ufleksible ordninger på de overenskomstmæssige område har i flere havne været en vigtig årsag til tab af omsætning. Der er derfor i flere havne et klart behov for at havneledelse, arbejdsgivere og arbejdstagere samarbejder om at finde nye og mere tidssvarende aftaler/overenskomster.



�Anbefalinger:



På baggrund af ovenstående fremsættes følgende anbefalinger:



At der i de enkelte havne  tages initiativ til større grad af koordination af markedsrettede tiltag. Analyserne har vist, at det nytter noget at styrke havnenes eksterne effektivitet i forhold til transport. Det, der ligger i nærværende anbefalinger, er først og fremmest, at der i samarbejde mellem havn og de enkelte operatører sker en konkret udvælgelse af de varegrupper og aktiviteter, som skal være i fokus for særlige konkurrencemæssige tiltag. Det, at der via samarbejde kan skabes fælles indflydelse på samtlige håndterings- og omkostningselementer i havnesystemet, vurderes som en væsentlig mulighed for at skabe varige konkurrencemæssige fordele gennem koordinerede tiltag - uden at effektivisering i et led opsluges af et andet.

At der i de enkelte havne rettes fokus på de områder, hvor den daglige koordination mellem de enkelte operatører kan styrkes og systematiseres. Denne anbefaling - som måske nok kan være af relativ generel karakter - er ikke uvæsentlig i forhold til den totalservice eksterne brugere oplever. Desværre er fundet mange eksempler på, at denne koordination ikke fungerer optimalt og kun enkelte eksempler, hvor samarbejdet om den fysiske godshåndtering eksempelvis understøttes af egentlige planlægningssystemer, opsamling af tidligere erfaringer og ikke mindst veldefinerede rutiner og spilleregler for samspillet - herunder også i forhold til anvendelse af andres udstyr, hvor dette er relevant.

At det faktiske omfang af de eventuelle overenskomstmæssige problemer indkredses lokalt og følgelig gøres til genstand for en langsigtet justering efter mere tidssvarende principper. Når konsulenterne her ikke anbefaler en specifik samarbejdsmodel mellem arbejdstagere og arbejdsgivere på havnene skyldes dette for det første behovet for lokalt at finde den samarbejdsform, som er mest relevant. For det andet er begrundelsen, at det udefra er vanskeligt at vurdere det konkrete omfang af de overenskomstmæssige problemer i de enkelte havne. Dog anbefales, at der rettes særlig opmærksomhed på faggrænseproblematikken og, at der fra begge parters side åbnes op for langsigtede forhandlingsløsninger frem for de hidtil kendte “knopskuds-løsninger”.  Det vurderes - på grundlag af de førte drøftelser med såvel arbejdstager- som arbejdsgiverrepræsentanter - at afstanden mellem de to parter på mange områder er overdrevet og måske særligt skabt lokalt.

Perspektiver i forhold til styrkelse af havnenes rolle i transportarbejdet

Nærværende studie har vist, at den enkelte havn generelt har store muligheder for at effektivisere sin rolle i transportarbejdet. Niveauet for best practice er således langt fra nået endnu.



Grundlæggende er perspektiverne ved et mere effektivt dansk havnesystem, at det gerne skulle medvirke til en samlet styrkelse af søtransporten. Omvendt har det også været påpeget, at der - inden for de gældende rammebetingelser - skal relativt store forandringer til i havnesystemet, hvis dette for alvor skal vise sig i transportmønstret. Det må imidlertid heller ikke udelukkes.



Samtidig kan der for de enkelte havne være meget store markedsmæssige og økonomiske potentialer ved effektivitets- og servicemæssige forbedringer, og erfaringerne har vist, at en bevidst satsning herpå rent faktisk også står i en rimelig sammenhæng med de opnåede aktivitetsmæssige resultater.



I den forbindelse er der peget på særligt fire udfordringer, som ud fra nærværende projekt, bør betragtes som centrale for en fremtidig styrkelse af havnene. Som beskrevet ovenfor handler disse om at udnytte mulighederne ved konkurrence og samarbejde mellem og i havnene, om at skærpe den forretningsmæssige orientering i havnene, om at tilrettelægge havnenes økonomi og styring så der fokuseres på havnens rolle i forhold til transport, og om i det hele taget at styrke fleksibiliteten og koordinationen i hele havnesystemet.



De anbefalinger, som er præsenteret i forhold til de mest centrale udfordringer, vil under ingen omstændigheder - og for en stor dels vedkommende - ikke kunne implementeres uden en bevidst og langsigtet indsats fra bl.a havnenes side.



Vigtigst af alt står derfor også, at udfordringerne tages op som et led i en langsigtet udviklingsproces i og omkring havnesektoren og som et udtryk for en reel vilje til at implementere - om end - relativt omfattende forandringer.
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�Havneprofil for Nyborg Havn



Havnens org. og struktur

Organisationsstrukturen er flad med økonomi- og salg/marketing- og produktionsfunktion, der er 18 ansatte. Havnen varetager alle funktioner selv og aflægger regnskab efter årsregnskabslignende principper. Nyborg Havn har netop gennemført en større organisatorisk effektivitetsanalyse - og dette har medført væsentlige ændringer. Havneudvalget består af folkevalgte politikere.



Hovedaktiviteter

Færgegods

Kemiske produkter

Sten, sand og grus



Operatørforhold

Nyborg Havn varetager selv håndtering, der er ingen direkte stevedorevirksomheder på havnen.



Særlige karakteristika

	Der er kun fastansatte havnearbejdere, som er ansat direkte ved havnen. I løbet af sommeren 96 opstartes et  2-årigt forsøg med en virksomhedsoverenskomst.



Kajlængde			:	1,14 km

Max. dybgang			:	10 m

Containerterminal		:	nej

Container kraner		:	nej

Bulk kaj(er)			:	ja

Øvrige kraner			:	18-35 tons

Jernbanespor			:	ja

Pakhuse			:	12.000 m2

Arealer				:	420.000 m2

Omsætning i 1994		:	24.356.000 DKK

Godsomsætning 1994	:	1.793.000 tons

Lods				: 	ja

Bugserbåd			:	ja

Åbningstid			:	24 timer

Reparationsmulighed		:	ja

Bunkermulighed		:	ja

Styreform			:	kommunalt styret

Antal ansatte			:	18

Besk. på havnens område	:	100



�Havneprofil for Svendborg Havn



Havnens org. og struktur

Havnens organisation består af den havnemesteren, en assistent og en halvdagssekretær og kranførere, der er i alt 8 ansatte. Havnens regnskabsfunktion varetages af kommunen. Havneudvalget består af folkevalgte politikere samt 3 repræsentanter fra brugerne - som både har tale- og stemmeret.



Hovedaktiviteter

Korn

Sten, sand og grus



Operatørforhold

Der er een stevedorevirksomhed på havnen, de store kunder er deres egen stevedore i et vidt omfang.



Særlige karakteristika

	Tradition for direkte brugerinddragelse i konkrete beslutningsprocesser



Kajlængde			:	1,8 km

Max. dybgang			:	6,8 m

Containerterminal		:	nej

Container kraner		:	nej

Bulk kaj(er)			:	ja

Øvrige kraner			:	24-32 tons

RO-RO leje(r)			:	ja

Jernbanespor			:	ja

Pakhuse			:	0 m2

Arealer				:	98.000 m2

Omsætning i 1994		:	4.851.000 DKK

Godsomsætning 1994	:	148.000 tons

Lods				: 	ja

Bugserbåd			:	ja

Åbningstid			:	24 timer

Reparationsmulighed		:	ja

Bunkermulighed		:	ja

Styreform			:	kommunalt styret

Antal ansatte			:	8

Besk. på havnens område	:	1500

�Havneprofil for Køge Havn



Havnens org. og struktur

Organisationen består af den daglige ledelse på 2 personer samt en sekretærfunktion og havnens kranførere. Fra 1996 er der ansat en markedsmand. Der er i alt 9 ansatte. Havneudvalget består af folkevalgte politikere.



Hovedaktiviteter

Sten, sand og grus

Kalk og cement

Flydende brændsel

Korn



Operatørforhold

Der er een stevedorevirksomhed på havnen - samt en nystartet i 1996. Arbejdskraften skaffes overvejende i mønstringshuset, samt en variabel del fastansatte.



Særlige karakteristika

Stevedoren ejer størstedelen af grej og pakhus. 



Kajlængde			:	2,3 km

Max. dybgang			:	6,7 m

Containerterminal		:	nej

Container kraner		:	nej

Bulk kaj(er)			:	ja

Øvrige kraner			:	5-28 tons

RO-RO leje(r)			:	ja

Jernbanespor			:	ja

Pakhuse			:	4.460 m2

Arealer				:	246.000 m2

Omsætning i 1994		:	12.296.000 DKK

Godsomsætning 1994	:	825.000 tons

Lods				: 	ja

Bugserbåd			:	ja

Åbningstid			:	24 timer

Reparationsmulighed		:	ja

Bunkermulighed		:	ja

Styreform			:	kommunalt styret

Antal ansatte			:	9

Besk. på havnens område	:	250





Havneprofil for Randers Havn



Havnens org. og struktur

Organisationen består af den daglige ledelse på 3 samt en havneformand. Regnskabsfunktionen varetages af havnen med bistand fra kommunen. Havneudvalget består af folkevalgte politikere samt hhv. en arbejdstager- og arbejdsgiverrepræsentant.



Hovedaktiviteter

Sten, sand og grus

Fast brændsel

Kalk og cement

Næringsmidler



Operatørforhold

Kunderne fungerer selv i stort omfang som stevedorer - både for sig selv og hvem der måtte have behov herfor. Der er derudover to selvstændige stevedorer.



Særlige karakteristika

Tradition for samarbejde omkring løsning af opgaver - man låner folk af hinanden



Kajlængde			:	2,8 km

Max. dybgang			:	7,0 m

Containerterminal		:	nej

Container kraner		:	nej

Bulk kaj(er)			:	ja

Øvrige kraner			:	3-12  tons

RO-RO leje(r)			:	nej

Jernbanespor			:	ja

Pakhuse			:	5.000 m2

Arealer				:	360.000 m2

Omsætning i 1994		:	11.553.000 DKK

Godsomsætning 1994	:	918.000 tons

Lods				: 	ja

Bugserbåd			:	ja

Åbningstid			:	24 timer

Reparationsmulighed		:	ja

Bunkermulighed		:	ja

Styreform			:	kommunalt styret

Antal ansatte			:	18

Besk. på havnens område	:	300

�Havneprofil for Vejle Havn



Havnens org. og struktur

Organisationen består af den daglige ledelse, en sekretærfunktion og havnens kranførere, der er 8 ansatte. Kommunen står for den regnskabsførelsen. Havneudvalget består af folkevalgte politikere. Der arbejdes på etablering af havne-erfa-gruppe.



Hovedaktiviteter

Metalvarer

Sten, sand og grus

Træ



Operatørforhold

Der er 2 stevedorevirksomheder på havnen - havnearbejdere mønstres fra klub H.



Kajlængde			:	1,7 km

Max. dybgang			:	7 m

Containerterminal		:	nej

Container kraner		:	nej

Bulk kaj(er)			:	ja

Øvrige kraner			:	5-35 tons

RO-RO leje(r)			:	nej

Jernbanespor			:	ja

Pakhuse			:	20.000 m2

Arealer				:	617.000 m2

Omsætning i 1994		:	14.491.000 DKK

Godsomsætning 1994	:	639.000 tons

Lods				: 	ja

Bugserbåd			:	ja

Åbningstid			:	24 timer

Reparationsmulighed		:	ja

Bunkermulighed		:	ja

Styreform			:	kommunalt styret

Antal ansatte			:	8

Besk. på havnens område	:	2500

�Havneprofil for Aalborg Havn



Havnens org. og struktur

Organisationen er funktionsopbygget, en udvidelse af salgs- og markedsføringsfunktionen er under overvejelse. Havnen varetager selv regnskabsfunktionen. Der er 60 ansatte. Havneudvalget består af folkevalgte politikere.



Hovedaktiviteter

Flydende brændsel

Næringsmidler

Fast brændsel

Sten, sand og grus

Andre varer



Operatørforhold

Der er flere stevedorevirksomheder på havnen, der er både set up med fastansatte og løsarbejdere.



Særlige karakteristika

Havnens aktiviteter er under løbende og delvis udflytning til nyt havneafsnit i Aalborg Øst, hvor også havnen er hovedaktionær i Nordjysk Transport Center A/S.



Kajlængde			:	6,00 km

Max. dybgang			:	9,3 m

Containerterminal		:	ja

Container kraner		:	nej

Bulk kaj(er)			:	ja

Øvrige kraner			:	5-45 tons

RO-RO leje(r)			:	ja

Jernbanespor			:	ja

Pakhuse			:	78.000 m2

Arealer				:	1.600.000 m2

Omsætning i 1994		:	61.855.000 DKK

Godsomsætning 1994	:	2.765.000 tons

Lods				: 	ja

Bugserbåd			:	ja

Åbningstid			:	24 timer

Reparationsmulighed		:	ja

Bunkermulighed		:	ja

Styreform			:	kommunalt styret

Antal ansatte			:	60

Besk. på havnens område	:	6000

�Havneprofil for Århus Havn



Havnens org. og struktur

Organisationen er opbygget som en form for matrix med alle service og stabsfunktioner. Havnen varetager selv økonomi- og regnskabsfunktioner. Der er 120 ansatte. Havneudvalget består af folkevalgte politikere. Endvidere findes rådgivende havnekomite.



Hovedaktiviteter

Containere udgør en væsentlig del af havnens omsætning

Næringsmidler

Flydende brændsel

Færgegods

Fastbrændsel

Sten, sand og grus



Operatørforhold

Der er 2 stevedorevirksomheder på havnen og der arbejdes med såvel fastansatte som løsarbejdere. Hertil kommer, at flere virksomheder selv udfører stevedoring.



Særlige karakteristika

Havnen arbejder i disse år med en stor udvidelsesplan.

Kajlængde			:	10 km

Max. dybgang			:	13,5 m

Containerterminal		:	ja

Container kraner		:	3 x 40 ts, 1 x 32 ts

Bulk kaj(er)			:	ja

Øvrige kraner			:	3-50 tons

RO-RO leje(r)			:	ja

Jernbanespor			:	ja

Pakhuse			:	166.000 m2

Arealer				:	2.000.000 m2

Omsætning i 1994		:	139.284.000 DKK

Godsomsætning 1994	:	7.079.000 tons

Lods				: 	ja

Bugserbåd			:	ja

Åbningstid			:	24 timer

Reparationsmulighed		:	ja

Bunkermulighed		:	ja

Styreform			:	kommunalt styret

Antal ansatte			:	120

Besk. på havnens område	:	5000

�Havneprofil for Københavns Havn



Havnens org. og struktur

Organisationen er funktionsopdelt, hvor stevedoreaktiviteterne ligger som en “afdeling” med egen bestyrelse med 3 brugerrepræsentanter. Bestyrelsen for KHV er politisk udpegede, samt udpeget af erhvervslivets organisationer. Der er udover dette et havneforum, hvor brugerne er repræsenteret. Der er 505 ansatte, hvoraf de 280 er ansat i afdelingen for stevedoreaktiviteter.



Hovedaktiviteter

Containere udgør en væsentlig del af havnens omsætning

Flydende brændsel

Fast brændsel

Sten, sand og grus

Næringsmidler

Andre varer



Operatørforhold

Der er en stevedorevirksomhed på havnen med 280 ansatte.



Særlige karakteristika

Forhold vedr. Frihavnskoncession. Stor anden aktivitet på eksempelvis cruise-sejlads.

Kajlængde			:	39 km

Max. dybgang			:	12 m

Containerterminal		:	ja

Container kraner		:	2 x 40 tons

Bulk kaj(er)			:	ja

Øvrige kraner			:	5-120 tons

RO-RO leje(r)			:	ja

Jernbanespor			:	ja

Pakhuse			:	237.000 m2

Arealer				:	4.100.000 m2

Omsætning i 1994		:	293.000.000 DKK

Godsomsætning 1994	:	10.773.000 tons

Lods				: 	ja

Bugserbåd			:	ja

Åbningstid			:	24 timer

Reparationsmulighed		:	ja

Bunkermulighed		:	ja

Styreform			:	selvejende

Antal ansatte			:	505

Besk. på havnens område	:	10000

�Havneprofil for Helsingborg Havn



Havnens organisation og struktur

Havnen er et 100% kommunalt ejet aktieselskab. Organisationen er flad og funktionsopdelt. Havnens økonomisystem er omfattende og under stadig udvikling. Anvender svenske AB-regnskabsregler. Bestyrelsen består af politikere. Ledelsesformen er servicemanagement.



Hovedaktiviteter

Containere udgør en væsentlig del af havnens aktiviteter

Kemiske produkter

Næringsmidler (også i kølehus)

Flydende brændsel



Operatørforhold

Havnen udbyder selv stevedorevirksomhed - der er såvel fastansatte som periodevis anvendelse af løsarbejdere



Særlige karakteristika

Havnens grej og udstyr er splittet op i mere end 300 økonomiske enheder, således, at der er fuldstændig gennemsigtighed m.h.p. effektivitet, ressourceudnyttelse og økonomi. Havnen er i gang med at ISO-certificere alle operationer - Oliehavnen certificeres i sommeren 96.



Port of the Year - prisen pga.

Agressiv og langtrækkende markedsføringskampagne

24,5% forøgelse af godsomsætningen

Den succesfulde omdannelse fra en traditionel havnemyndighed til en moderne service management virksomhed, som sætter kundens behov og ønsker i fokus.



Kajlængde			:	7, 584 km

Max. dybgang			:	13,5 m

Containerterminal		:	ja

Container kraner		:	ja

Bulk kaj(er)			:	ja

Øvrige kraner			:	op til 45 tons

RO-RO leje(r)			:	ja

Jernbanespor			:	ja

Pakhuse			:	52.682 m2

Arealer				:	1.479.000 m2

Godsomsætning 1994	:	10,4 mio. tons

Lods				: 	ja

Bugserbåd			:	ja

Åbningstid			:	24 timer

Reparationsmulighed		:	ja

Bunkermulighed		:	ja

Ejerforhold			:	kommunalt ejet aktieselskab

Antal ansatte			:	280

�Havneprofil for Sundsvalls Havn



Havnens org. og struktur

Havnen er et aktieselskab med 45% kommunalt ejede aktier, SCA ejer 45% og Svensk Rederiforening 10%. Organisationen er flad og funktionsopdelt. Havnens økonomisystem er meget omfattende, alle enheder og aktiviteter gøres til genstand for analyse - systemet er under stadig udvikling. Anvender svenske AB-regnskabsregler. Bestyrelsen består af politikere samt repræsentanter for ejere og erhvervslivet. Ledelsesformen er en form for servicemanagement.



Hovedaktiviteter

Papir og træ (skovprodukter) udgør den væsentligste varegruppe for havnen

Papirrelaterede produkter (e.i caolin)

Flydende gas



Operatørforhold

Havnen udbyder selv stevedorevirksomhed. 



Særlige karakteristika

SHAB har opnået en prestigefyldt teknologipris for udviklingen af et ledelses-informationssystem. Man har i 1993-94 integreret et antal eksisterende applikationer med bl.a. MS Office, Lotus Notes og et antal SQL-databaser. 

Strukturen i dette system er spændende og når det er fuldt udbygget vil det være et interessant værktøj i såvel markedsovervågning, økonomistyring, effektivitets- og produktivitetsanalyser samt generelt workflow baseret arbejde i havnens organisation. 

Alle Havnens operationer er ISO-certificerede (pr. feb. 95).



For Tunadalshavneafsnit:

Kajlængde			:	650 meter

Max. dybgang			:	13,2 m

Containerterminal		:	nej

Container kraner		:	nej

Bulk kaj(er)			:	ja

Øvrige kraner			:	op til 200 tons (mobilkran) tons

RO-RO leje(r)			:	ja

Jernbanespor			:	ja

Pakhuse			:	60.000 m2  (havnen råder over 10.000)

Arealer				:	215.000 m2

Godsomsætning 1994	:	3,3 mio. tons

Lods				: 	ja

Bugserbåd			:	ja

Åbningstid			:	07-01 - 7 dage om ugen

Ejerforhold			:	kommunalt ejet aktieselskab

Antal ansatte			:	173





�
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Danmark:

Claus Hansen, Rederiet A.P. Møller

Richard Berg-Nielsen, DFDS A/S

Tonny Dalhøj Paulsen, Uniship

Finn Poulsen, Poulsen Holding A/S

Jan Bonfills, Blue Water Shipping A/S

Finn Jensen, Thor Jørgensen A/S

Skibsmægler Hans Hansen, Søren Jansens Eftf

Torben Skot Hansen, C. Breinholt

Kurt Bohner, KFK

Morten Guldager; KFK

Finn Gundersen, DLG

Per Cold, Nissan Danmark

Erik Østergård, DSB REDERI

Niels Sunesen, Fisker & Bom A/S

S. E. Hansson, Svane & Gjørding

Jørgen Henriksen, Dansk Skibsmæglerforening

N.C Hansen , Neckelmann & Hansen

Erik Ove Frohn, Køge StevedoreKompagni A/S

Anders Larsen, Ohlsson & Linde Shipping A/S

Niels P.Nielsen, Køge Havn

Claus Renberg, CR Shipping 

John Morgen, Randers Havn

Jette Brøgger, Randers Havn

Jørgen Nielsen, KFK Randers 

Bent Kiertzner, Holst Shipping ApS

Adolphs Andersens Eftf. Henning -Knudsen

Søren Hoff-Jessen, S.C.Sørensen A/S

Ole-Jørgensen, Nyborg Havn

Hans Hansen, Nyborg Havn

N N.O.Hansen, O.Hansen ApS

Svend Andersen, CJ Shipping 

Knud Bjerring, Hedegaard A/S

Jesper Balthazar, Arctic Container Operation A/S

Peter J. Petersen Aalborg Havn

Svend Christensen, Aalborg Havn 

Per Christiansen, Vejle Havn

Michael Nielsen, H. Daugaard Shipping

Ole Karlskov, Skibsmæglerfirmaet Charles Petersen

T.B. Larsen,  Århus StevedoreKompagni A/S

Holger Hansen, Århus BulkTerminal, DLG 

Henning Laursen,  Ceres Bryggerierne

Henrik Jensen, Århus Havn

Kaj Schmidt, Århus Havn

Carl Erik Veng, Kbh. Havn

Claus Kastberg, Union Kul

C.C.Skatt Larsen, KFS

Kurt Hansen, Svendborg Havn

Anders Molin, Petersen & Sørensen Motorværksted

P.H. Hansen, FAF

Steen Thorning, Christian Jensen Skibsbefragtning A/S

Knud Hansen, SID





Helsingborg:

Vvd Anders Edström, HHAB

Informationschef Lotta Brandström, HHAB

Salgschef, containers, Kjell-Åke Ranft, HHAB

Salgschef, Bulk, Magnus Nordstrand, HHAB

Teknisk chef, Göran Hammarskjöld, HHAB

VD Bo Lind, Morgan Wedlin & Son (rederiagentur),

Skibsmægler Henrik Tidblad, Tidblad Shipping

Raoul Wong NTS Foods(spedition)

Md Leif Thörnwall, ISF

Area manager Göran Sjöblom B & N, Svenska Orient Linien



Sundsvall:

Marknadschef Per O. Altin, SHAB

Personalchef Jan Johansson, SHAB

Økonomichef Ulf Larsson, SHAB

Tek.chef, H. Bergkvist, SHAB

Terminal Manager Kjell Persson, SCA Transforest, Land

Anders Näslund, Sundsvall Shipagent AB

Lars Rikner, Ekonomichef, Neste Gas

Bo Tapper, Verkställande direktör, Neste Gas

Hans Bertlin, GA Metall

Lars Hägg, B & N Rederi (Gothom Line)

L. Nyqvist, SCA Transforest sjö.
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Transportrådet: "Godstransport", COWIconsult og Vejdirektoratet, 1993

Transportrådet: "Søtransport - barrierer og muligheder", LGC Consult, 1993

Transportrådet og Trafikministeriet: "Potentialer for søtransport", Hoff & Overgaard samt Carl Bro Anlæg, 1995

TØI: "Analyse av varestrømmene gjennom de fem trafikkhavnene i Vestfold", 1995

TØI: "Organisering af Norske Trafikkhavner", 1995



Årsregnskaber og beretninger 1990-94 for havnene i København, Køge, Nyborg, Randers, Svendborg, Vejle, Aalborg og Århus.

Årsrapporter samt diverse materialer fra Sundsvall og Helsingborg havne (Sverige).

� Transportrådet og Trafikministeriet: "Potentialer for søtransport"/ Hoff & Overgaard samt Carl Bro Anlæg as, 1995

� Se eksempelvis Transportrådet: "Deregulering af transport"/ PLS Consult 1995

� Trafikministeriet: Trafik 2005, 1993 samt EU-kommisionen: "Mod fair og effektiv prissætning på transportområdet", Grønbog, 1995. 

� Se bl.a. Transportrådet: "Søtransport"/LGC-Consult, 1993;  samt Industriministeriet: "En fremtid for coasteren", 1991.

� Se bl.a. Erhvervsministeriet: "Dialog med Transport - Baggrundsanalyse. Oplevede barrierer     for multimodal transport", 1996.

� Transportrådet og Trafikministeriet: "Potentialer for søtransport"/ Hoff & Overgaard samt Carl Bro Anlæg as, 1995

� Baseret på samlet opgørelse i Danmarks Statistik: "Transportstatistik, 1995" 

� Se bl.a: Industriministeriet: "En fremtid for coasteren", 1991 samt Transportrådet: "Godstransport"/COWIconsult og Vejdirektoratet, 1993

� Se bl.a. The Institute of Shipping Analysis (Sverige): "Shipping trade and ports", 1995.

� Betænkning nr. 1312: "En fremtid for dansk skibsfart".

� Institute of Shipping Analysis: "Shipping trade and ports", 1995.

� Transportrådet og Trafikministeriet: "Potentialer for søtransport"/Hoff & Overgaard samt Carl Bro Anlæg as, 1995.

� Se bl.a. Preben Melander: "Økonomistyring og budgettering som ledelsesform" (1984), Jens O. Elling & Merete Christiansen: "Strategisk regnskabsanalyse og Virksomhedsvurdering" (1993) samt Bent Schack: "Regnskabsanalyse og virksomhedsbedømmelse" (1995).



	� FILENAME \* Lower\p \* MERGEFORMAT �p:\projekt\transprd\benchmar\rapport.doc�











�� PAGE �4�	Benchmarking af havne



�	Benchmarking af havne	� PAGE �3�











�� PAGE �12�	Bilag 1



�	Bilag 1	� PAGE �11�











�� PAGE �4�	Bilag 2



�	Bilag 2	� PAGE �3�











�	Bilag 3	� PAGE �2�








