Transportrådet og 

Dansk Speditørforening
Tredje parts logistik i Danmark

Institut for Transportstudier

juni 1997

Indhold:

1

1. Sammenfatning

1.1 Projektets formål
1


1.2 Metode
1


1.3 Behovet for koordinerede forsyningskæder
1


1.4 Danske virksomheders placering i forsyningskæden
3


1.5 Udviklingen i danske logistiksystemer
3


1.6 Danske logistikalliancer
5


1.7 Erfaringer fra etablering af danske logistikalliancer
8


1.8 Betingelser for succes
9


1.9 Hvad er 3. parts logistik?
10


1.10 Markedet for 3. parts logistik
12


1.11 Udfordringer for transporterhvervet
14


1.12 Udfordringer for transportkøbere
15


2. English summary
18


2.1 Aim of the project
18


2.2 Method
18


2.3 Need for co-ordinated supply chains
18


2.4 The role of Danish companies in the supply chain
20


2.5 Development in Danish logistics systems
20


2.6 Danish logistics alliances
23


2.7 Experience from establishment of Danish logistics alliances
25


2.8 Preconditions for success
26


2.9 What is Third Party Logistics?
28


2.10 The market for Third Party Logistics
30


2.11 Challenges to the transport trade
31


2.12 Challenges for transport buyers
32


3. Projektets formål og arbejdsmetode
35


3.1 Formål
35


3.2 Projektets faseinddeling
35


3.3 Projektets fremgangsmetode
38


3.4 Projektets organisering
39


4. Status for 3. parts logistik - et litteraturstudie
41


4.1 Trends
41


4.2 Tredjeparts logistik
49


4.3 Udviklingen af transportmarkedet
55


5. Definition af 3. parts logistik
60


6. Udenlandske logistikkoncepter
64


6.1 Hvilke ydelser leverer de udenlandske  transportvirksomheder?
64


6.2 Virksomhedernes kompetencer
67


6.3 Planlægning af koncepterne
68


6.4 Udenlandske erfaringer
70


7. Udviklingen i danske logistikkoncepter
72


7.1 Markedsorienteret tilgangsvinkel
73


7.2 Brug af postponementprincippet
74


7.3 Fokus på kernekompetencer
75


7.4 Centralisering af logistikfunktion
77


7.5 Implementering af informationsteknologi
78


7.6 Omstrukturering af distributionskanaler
79


8. Danske logistikalliancer
82


8.1 Magten over logistik og transport
83


8.2 Virksomhedernes behov for transportydelser
85


8.3 Krav til transportvirksomhederne
88


8.4 Strukturudviklingen
90


9. Strategier i den danske transportsektor
96


9.1 Konkurrencen i transporterhvervet
96


9.2 Strategi i transportvirksomhederne
96


9.3 Udfordringer for transportvirksomhederne
100


10. Erfaringer
104


10.1 Transportkøbernes erfaringer
104


10.2 Transportvirksomhedernes erfaringer
105


11. Markedsudviklingen
108


12. Referat fra Workshop
111


12.1 Behov for innovation
112


12.2 Kompetencer
113


12.3 Indtjeningen i transporterhvervet
110


12.4 Informationsteknologi
111


12.5 Jernbaneløsninger
112


12.6 3. parts logistik - begreb og relevans
112


12.7 Strukturen i transportbranchen
113


12.8 Fremtidige indsatsområder
114


13. Værktøjer og metoder
117


13.1 Transportstrategi i transportkøbervirksomheder - en tjekliste
117


13.2 Strategi i transportvirksomheden, en tjekliste
119


14. Litteraturliste
120


14.1 Forskningsrapporter og bøger
120


14.2 Konferrencer og tidsskrifter
121





1. Sammenfatning

1.1 Projektets formål

Institut for Transportstudier har i 1996 og 1997 gennemført et projekt om 3. parts logistik i Danmark. Projektet er finansieret af Transportrådet og Dansk Speditør​forening. Herudover har Institut for Transportstudier selv finansieret en del af projektet.

Projektet havde til formål at belyse følgende:

1. Hvad er 3. parts logistik i praksis?

2. Hvilke fordele knytter sig til implementering af 3. parts logistik for danske transport​købere og transportører?

3. Hvad styrer behovet for 3. parts logistik i Danmark?

4. Kompetencekrav til køber og udbydere i 3. parts logistikalliancer.

5. Værktøjer og metoder til implementering af 3. parts logistikalliancer.

1.2 Metode

Projektet har været gennemført ved:

· Litteraturstudier af udenlandsk og dansk litteratur, som belyser udbredelsen af 3. parts logistikalliancer og de strukturelle forhold, som er baggrunden herfor

· Besøg hos 3 førende udenlandske logistikudbydere.

· Interview af 5 danske transportører, som har erfaring med 3. parts logistik

· Interview med 7 danske transportkøbere, som anvender 3. parts logistik (danske og internationale virksomheder, der agerer i Danmark).

For alle de i Danmark gennemførte interview er der udarbejdet skriftlige referater, som efterfølgende er godkendt af de interviewede personer. Herudover er der i projekt​arbejdet inddraget materiale, som Institut for Transportstudier har indsamlet i forbindelse med andet projektarbejde.

1.3 Behovet for koordinerede forsyningskæder

Meget tyder på, at organiseringen af virksomhedernes forsyningskæder undergår store ændringer i disse år, og som følge heraf er kompleksiteten i virksomhedernes vare- og informationsflow stærkt stigende. Dette skal ses i lyset af, at: 

· varestrømmene globaliseres 

· arbejdsdelingen globaliseres

· produktlevetiderne reduceres 

· forbrugernes behov og efterspørgsel ændres hurtigt.

Der er gennem projektarbejdet fundet mange indikationer på, at konkurrence​situationen ændrer sig dramatisk for dansk erhvervsliv i takt med, at liberaliseringen af det indre marked i EU gennemføres. Herudover får danske virksomheder gennem liberaliseringen af verdenshandlen større muligheder på de udenlandske eksportmarkeder. Omvendt medfører liberaliseringen, at danske virksomheder står overfor en konkurrencesituation, der intensiveres kraftigt i de kommende år. Liberaliseringen af samhandlen på såvel europæisk som inter​kontinentalt niveau skaber grundlaget for mere komplekse vare- og informations​strømme.

Den stigende konkurrence betyder, at en række virksomheder fokuserer på deres kernekompetencer. Processer, der af underleverandører kan gennemføres mere effektivt med en større værdiskabelse outsources, og dermed skabes en større kompleksitet i forsyningskæderne.

En række virksomheder udnytter liberaliseringen til at drage nytte af lønforskellene, hvor eksempelvis åbningen af Østeuropa giver mulighed for at fremstille varer ved hjælp af billig arbejdskraft. Derudover kan der være tale om at udnytte styrkefordelene i de enkelte europæiske regioner.

Den teknologiske udvikling medfører samtidig, at produkternes levetid er reduceret betydeligt. Der er både tale om teknologien i produkterne, og teknologien der er anvendt til fremstillingen af produkterne. 

Endelig stiller forbrugerne i stadigt større omfang krav om individualiserede produkter.

Den stigende kompleksitet har fået flere virksomheder til at inddrage logistik som et middel til at øge konkurrenceevnen. Der findes dokumentation for sammenhængen mellem effektiv logistik og virksom​heder​nes indtjeningsevne. 

Flere og flere virksomheder inddrager Supply Chain Management i deres bestræ​belser på at optimere vare- og informationsflowet med henblik på at imødekomme kundernes behov på den mest effektive måde. Supply Chain Management ind​drager således processerne, der er tilknyttet vare- og informationsudvekslingen mellem virksomheder i forsyningskæden. 

Der er i forbindelse med outsourcing fokus på leverandørernes rolle i optimering og innovation i forsyningskæden, hvor samarbejdet bliver tættere og får karakter af partnerskab. Partnerskabet indebærer, at leverandøren:

· indgår i samarbejdet med forpligtelse til at bidrage til effektivisering af hele proces​forløbet

· får indsigt i følsomme oplysninger
· og virksomheden indgår aftale på strategisk niveau som virksomhed til virksomhed over en længere tidshorisont.

1.4 Danske virksomheders placering i forsyningskæden

En stigende andel af de globale varestrømme stammer fra samhandlen mellem store multinationale selskabers datterselskaber. Mange danske virksomheder oplever konsekvenserne af globaliseringen, hvilket bl.a. kan måles på baggrund af, at 50% af de danske produktionsvirksomheder i dag betragter sig selv som under​leverandører mod kun 2% i 1986. 

De danske virksomheder vil i stigende grad komme til at opleve konkurrencen på det internationale marked og skal i lyset af denne udvikling revidere deres rolle og strategi.

Som følge af udviklingen vil en stor del af dansk industri i fremtiden skulle agere som underleverandører i globale forsyningskæder.

Vigtige emner for virksomheder, der skal konkurrere på verdensmarkedet enten som producent af mærkevarer eller som leverandør i et partnerskab er:

· fokusering på kernekompetencer

· innovation

· kontinuerlige forbedringer.

For disse virksomheder vil logistik være et centralt indsatsområde i de kommende år.

1.5 Udviklingen i danske logistiksystemer

De 8 interviewede transportkøbere har i hovedtræk forholdt sig til udviklingen, og som følge heraf har virksomhederne som målsætning:

· at skabe fleksible logistiksystemer med stor reaktionsevne gennem hele kæden

· at rationalisere processerne i hele forsyningskæden.

Flere af de interviewede virksomheder har omstruktureret distributionskanalerne på de udenlandske eksportmarkeder, mens andre overvejer ændringer heri. Om​strukture​ringen indebærer en centralisering af:

· logistikfunktionen

· lager- og styringsfunktionen

· de administrative funktioner.

Formålet med centraliseringen er at opnå et mere strømlinet fysisk vare- og informations​flow, hvor lageromkostningerne, forrentningen af den i lagrene bundne kapital, håndteringsomkostningerne og transaktionsomkostningerne udgør væsentlige rationaliserings​potentialer.

I nogle af de interviewede virksomheder indebærer omstruktureringen, at vare- og informationsflowet forløber uden om datter​selskaberne på de enkelte markeder. 

Figur 1.1
Ændringer i distributionskanalerne


Ordrebehandlingsfunktionen er centraliseret og det administrative personale hos datterselskaberne fritages for tunge administrative opgaver. Dele af ordrefunktionen er ofte automatiseret gennem anvendelse af EDI eller online​forbindelser. Herigennem kan datterselskaberne koncentrere sig om deres egentlige funktioner, som er markeds​overvågning, profilering og andre salgs​fremmende aktiviteter. 

På leverandørsiden ønskes en hurtig reaktionsevne og en effektiv kommunikation. Derfor indleder flere af de interviewede virksomheder et tættere samarbejde med færre leverandører. Der efterspørges i stigende omfang systemleverandører, og herved dannes konsortier af hovedleverandører og under​leverandører, hvor hoved​leverandøren varetager kontakten til kunden.

Af flere forskellige kilder fremgår, at flere danske virksomheder endvidere har implementeret postponementprincippet i deres produktion. Postponement inde​bærer, at virksom​hederne udskyder værdi​skabelsen i produkterne til det senest mulige tidspunkt. Implementeringen af ordrestyrede systemer er en følge af kundernes ønske om individualiserede produkter og den hastige teknologiske udvikling. 

På kundesiden har flere af de interviewede virksomheder opbygget differentierede distributions​systemer af hensyn til de forskellige kundesegmenters krav til service​niveauet. Samtidig anvendes den direkte distribution i større og større omfang. 

Gennem omstruktureringen opnår virksomhederne, at:

· antallet af håndteringer skæres ned

· gennemløbstiden reduceres

· lagerbindinger reduceres

· risikoen for oplagring af forældede produkter begrænses

· sikkerheden i kommunikationen øges

· risikoen for omlæsningsfejl og skader reduceres. 

Udviklingen medfører ændringer i virksomhedernes leverandørstruktur. Fordelen ved de nye strukturer er:

· Renere og færre snitflader

· Lettere koordination mellem virksomhed og leverandører

· Klarere ansvarsplacering.

Samtidig er der under dette projektarbejde fundet indikationer for, at der i værdi​kæden foregår en form for “kamp” om kontrollen over logistikforløbet. Flere af de interviewede virksomheder udnytter mulighederne for at opnå rationaliseringer ved at koordinere de forskellige vare- og informationsflows. En enkelt af de interviewede virksomheder har planer om at overtage kontrollen over de indgående varestrømme ved at købe råvarer under klausuler som “ab fabrik”. Herigennem forventer virksom​heden, at de indgående varestrømme kan optimeres ved hjælp af partnerens euro​pæiske Hub and Spokesystem. Andre virksomheder, der i dag sælger varer under klausuler som “frit leveret” mærker i stigende grad, at kunderne interesserer sig for, hvordan logistikken fungerer. Skal virksomhederne bibeholde kontrollen over de udgå​ende varer, er de tvunget til løbende at forbedre performance. Endelig er der eksempler på virksomheder, der ønsker at lade udvalgte leverandører styre det indgående vareflow under forudsætning af, at leverandørerne forstår at optimere vare- og informations​flowet.

Sammenlagt er det vurderingen, at flere og flere virksomheder vælger at lade hoved​leverandører styre de indgående varestrømme gennem leveringsklausuler som “frit leveret”, mens virksomheden selv overtager styringen af de udgående varestrømme. Men forudsætningen herfor er, at hovedleverandørerne formår at optimere deres egne såvel interne som eksterne logistiksystemer.

1.6 Danske logistikalliancer

Anvendelse af Supply Chain Management kombineret med virksomhedernes fokus på egne kernekompetencer medfører øget behov for:

· koordinering af produktionsenheder

· styring af varestrømme

· styring af informationsstrømme.

Distribution og transport skal betragtes i lyset af ovenstående. Alle de interviewede transportkøbere ser transport som en del af den samlede forsyningskæde. Dermed skal transport bidrage til optimering af det samlede logistikforløb og medvirke til, at virksomhederne opnår et højt serviceniveau og en effektiv adgang til markederne.

De interviewede virksomheder har alle etableret partnerskab med få professionelle transport​​virksomheder. Der lægges vægt på transportvirksomhedernes:

· innovationsevne og -vilje

· evne og vilje til at produktudvikle

· ressourcer i form af knowhow og kapital.

Disse kompetenceområder er centrale, da formålet med partnerskabet er at opnå kontinuerlige forbedringer og dermed bedre og billige systemer for derigennem at realisere målsætningen om, at det samlede logistiksystem bliver mere effektivt med faldende enhedsomkostninger og/eller et bedre serviceniveau til følge.  

Kravet om pålidelige og integrerede transportsystemer betyder, at transportkøberne har behov for løsninger leveret af transportvirksomheder med fuld kontrol over pro​duktionssystemet. Når transportkøberen overlader en transportopgave til en hoved​leverandør, skal opgaven udføres inden for rammerne af et integreret produktions​system. Transportkøbernes primære behov relateres hermed til transport​virksom​hedernes netværk og mulighederne for at foretage løbende forbedringer.

Virksomhederne har behov for transportløsninger karakteriseret ved: 

· innovation

· integrerede Hub and Spokesystemer

· integrerede informationssystemer.

Udover at netværkene skal sikre transportkøberne en integreret løsning, skal net​værkene sikre transportvirksomhedernes indtjening. Det skal ses i lyset af, at flere og flere transportkøbere vælger at købe og sælge varer efter klausuler som “frit leveret”. Det skaber behov for netværk, hvor der specielt i forbindelse med de længere transporter er behov for transportvirksomheder i begge ender af trans​portkæden.

Transportløsningerne stiller krav til transportvirksomhedernes “masse”. Udviklingen af integrerede netværk i form af Hub and Spokesystemer samt opbygningen af integrerede IT-systemer kræver, at virksomhederne evner at stille den nødvendige knowhow og de nødvendige udviklingsressourcer til rådighed. Derudover skal virk​somhederne tildele tilstrækkelige ressourcer, som sikrer virksomhedens inno​vationsevne.

Gennem interviewene med danske og udenlandske transportvirksomheder kan der tegnes en kontur af en ny struktur i transporterhvervet indeholdende 3 typer af virksomheder:

· Totalleverandører

· Nichevirksomheder

· Underleverandører.

Totalleverandører og nichevirksomheder
Totalleverandørerne og nichevirksomhederne er kendetegnet ved at have den direkte kundekontakt. Forskellen på de 2 virksomheder er:

· Totalleverandørerne betjener mange forskellige kunder gennem drift af euro​pæiske og globale netværk, der evner at håndtere mange forskellige varetyper

· Nichevirksomhederne er mere snævre, idet der fokuseres på bestemte markeder og/eller bestemte varetyper, ligesom nichevirksomhederne servicerer en mere begrænset kundekreds.

Begge virksomhedstyper skal fokusere på at etablere integrerede systemer gennem alliancedannelse. 

De interviewede transportvirksomheder er kendetegnet ved:

· En klar strategi for hvilke geografiske markeder de vil dække

· Alliancedannelse med hovedleverandører på andre geografiske markeder

· Styringen af underleverandører.

Ved at fokusere på bestemte geografiske områder og ved at indgå horisontale alliancer med ligesindede transportvirksomheder på andre geografiske markeder opbygger de førende transportvirksomheder et integreret netværk, der kan konkurrere med integratorernes systemer.

De store transportvirksomheder indgår endvidere vertikale alliancer med under​leverandører, der har specialiseret sig i enkelte processer. Der kan eksempelvis være tale om vognmandskørsel på udvalgte markeder med udvalgte produkter. 

Alliancerne har til formål:

· at sikre integrationen i det totale system, hvor Trace and Track og PoD er et krav fra transportkøberne

· at sikre en ensartet kvalitet under hele transportforløbet gennem stram styring af underleverandørernes performance  

· at sikre en kontinuerlig udvikling med henblik på at forbedre og effektivisere hele systemet.

Etableringen af alliancer mellem transportvirksomheder og transportkøbere indebærer implementering af systemer, der opererer på tværs af organisationer og på tværs af landegrænser. Det stiller store krav til transport​virksomhederne, idet ændringerne ofte har konsekvenser for medarbejderne hos transportkøberne. Dermed er udfordringen at få medarbejdere fra forskellige kulturer og med forskellige baggrunde til at arbejde effektivt sammen. Dette stiller store krav til transportvirksomhedernes kompetencer inden for:

· Projektledelse

· Forandringsledelse og kulturforståelse.

Underleverandører
Underleverandøren skal sørge for, at løsningerne fremstilles på den mest effektive måde. Derfor bør underleverandøren udarbejde en strategi for at positionere sig i den nye struktur. Kunde​​kontakten overgår i stigende omfang til totalleverandører og nichevirksomheder, og derfor er det væsentligt, at under​leverandøren fast​lægger sin rolle i den samlede forsyningskæde. Strategiudviklingen hos under​leverandørerne skal sikre, at underleverandøren foretager de rigtige investeringer og satsninger som gør, at underleverancerne kan bidrage med størst mulig værdiskabelse.

1.7 Erfaringer fra etablering af danske logistikalliancer

Outsourcing af logistikydelser har for flere af de interviewede transportkøbere resulteret i reelle besparelser. De vigtigste besparelser er opnået på områder som:

· Lavere husleje til lager som følge af, at omkostningerne transformeres fra faste til variable omkostninger

· Lønomkostninger til lagerpersonale

· Reduktion af transportomkostninger.

Derudover har flere transportkøbere gennem alliancerne med transport​virksomhederne fået adgang til systemer, som de ikke havde adgang til, inden alliancen blev dannet. Der er primært tale om:

· Overblik over omkostninger fordelt på eksterne transporter, administration og lager

· Systemer til måling af leveringsperformance 

· Lagerstyringssystemer

Transportvirksomhederne giver udtryk for, at dialogen er en betingelse for allian​cernes succes. Når først alliancerne er dannet og systemerne implementeret, skal alliancerne bevise deres værd, idet dialogen skal bidrage med den nødvendige dynamik, som kan føre til forbedringer og omkostningsbesparelser.

Transportvirksomhederne giver endvidere udtryk for, at flere transportkøbere ikke tildeler alliancerne de nødvendige ressourcer. Erfaringerne viser, at mange trans​portkøbere regner med, at etableringen af alliancer kan ske “overnight”. 

Derudover er det et problem, at transportvirksomhederne ikke kan få adgang til relevante og korrekte informationer fra transportkøberne. Det er ikke en følge af opportunisme men en følge af, at transportkøberne ikke råder over informationerne.

På den anden side har transportkøberne erfaring for, at transportvirksomhederne ikke har deres organisation på plads, inden partnerskabet etableres. Sammenfattende kan følgende nævnes:

· De nødvendige målinger af performance kan ikke gennemføres tilfredsstillende

· Transportvirksomhederne råder over utilstrækkelige IT-ressourcer

· Transportvirksomhederne har ikke forstået deres rolle og tildeler alliancerne for lidt opmærksomhed.

Blandt de interviewede transportkøbere i Danmark har flere under interviewene på​peget, at danske transportvirksomheder mangler kompetencer inden for følgende områder:

· innovation

· projektledelse.

Udsagnene har været:

“Innovationsevnen i den danske transportsektor er for dårlig, fordi danske transport​virksomheder endnu ikke har forstået deres rolle i forsyningskæden. Transport​virksomhederne indgår som en del af en samlet kæde, hvor den enkelte virksom​heds konkurrenceevne afhænger af andre virksomheder i samme kæde”. 

Flere respondenter giver udtryk for, at transportvirksomhedernes forståelse for rollen som innovator skal forbedres.
“Erfaringerne fra de gennemførte projekter viser, at transport​virksomhedernes erfaringer med projektledelse skal forbedres. Transport​virksomhedernes evne til at arbejde med projekter på tværs af faggrupper og organisationer er ikke tilstrækkelig. Derudover mangler transportvirksomhederne erfaringer med definition af projekt​målsætninger og opstilling af planer for, hvorledes målsætningerne skal realiseres.”

1.8 Betingelser for succes

For at partnerskabet mellem transportkøber og transportvirksomheder kan rea​liseres med det formål at skabe kontinuerlige forbedringer skal en række spille​regler overholdes. På baggrund af de interviewede danske virksomheders erfa​ringer kan der peges på følgende kriterier, som er afgørende for alliancens succes:

· Tillid

· Vision og strategi for samarbejde

· Holdning og evne til innovation

· Key-Account-Management

· Evalueringsmøder 

· Virksomhedernes egen organisation.

Tillid

Tilliden mellem parterne er afgørende for samarbejdets succes, ligesom det er en betingelse, at ingen af parterne optræder opportunistisk. Når disse betingelser er tilstede, er der mulighed for at opbygge systemer, der beror på reelle informationer leveret af begge parter. Bygges systemerne op på baggrund af reelle oplysninger om omkostninger og performance, har alliancen mulighed for at bevæge sig fremad gennem løbende forbedringer af systemerne. 

Strategi og vision

Endvidere er det centralt, at der på et tidligt tidspunkt formuleres en strategi og en tilhørende vision for samarbejdet. Ellers er der risiko for, at parterne arbejder i forskellige retninger og dermed ikke får realiseret den fælles målsætning.  

Holdning og evne til innovation

Partnerskabet skal endvidere være præget af vilje og evne til innovation. Når partner​skabet startes op på grundlag af kendte omkostninger, kan begge parter gennem fornuftig forhandling og gensidig respekt få dækket omkostningerne med et fornuftigt afkast til følge. Til gengæld skal transportvirksomheden ikke regne med mulighederne for at hæve priserne med en takst, der overstiger den almindelige prisudvikling. Der vil i stedet blive tale om, at transportvirksomheden gennem innovation og udnyttelse af erfaringer skal medvirke til, at omkostningsniveauet kan sænkes over tid.  

Key-Account-Management

For at kommunikationen kan forløbe effektivt, er det vigtigt, at transportkøber ikke skal anvende tidsressourcer i forbindelse med daglige forespørgsler og reklama​tioner. Anvendes Key-Account-Management, får transportkøber tildelt en eller to kontakt​personer i transport​virksomheden. Ved reklamationer eller forespørgsler skal transport​køberen rette henvendelse til den ene af Key-Account personerne. Key-Account personerne skal gennem et sikkert og effektivt sporingssystem kunne identificere problemerne på meget kort tid. Også selv om problemerne er opstået hos en partner i udlandet eller hos en underleverandør på hjemmemarkedet. Inden for kort tid skal Key-Account personen have mulighed for at vende tilbage til trans​portkøber med et svar og en løsning.

Evalueringsmøder

For at partnerskabet sikres dynamik og kontinuerlige forbedringer og rationa​liseringer med lavere enhedsomkostninger til følge, er det nødvendigt at parterne afsætter tid til en række møder. Ledende medarbejdere fra begge organisationer skal gennem møderne udpege indsatsområder for fremtidige innovationer samt udstikke rammerne for innovationsarbejdet. 

Virksomhedernes egen organisation

Det er vigtigt, at transportvirksomhederne holder, hvad de lover. Dermed skal trans​portvirksomhederne sikre sig, at produktionssystemet omfattende netværket og informationssystemerne er på plads, inden operationerne i alliancerne påbegyndes. 

Derudover er det vigtigt, at begge parter er opmærksomme på, hvorledes medarbej​derne i den transportkøbende virksomhed reagerer på ændringerne. 

1.9 Hvad er 3. parts logistik?

3. parts logistik og dermed definitionen af begrebet skal betragtes i lyset af ovenstående udvikling. 

3. parts logistik er i ordets egentlige betydning “outsourcing af logistik”. Outsourcing af transportydelser er således dækket ind under begrebet. Begrebet anvendes i dag i Europa i en væsentlig snævrere betydning, dog uden at der foreligger én fælles definition af begrebet. I denne rapport defineres 3. parts logistik således:

3. parts logistik omfatter en langsigtet samarbejdsaftale mellem 2 virksomheder, der begge betragter hinanden som partnere, og hvor løsningerne udarbejdes i fællesskab med det formål at imødekomme transportkøbers behov. Generelt er målet at udvikle en forretningsalliance, der skaber en vinder-vinder-situation for begge parter. 

Figur 1.2
Områder for udbygning af logistikalliancer med transportvirksomheder

Indhold af samarbejdsaftale
Stigende grad af strategiske elementer i samarbejdsaftale

Engagement
Stigende gensidigt engagement og kommitment til at være


innovativ i samarbejdet

Hvem indgår aftaler
Aftaler om samarbejde mellem virksomheder indgås på


højere ledelsesniveau

Placering af kontrol og styring
Stigende delegering af kontrol og styring til transportsælger

Informationsudveksling
Stigende integration i IT-systemerne og udveksling af data i


kundetilpassede rapportformater

Fordeling af benefits
Stigende åbenhed

Formalisering
Stigende formalisering af arbejdsdeling

Udveksling af personale
Stigende udveksling af personale på operationelt niveau

Investeringer
Transportsælgers investeringer i dedikerede løsninger er


stigende

Varighed
Stigende periode for aftale

3. parts logistik er i højere grad defineret ved interaktionen mellem transportøren og transportkøberen end ved de funktioner, som transportvirksomheden udfører. Det centrale ved 3. parts logistik er måden, hvorpå transportvirksomheden definerer sin egen rolle i den totale forsyningskæde. En moderne transportvirksomhed, der udfø​rer 3. parts logistik, betragter sig selv som en del af sin kundes forsyningskæde og indgår i partnerskab med kunden for derigennem at udvikle relationerne og syste​merne med henblik på at forbedre hele kædens konkurrenceevne til gavn for begge parter.

3. parts logistik og dermed partnerskab skal betragtes som forpligtende og hårdt benarbejde, hvor stadig udvikling og innovation er vejen til et gensidigt positivt udbytte.

Om lagerfunktionen og andre tilknyttede værdiskabende funktioner er placeret hos transportvirksomheden er ikke afgørende for omfanget af 3. parts logistik. Det er ofte andre årsager, der afgør, om fx. lagerfunktionen bibeholdes in-house hos transport​køberen. Herunder kan nævnes:

· Lageret ligger i tilknytning til produktionen, hvorfor outsourcing medfører ekstra håndtering

· Bygningerne findes i forvejen og finder ingen alternativ anvendelse.

Om der er tale om 3. parts logistik afhænger således af samarbejdets forpligtende karakter.

1.10 Markedet for 3. parts logistik

De danske logistikalliancer er forholdsvis nye. Flere af de interviewede virksomheder var på interviewtidspunktet først i gang med at implementere de nye systemer.

Selvom mange danske virksomheder stadig prioriterer transport og logistik relativt lavt, viser interviewene med danske transportvirksomheder og danske transportkø​bere, at de førende transportkøbere og transportvirksomheder er i gang med at skabe alliancer, der kan føre til løbende optimering af den samlede forsynings​kæde.

De belyste cases afslører, at 3. parts logistik er relevant i alle led af forsynings​kæden. Derudover er logistikalliancer etableret i mange forskellige brancher, hvor forskellige typer af virksomheder indgår.

Der er i langt de fleste forsyningskæder behov for, at systemerne løbende optime​res og processerne rationaliseres. Behovet opstår som følge af, at konkurrencen presser specielt virksomheder placeret tættest på forbrugerne til at forbedre værdien i produkterne og serviceydelserne. 

Dette forhold er belyst i 2 cases, hvor detailhandlens pres tilbage i kæden har kon​sekvenser for producenten af slutproduktet. For at imødekomme konkurrencen har producenten af slutproduktet stillet krav til underleverandørerne i forsynings​kæden. Dette pres har medført, at begge virksomheder har etableret partnerskab med transportvirksomheder med henblik på at opnå forbedringer og rationaliseringer for derigennem at forbedre konkurrenceevnen.

Det er opfattelsen, at 3. parts logistik er relevant på alle områder, og at behovet for 3. parts logistik afhænger af:

· Transportkøbernes tillid til transportbranchen 

· Prioriteringen af logistik og transport i transportkøbernes ledelse

· Kompleksiteten i transportkøbers vare- og informationsflow.

De interviewede transportvirksomheder forventer alle, at markedsvolumen vil stige i de kommende år. Indtil dato har transportvirksomhederne primært indgået partner​skabsaftaler med oversøiske transportkøbere, der i forbindelse med opdyrkelsen af det skandinaviske marked har ønsket adgang til et nordisk distri​butions​netværk.

De danske transportkøbere har endnu ikke tilsvarende behov. Det skyldes ifølge transportvirksomhederne 2 forhold:

· danske transportkøbere har adgang til europæiske og nordiske distributions​netværk

· danske transportkøbere kender sjældent deres faktiske logistikomkostninger.

På trods af ovenstående forventer de fleste af de interviewede transport​virksom​heder, at også det danske marked for 3. parts logistik vil være i vækst i de kommende år. 

Flere af de interviewede transportvirksomheder fortæller, at markedet for 3. parts logistik er kendetegnet ved lav indtjening. I den forbindelse er transportvirksom​hederne uenige om prisudviklingen på logistikydelser. På den ene side argumen​teres for prisstigninger som følge af, at markedet på nuværende tidspunkt er pres​set i bund. På den anden side argumenteres der for, at transport​virksom​hederne indgår som en del af en samlet forsyningskæde, hvor indtjeningen skabes gennem rationaliseringer, og derfor kan priserne ikke forhøjes nævneværdigt. 

1.11 Udfordringer for transporterhvervet

De væsentligste udfordringer for samtlige transportvirksomheder er:

· Definere egen rolle i forsyningskæden

· Udvikle kompetencer

· Sætte fokus på udviklingspotentialer

· Bevise alliancernes bæredygtighed.

Det er vigtigt, at den enkelte transportvirksomhed definerer sin egen rolle i forhold til den samlede forsyningskæde. Den enkelte transportvirksomhed skal forholde sig til, om den vil spille rollen som totalleverandør, nichevirksomhed eller underleverandør. Den enkelte transportvirksomhed skal i denne forbindelse gøre sig klar, om den har ressourcer til at løfte opgaven som totalleverandør eller nichevirksomhed. Der er i den forbindelse tale om følgende ressourcer:

· Produktionsapparat

· Knowhow

· Kapital.

Figur 1.3
De 3 roller med tilknyttede opgaver

Roller
Opgaver

Hovedleverandør
· Vælg geografisk markedsområde

· Opbyg netværk med partnere på andre geografiske markeder

· Lyt opmærksomt til transportkøbers behov

· Skab integration til partnere og underleverandører

· Opbyg systemer til styring af underleverandører

· Anvend IT på alle relevante områder

· Skab gode betingelser for innovation

· Minimer omkostninger

Nichevirksomhed
· Vælg specialer og opdyrk dem

· Vælg kunder der matcher virksomhedens specialer

· Lyt opmærksomt til transportkøbers behov

· Opbyg nødvendige netværk

· Skab tilstrækkelig integration

· Opbyg systemer til styring af underleverandører

· Anvend IT på alle relevante områder

· Skab gode betingelser for innovation

· Minimer omkostninger

Underleverandør
· Specialiser i processer

· Fokuser på specialer

· Minimer alle omkostninger

· Slank organisationen

Transportvirksomheden skal i forhold til sin rolle sørge for at udvikle sine kompetencer og sin organisation, så kundernes behov kan imødekommes på bedst mulig måde.

Ved at fokusere på rationaliseringspotentialer skal transportvirksomhederne:

· udvikle egne processer og systemer

· bevise at det gennem effektiv logistik er muligt at opnå konkurrencefordele for såvel egen virksomhed som for transportkøbere.

Det er vigtigt, at transportvirksomheder, der i dag har indgået alliancer med transport​købere, vedligeholder og udvikler samarbejdet med henblik på:

· at høste tilstrækkelige erfaringer

· at overbevise potentielle kunder om fordelene i samarbejdet. 

1.12 Udfordringer for transportkøbere

Transportkøbernes manglende indsigt i de faktiske logistikomkostninger er en af de væsentligste barrierer for etablering af partnerskab med transportvirksomheder. Så længe ledelsen i de transportkøbende virksomheder ikke har overblik over logistik​omkostningerne, kan det ikke forventes, at ledelsen i de pågældende virksomheder opprioriterer transport og logistik som et indsatsområde.

Udfordringerne for de transportkøbende virksomheder er derfor at etablere interne logistiksystemer, der kan bidrage med den nødvendige viden.

Informationerne skal anvendes i en værdikædeanalyse, hvor den enkelte transport​købende virksomhed forholder sig til sine processer og arbejdsmetoder. Herigennem sættes fokus på:

· virksomhedens kernekompetencer

· processer, der kan gennemføres mere effektivt af leverandører.

Såfremt der identificeres områder, som kan rationaliseres gennem omlægninger af virksomhedens logistik- og transportsystemer, skal der etableres en strategi for logistiksystemet.

Figur 1.4
Elementer i en logistik- og transportstrategi 

Kravspecifikation
· Krav til leadtime fordelt på kundesegmenter

· Krav til leveringssikkerhed fordelt på kundesegmenter

· Krav til styringssystemer

· Krav til IT-systemer

· Krav til miljøstyringssystemer

· Mål for besparelser

· Krav til innovation

· Krav til målesystemer

Nøgletal for lagerstrukturen
· Gennemløbstider

· Sikkerhed

· Styring

· Lagrenes geografiske dækningsområde

Transportsystemet
· Transporttider

· Sikkerhed

· Pålidelighed

· Brug af IT

Sourcing
· Type af transportvirksomhed

· Krav til transportvirksomhedens netværk

· Krav til knowhow hos personale i transportvirksomheden

· Krav til transportvirksomhedens IT-systemer

· Krav til ledelsen i transportvirksomheden

· Krav til transportvirksomhedens holdninger

Selvvurdering
· Er partnerskab en relevant og realistisk løsning?

· Hvad er ledelsens holdning til partnerskab?

· Hvilke oplysninger vil virksomheden dele med leverandørerne?

· Er virksomheden parat til at indlede et forpligtende samarbejde med en transportvirksomhed?

Når den transportkøbende virksomhed er bevidst omkring sine overordnede behov og sine overordnede kravspecifikationer, er det relevant at tage stilling til, hvorledes virksomheden vil arbejde i fremtiden. I den sammenhæng rejser sourcing og selvvurderingen interessante spørgsmål.

I forbindelse med leverandørudvælgelsen er det centralt, at transportkøberen tillægger transportvirksomhedernes bløde kvalifikationer en langt større opmærksomhed end f.eks. prisparameteren.

2. English summary

2.1 Aim of the project 

In 1996 and 1997 Institut for Transportstudier carried out a study about Third Party Logistics in Denmark. The study was made possible through means from the Danish Transport Council and Danish Freight Forwarders’ Association. 

The object of the project was to illustrate the following:

1. What is Third Party Logistics in practice?

2. Which advantages attach to the implementation of Third Party Logistics for Danish transport buyers and forwarding companies?

3. What determinates the demand for Third Party Logistics in Denmark?

4. Competency requirements to buyers and providers in Third Party Logistics alliances

5. Tools and methods for implementing Third Party Logistics alliances.

2.2 Method

The project is based on following data collecting activities:

· Study of foreign and Danish literature which illustrates the extension of Third Party Logistics alliances and the structural conditions which are the background hereof

· Visit with 3 leading foreign logistics firms

· Interview with 5 Danish transport companies, with experience in Third Party Logistics

· Interview with 7 Danish transport buyers, who apply Third Party Logistics (Danish and international companies who operate in Denmark).

For all interviews carried out in Denmark a written summary has been presented to the interviewed persons for approval. Further the project contains material, which Institut for Transportstudier has gathered in connection with other studies. 

2.3 Need for co-ordinated supply chains

Many factors indicate that the organizing of the companies’ supply chains is under​going major changes in these years, and as a consequence the complexity in the goods and information flow is increasing. This is to be seen in the perspective of

· globalization of the flow of goods 

· globalization of division of labour

· reduced product life cycle 

· rapid changes in consumers needs and demands.

During the study there were many indications that the competition changes dramati​cally for Danish trade concurrently with the liberalization of the European single market. Further Danish companies gain greater possibilities in the export markets through the liberalization. On the other side the liberalization will imply that Danish companies face a heavily intensified competition in the next few years. The libera​lization of trade at European as well as at intercontinental level forms a basis for more complex goods and information flows.

As a consequence of the increased competition a number of companies focus on core competencies. Processes which can be carried out more effectively and more productive by sub-contractors, will be outsourced, and thus give the supply chains more complexity. 

A number of companies are taking advantage of the liberalization and the difference in wages, where e.g. the opening of Eastern Europe makes it possible to produce goods by using cheap labour. Besides it is possible to exploit the advantages in the individual European regions.

At the same time the technological development implies that the life cycle of products has decreased significantly. This applies to both the technology in the products and the technology which is applied in producing the products.

Furthermore consumers have increasing demands to individualized products. 

The increasing complexity has caused several companies to apply logistics as a mean to increase competitiveness. It has been documented, that there is a connection between efficiency in logistics and the companies’ earning capacity.

More and more companies implement Supply Chain Management in their efforts to optimize the goods and information flow in order to meet the buyers’ demands in the most effective way. Thus Supply Chain Management involves the processes which are attached to the exchange of goods and information between companies in the supply chain.

Regarding outsourcing there is focus on the role of the producer in optimization and innovation in the supply chain, where the co-operation becomes more intense and obtains a character of partnership. The partnership means that the supplier:

· enters a co-operation with obligation to contribute to making the processes more effective
· becomes insight in relevant sensitive information 
· and the company enters an agreement on a strategic level as company to company on a long term basis.

2.4 The role of Danish companies in the supply chain

An increasing part of the global goods flows derives from trade between the subsidiaries of large multinational companies. Many Danish companies experience the consequences of the globalization, which is e.g. seen by the fact that today 50% of the Danish manufacturers consider themselves as sub-suppliers versus only 2% in1986. 

The Danish companies will to an increasing extent experience competition in the international market and as a consequence of this development, they must revise their role and strategy.

Due to this development a large part of Danish industry will in future operate as sub-supplier in global supply chains.

Important issues for companies who compete on a global market as producer of branded goods or as supplier in a partnership are:

· focus on core competencies

· innovation

· continuous improvements.

To these companies logistics will be a central focus area in the years to come.

2.5 Development in Danish logistics systems

The 7 interviewed transport buyers have in main taken the development into account, and as a consequence they have the following objective:

· to create flexible and reactive logistics systems throughout the entire chain

· to rationalize the process in the entire supply chain.

Several of the interviewed companies have restructured the distribution channels in the export markets, while others are considering to make changes. The restructuring  implies a centralization of:

· the logistics function

· the warehouse and management function 

· the administrative functions.

The objective of the centralization is to obtain a more streamlined physical flow of goods and information, where warehouse costs, interest due of the capital bindings in stocks, handling costs and transaction costs form a substantial rationa​lization potential.

In some of the interviewed companies the restructuring implies, that goods and information flow proceed without reference to the subsidiaries in some few markets.

Figure 2.1
Changes in the distribution channels


The order handling function is centralized and the administrative staff in the subsidiaries is relieved of heavy administrative tasks. Parts of the order function are often automated through application of EDI or online links. Thus the subsidiaries can concentrate on their core functions, which are market surveillance, profiling and other sales promoting activities. 

The supplier for his part demands reaction and an effective communication. Therefore several of the interviewed companies begin a closer co-operation with fewer suppliers. There is an increasing demand for system suppliers, which causes formation of consortia of main suppliers and sub-suppliers, where the main supplier takes care of customer contact.

From different sources it appears, that several Danish companies have implemented the postponement principle in their production. Postponement implies, that the companies postpone the value increment in the products to the latest possible moment. The implementation of order processing systems is a consequence of the customers’ demand for individualized products and the fast technological development.

On the customer side several interviewed companies have constructed dual distribution systems on account of the different customer segments’ demands to the service level. At the same time there is an increased use of direct distribution. 

Through the restructuring the companies obtain:

· a decreased number of handlings

· reduction in the turn-around time

· reduced capital bindings in stocks and equipment 

· limited risk of stocking time-barred products 

· increased communication security 

· reduced risk of rechargement and damages. 

The development implies changes in the supplier structure. The advantages of the new structure are:

· less and cleaner cuts

· easier co-ordination between companies and suppliers

· more evident placement of responsibility

During this study there were indications of a kind of battle for control in the logistics progress in the value chain. Several of the interviewed companies obtain rationa​lizations by co-ordinating the different goods and information flows. One of the interviewed companies is planning to take over control of the inbound goods flow by purchasing raw materials on conditions like “ex works”. The company expects to be able to optimize the inbound goods flow through the European Hub and Spoke​system of the partner as a consequence. Other companies, who are today selling on terms like “free of charges” feel to an increasing extent, that customers are interested in how the logistics work. If the companies are to maintain control over the outbound goods, they have to improve their performance continuously. Finally there are examples of companies who wish to let selected suppliers manage the inbound goods flow on the condition that the suppliers are able to optimize the goods and information flow.

The overall assumption is that more and more companies choose to let the main supplier manage the inbound goods flow through delivery terms like “free of charges”, while the companies themselves take over the management of the outbound goods flows. However a prerequisite is that the main suppliers are able to optimize their own internal and external logistics systems.

2.6 Danish logistics alliances

The employment of Supply Chain Management combined with the companies’ focus on own core competencies increases the demand for:

· co-ordination of production units

· management of goods flows

· management of information flows 

Distribution and transport is to be seen in the perspective described above. All interviewed transport buyers consider transport a part of the total supply chain. Thus transport is to contribute to optimization of the total logistics process and contribute to a higher service level and more effective entrance to the markets.

All the interviewed companies have established a partnership with few professional transport companies. Great importance is assigned to the transport companies’ 

· ability and willingness to innovation

· ability and willingness to developing products 

· resources in the form of know-how and capital.

These competencies are central, as the objective of the partnership is to obtain continuous improvements and thus better and cheaper systems in order to realize the overall objective: the entire logistics system becoming more efficient with decreasing unit costs and/or a better service level as a consequence. 

The demand for reliable and integrated transport systems means, that transport buyers need solutions delivered by the transport companies with complete control of the production system. When the transport buyer places a transport task in the hands of a main supplier, the task must be carried out within the frames of an integrated pro​duction system. The transport buyers’ primary need is thus related to the network of the transport companies and he possibilities to make continuous improvements.

The companies need transport solutions characterized by: 

· innovation

· integrated Hub and Spokesystems

· integrated information systems

Besides ensuring the transport buyers an integrated solution, the networks must also secure earnings to the transport companies. This is to be seen in the perspective, that more and more transport buyers choose to buy and sell goods on conditions like “free of charge”. This creates a demand for a network, where especially regarding the long distance transports, there is a need for transport companies at both ends of the transport chain.

The transport solutions put requirements onto the “volume” of the transport companies. The development of integrated networks like Hub and Spokesystems and the construction of integrated IT systems require that the companies are able to provide the necessary know-how and the necessary development resources. Further the companies must assign sufficient resources which ensures the company’s innovation ability.

Through the interviews with transport companies in Denmark and abroad it is possible to outline a new structure in the transport sector involving 3 types of companies:

· Total suppliers 

· Niche firms

· Sub-suppliers.

Total suppliers and niche firms
The total supplier and the niche firms are characterized by having direct contact to the customers. The differences in the 2 types of companies are:

· The total supplier service many different customers by operating European and global networks, and are able to handle many different types of goods

· The niche firms are more narrow, as they focus on special markets and/or certain types of goods. Besides the niche firms service a more limited customer category.

Both types of companies must focus on establishing integrated systems by forming alliances. 

The interviewed transport companies are characterized through:

· A clear strategy for the geographical markets, they want to cover 

· Forming alliances with main suppliers in other geographical markets

· Management of sub-suppliers.

In focusing on certain geographical areas and in entering horizontal alliances with similarly disposed transport companies in other geographical markets, the leading transport companies construct an integrated network, which can compete with the systems of the integrators.

Further the large transport companies enter alliances with sub-suppliers, who have specialized in simple processes. This could e.g. be haulage in selected markets with selected products.

The purposed of the alliances are:

· to secure integration in the total system, where Trace and Track and PoD is a demand from the transport buyers

· to secure a homogeneous quality throughout the total transport via strict management of the sub-suppliers’ performance

· to secure a continuous development with the aim to improve the entire system.

The establishment of alliances between transport companies and transport buyers imply implementation of systems, which operate transversely to organizations and country borders. It puts great demands upon transport companies, as  the changes often have consequences for the employees at the transport buyers. Thus the  challenge is to make employees from different cultures and with different backgrounds work together effectively. This puts great demands upon the transport companies’ competencies within:

· Project management

· Management of changes and understanding of culture.

Sub-suppliers
The sub-suppliers must make a point of describing the solutions in the most effective way. Therefore the sub-supplier must elaborate a strategy for positioning himself in the new structure. Customer contact is increasingly moving to the total suppliers and niche firms, and it is therefore essential, that the sub-supplier determines his role in the total supply chain. The strategy development with the sub-suppliers must ensure that the sub-supplier makes the right investments and stakes, causing the sub-supply to be as productive as possible.

2.7 Experience from establishment of Danish logistics alliances

Outsourcing of logistics services has resulted in actual savings for several of the interviewed transport buyers. Some of the most important areas of savings are:

· Reduced warehouse rent due to transformation of costs from fixed to variable costs 

· Wages for warehouse workers 

· Reduced transport costs.

Further several transport buyers have gained access to systems, to which they had no access until the alliances were formed. These are primarily:

· Overview of costs distributed on external transports, administration and warehouse

· Systems for measuring delivery performance 

· Warehouse management systems

The transport companies indicate, that the dialogue is a precondition for success of the alliances. Once the alliances have been formed and the systems implemented, the alliances must prove their merit, as the dialogue must contribute with the necessary dynamic, which may lead to improvements and cost savings.

Further the transport companies indicate that several transport buyers do not assign the necessary resources to the alliances. Experience shows, that many transport buyers think that the establishment of alliances happens overnight. 

It is furthermore a problem, that the transport companies do not have access to relevant and correct information from the transport buyers. This is not a consequence of opportunism but due to the fact that the information is not available.

On the other hand the transport buyers have experienced, that the transport companies don’t have their company organized properly before the partnership is established. Some of the conclusions are:

· The necessary measurements of performance are not carried out satisfactory

· The transport companies do not have sufficiently IT resources

· The transport companies do not have the right understanding of their role and don’t assign sufficiently attention to the alliances.

Among the interviewed transport buyers in Denmark several mentioned during the interview that Danish transport companies need competency in the following areas:

· innovation

· project management

The statements were:

“The ability of innovation in the Danish transport sector is not satisfactory, because Danish transport companies have not yet understood their role in the supply chain. The transport companies enter as part of a complete chain, where the compatibility of each company depends on other companies in the same chain”. 

Several respondents indicate that the understanding of the role as innovator in the transport companies must improve.
“Experience from surveys shows, that the experience of the transport companies with project management must improve. The ability of the transport co​mpanies to work with projects transversely to trade groups and organizations is not satisfactory. Further the transport companies lack experience in defining project targets and outlining plans for realization of the targets.”

2.8 Preconditions for success

In order to realize the partnership between transport buyers and transport companies with the aim to create continuous improvements, a number of rules must be observed. On the background of the experience of the interviewed Danish companies the following criteria can be mentioned as decisive for success of the alliance:

· Trust

· Vision and strategy for co-operation

· Attitude and ability to innovation

· Key-Account-Management

· Evaluation meetings 

· The organization of the company.

Trust 

Trust between the partners is essential for success in the co-operation, just as it is a precondition, that none of the partners acts opportunist. Given the presence of these conditions, it is possible to construct systems, that depend on reliable information given by both partners. If the systems are constructed on reliable information about costs and performance, the alliance can proceed through continuous improvements of the systems. 

Strategy and vision

It is also of central importance to formulate a strategy and a appurtenant vision for the co-operation at an early stage. Otherwise there is a risk that the partners work in different directions and are not able to realize the joint target.  

Attitude and ability to innovation

Willingness and ability to innovation must characterize the partnership. When the partner​ship is entered on the basis of known costs, both partners will be able to cover the costs with a sound return through reasonable negotiations and mutual respect. In return the transport companies must be prepared not to raise the rates more than the general  development allows. Instead the transport company, through innovation and exploitation of experience shall contribute to lowering the cost level over a period of time.

Key-Account-Management

In order to communicate effectively it is important, that the transport buyer does not have to spend resources on daily inquiries and claims. If Key-Account-Management is applied, the transport buyer will have one or two contacts in the transport com​pany. In case of claims or inquiries the transport buyer turns to one of the Key-Account persons. The Key-Account persons must be able to identify the problems within very short time through a safe and efficient trace and track system. This also applies when the problems have occurred with a partner abroad or a sub-supplier in the home market. Within a short time the Key-Account person must be able to return to the transport buyer with an answer and a solution.

Evaluation meetings 

In order to assure dynamic and continuous improvements and rationalizations with cost reduction as a consequence it is essential that the partners assign time for a number of meetings. Leading staff from both organizations are to point out focus areas for future innovations and set out guidelines for the frames of the innovation work. 

The organization of the companies 

It is essential that the transport companies show ability to meet performance expectations. The transport companies must make sure that the production system including the network and the information systems are in place, before the operations in the alliances begin. 

Furthermore it is important, that both partners are aware of the reaction to changes, which is to be observed among the employees in the transport buyer firm. 

2.9 What is Third Party Logistics?

Third Party Logistics and the definition of the term is to be seen in the light of the above mentioned development.

Literally Third Party Logistics means “outsourcing of logistics”. Today the term is used in Europe in a much more narrow context, although without a common definition of the term. In this study Third Party Logistics is defined as follows:

Third Party Logistics imply a long term co-operation agreement between 2 firms, who consider each other as partners and where the solutions are elaborated jointly with the purpose to meet the demands of the transport buyers. Generally the target is to develop a business alliance which creates a win-win situation for both partners. 

Figure 2.2
Areas for improvements of logistics alliances with transport companies
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Third Party Logistics is to a greater extent defined by the interaction between the forwarding company and the transport buyer than by the functions, which the transport company carries out. The central issue in Third Party Logistics is the way in which the transport company defines its own role in the entire supply chain. A modern transport company which carries out Third Party Logistics, considers itself as a part of its customers’ supply chain and enters a partnership with the customer in order to develop the relations and the systems with the aim to improve the competition in the entire chain for mutual benefit. 

Third Party Logistics and thus partnership is to be considered as human resource commitment and hard work, where continuous development and innovation is the way to obtain mutual benefits.

Whether the warehouse function and other associate productive functions are placed with the transport company is not essential to the extent of Third Party Logistics. Often other motives decide whether the warehouse function is maintained in-house with the transport​ buyer. Further to be mentioned:

· The warehouse is placed in connection with the production, which is why outsourcing implies additional handling

· The buildings are already available and there is no alternative use.

Whether it is a question of Third Party Logistics, is thus depending on the binding character of the co-operation.

2.10 The market for Third Party Logistics

The Danish logistics alliances are relatively new. Several of the interviewed companies were just about to implement the new systems at the time of the interviews.

Although many Danish companies still give relatively low priority to transport and logistics, the interviews with Danish transport companies and Danish transport buyers indicate, that the leading transport buyers and transport companies are about to create alliances, which may result in continuous improvements in the entire supply chain.

The illustrated cases reveal that Third Party Logistics is relevant in all links of the supply chain. Furthermore logistics alliances are established in many different trades, where different types of companies are involved.

In the vast majority of the supply chains there is a need for a continuous optimization of the systems and a rationalization of the processes. The need occurs because competition forces companies, especially those close to the consumers, to improve the value in the products and the services.

These circumstances have been illustrated in 2 cases, where the pressure of the retail trade reverse in the chain has consequences to the producer of the end products. In order to meet competition the producer of the end products makes demands to the sub-supplier in the supply chain. This pressure has implied, that both companies have established partnership with transport companies in anticipation of obtaining improvements and rationalizations and thus improve the competitive edge.

It is a general view, that Third Party Logistics is relevant in all areas, and that the need for Third party logistics depends on:

· transport buyers’ faith in the transport trade

· priority of logistics and transport in the management of transport buyer firms

· the complexity in the goods and information flow in transport buyer firms.

 The interviewed transport companies all expect, that the market volume will increase in the near future. Until now the transport companies have especially entered partnership agreements with overseas transport buyers, who have wanted access to a Nordic distribution network in connection with penetration of the Scandinavian market.

The Danish transport buyers do not yet have adequate needs. According to the transport companies there are two reasons:

· Danish transport buyers have access to European and Nordic distribution networks 

· Danish transport buyers do not often know their real logistics costs.

In spite of the above mentioned, most of the interviewed transport companies expect the Danish market for Third Party Logistics to continue to increase in the next few years. 

Several of the interviewed transport companies report, that the market for Third Party Logistics is characterized by low earnings. In this connection the transport companies  do not agree on the price development for logistics services. On one hand there are arguments for price raises due to the pressure in the market. On the other hand there are arguments that the transport companies enter as part of a total supply chain, where earnings are created through rationalizations, and hence raises are hardly possible. 

2.11 Challenges to the transport trade

The most important challenges for all transport companies are:

· Defining their own role in the supply chain

· Developing competencies

· Assigning focus to development potentials

· Providing the sustainability of the alliances.

It is important, that the individual transport companies define their own role in relation to the entire supply chain. The individual transport companies must make decisions, whether they want to play the role as total supplier, niche firm or sub-supplier. They must consider, whether they have resources to fulfil the task as total supplier or niche firm. In this regard the following resources are in question:

· Production potential

· Knowhow

· Capital.

Figure 2.3
The 3 roles with associated tasks

Roles
Tasks

Main supplier
· Choose geographical market

· Establish network with partners in other geographical markets

· Listen carefully to the needs of transport buyer

· Create integration to partners and sub-suppliers

· Establish systems for managing sub-contractors

· Implement IT in all relevant areas

· Create good conditions for innovation

· Minimize costs 

Niche firm
· Choose special subjects and give them attention 

· Choose buyers who match the company’s special areas

· Listen carefully to the needs of the transport buyer

· Establish necessary network

· Create sufficient integration

· Establish systems for management of sub-suppliers

· Implement IT in all relevant areas

· Create good conditions for innovation

· Minimize costs 

Sub-supplier 
· Specialize in processes

· Focus on special areas

· Minimize all costs 

· Slim the organization

Related to its role the transport company must develop its competencies and its organization in order to meet the needs of the customers in the best possible way.

In focusing on rationalization potentials the transport companies must:

· develop own processes and systems

· prove that through effective logistics it is possible to obtain competition advantages both for themselves and for the transport buyer.

It is important, that transport companies, who have entered alliances with transport buyers maintain and develop the co-operation in anticipation of:

· gaining sufficient experience

· convincing potential customers of the advantages in the co-operation.

2.12 Challenges for transport buyers

The transport buyers’ lack of insight in the real logistics costs is one of the main obstacles for establishment of partnership with transport companies. As long as the management in the transport buyer firms have no overview of logistics costs, management in the respective companies can not be expected to give priority to transport and logistics as a focus area.

The challenges to the transport buyers is therefore to establish internal logistics systems, which can contribute with the required knowledge.

The information is to be applied in a value chain analysis, where the individual transport buyer considers his processes and working methods. This will add focus to:

· the core competencies of the companies

· processes, which can be carried out more effectively by suppliers.

If areas are identified, which can be rationalized through changes in the company’s logistics and transport systems, a strategy for the logistics system is to be established. 

Figure 2.4
Elements in a logistics and transport strategy 

Requirement specification
· Requirements in leadtime divided on customer segments

· Demands to delivery security devided on customer segments

· Demands to management systems

· Demands to IT-systems

· Demands to environment systems

· Targets for savings 

· Demands to innovation

· Demands to measurement systems 

Key figures for the warehouse structure
· Turn-around time

· Safety 

· Management

· Geographical coverage of the warehouses

The transport system
· Leadtimes

· Security

· Reliability

· Application of IT

Sourcing
· Type of transport company

· Requirements to the network of the transport company

· Requirements to know-how in the transport company

· Requirements to the IT systems of the transport company

· Requirements to the management of the transport company

· Requirements to the attitudes of the transport company

Self-estimation
· Is the partnership a relevant and realistic solution?

· What is the attitude of the management towards the partnership?

· Which information is the company prepared to share with the suppliers? 

· Is the company prepared to initiate a binding co-operation with a transport company?

When the transport buyer is aware of his primary needs and requirement specifi​cations, it is relevant to decide how the company wants to operate in the future. In this regard sourcing and self-estimation give basis for some interesting questions.

In connection with the selecting of supplier it is central, that the transport buyer assigns much more attention to the soft qualifications than to parameters like price etc. 


3. Projektets formål og arbejdsmetode

3.1 Formål

Formålet med projektet var at belyse følgende emner:

1. Hvad er 3. parts logistik i praksis? Belyst ved:

Hvad indeholder danske 3. parts logistikkoncepter i dag?

Hvorledes adskiller de danske koncepter sig fra de udenlandske koncepter?

2. Hvilke fordele knytter sig til implementering af 3. parts logistik for transportkøber og transportør? Belyst ved:

Hvilke fordele og ulemper har danske virksomheder opnået ved implementering af 3. part?

Hvad er betingelsen for at opnå succes?

3. Hvad styrer behovet for 3. parts logistik i Danmark? Belyst ved:

Hvilke typer danske produktions- og handelsvirksomheder anvender i dag 3. parts logistik?

Hvilke typer danske produktions- og handelsvirksomheder vil især kunne få fordele af at anvende 3. parts logistik?

4. Kompetencekrav til køber og udbyder i en 3. parts alliance. Belyst ved:

Danske virksomheders hidtidige erfaringer fra gennemførelse af 3. parts løsninger.

5. Værktøjer og metoder til implementering af 3. parts logistik. Belyst på grundlag af:

Danske virksomheders hidtidige erfaringer fra implementering af 3. parts løsninger.

3.2 Projektets faseinddeling

Følgende aktiviteter er gennemført under projektforløbet:

Fase 1

Litteraturstudie og besøg hos udenlandske udbydere af 3. parts logistik.
Fase 2

Opstilling af begrebsramme for beskrivelse af 3. parts logistik i Danmark. Udarbejdelse af sammenhængende beskrivelse af forudsætningerne for udvikling af 3. parts logistik i Danmark. 

Fasen er baseret på sekundære kilder samt materiale indsamlet i fase 3 og 4. Herud​over har Institut for Transportstudier kunnet understøtte udsagnene fra de i fase 3 og 4 gennemførte interview med i alt 34 interview i danske transport​virksomheder og trans​portkøbere, som blev gennemført i 1996 i forbindelse med andre projekter på instituttet.

Institut for Transportstudier har anvendt IDEF til at analysere processerne i et forløb for opstilling af en transportstrategi i en transportkøbende virksomhed. 

IDEF er et værkstøj, der ved en grafisk modellering kan anvendes til analyse af komplekse systemer. IDEF baserer sig på aktiviteter og funktioner og er derfor vel​egnet til analyse af procesorienterede systemer. IDEF kan som værktøj bruges til at identificere aktiviteter og sammenhængene mellem aktiviteterne i et procesforløb samt identificere kontrolinstanser og organisationer involveret i processerne. Med udgangs​punkt i IDEF har instituttet opstillet en generisk model for udarbejdelse af en transport​strategi for en transportkøber. 

Fase 3

Erfaringer med 3. parts logistik i Danmark

Beskrivelse af best practice i Danmark i dag

· Former for 3. parts løsninger

· Erfaringer med udvikling og implementering heraf

· Værktøj og metoder til specifikation og implementering af 3. parts løsninger

3.a Interview med transportører (speditører)

Gennemførelse af nøgleinterview i 5 danske transportvirksomheder om deres anvendelse af 3. parts logistik - med henblik på at få beskrevet best practice inden for 3. part i dag samt at få en rimeligt sandsynlig indikation af den aktuelle anvendelse af 3. parts logistik.

Interviewene blev gennemført som nøgleinterview efter interviewguide.

I interviewene lå hovedvægten på at få beskrevet konkrete cases:

· Hvad omfatter samarbejdet?

· Hvilke fordele har transportør og transportkøber opnået?

· Hvilke systemer inden for produktionsstyring, kvalitetsstyring og IT anvendes til at under​støtte konceptet?

· Hvordan blev konceptet specificeret?

· Hvordan blev konceptet implementeret?

· Er der planer om yderligere udvikling?

Herudover skulle der også beskrives lidt mere generelt om virksomheden i interviewet:

· Forretningsidé

· Aktuelle forretningsområder (geografi, kundetyper, varegrupper, transportmidler, kvali​tetsmål)

· Produktionsapparat (anvendelse af IT-system, lager, terminaler, etc.)

· Andel af forretningsområder inden for 3. parts logistik

· Forventninger til udviklingen af 3. parts logistik.

Kriterierne for udvælgelse af virksomheder var, at virksomhederne har en proaktiv holdning til udvikling af transportmarkedet - da vi var interesseret i “best practice”.

3b. Interview med transportkøber

7 transportkøbere blev udvalgt primært blandt virksomheder, der er beskrevet i casene fra fase 3a. Det er en forudsætning, at transportvirksomheden har sagt god for, at vi kontakter transportkøber.

Der var såvel internationale koncerner som danske virksomheder med i de udvalgte virksomheder.

Interviewene fokuserede på erfaringerne fra den konkrete case:

· Hvilke fordele er opnået?

· Hvilke forretningsmål har løsningen understøttet?

· På hvilket grundlag blev systemet specificeret?

· Hvad var kriteriet for valg af transportpartner? 

· Hvorledes forløb planlægning og implementering?

· Er der planer om yderligere udvikling?

Herudover belyste interviewet også mere generelle forhold om virksomheden:

· Forretningsidé

· Aktuelle forretningsområder

· Vigtige konkurrenceparametre (i relation til transport)

· Transportstrategi

· Holdning til outsourcing.

Fase 4

Sammenskrivning og udarbejdelse af rapport

Fase 5

Workshop

Workshoppen blev afholdt på et tidspunkt, hvor der forelå et færdigt udkast til den samlede rapport samt en sammenfatning. Deltagerne, der kom fra virksomheder med erfaringer i 3. parts logistik, diskuterede konklusionerne fra projektet. Formålet med workshoppen var at få verificeret/korrigeret udsagnene fra projektet og hermed at få styrket projektets konklusioner. Dernæst havde workshoppen til opgave at behandle spørgsmål om fremtidens 3. parts logistik. Følgende emner var på dagsordenen:

· Hvad er 3. parts logistik?

· Hvad driver behovet for 3. parts logistik?

· Kompetencekrav

· Strukturen i transportbranchen.

På grundlag af workshoppen blev der udarbejdet et referat, som afrapporteres selvstændigt i rapporten. Desuden blev rapporten tilrettet på grundlag af de input, som er opnået via workshoppen.

3.3 Projektets fremgangsmetode

Det kunne på et tidligt tidspunkt under litteraturstudiet i projektet konkluderes, at begreber som outsourcing, Supply Chain Management og partnerskab blev brugt som synonym for 3. parts logistik. På det grundlag kunne det konstateres, at der ikke ved projektets start forelå en brugbar begrebsramme, der kunne danne grundlag for projektets gennemførelse.

Udviklingen af en brugbar begrebsramme blev derfor en central aktivitet i projektet. Dette forhold stillede skærpede krav til styringen af projektforløbet. Projektarbejdet blev derefter gennemført som en proces, hvor der løbende blev lukket op (close-up) og lukket ned (close-down). 

Figur 3.1
Projektets metode


De indsamlede informationer blev løbende evalueret med henblik på at tilrettelægge den videre informationsindsamling og det videre projektforløb. Litteraturstudiet og de enkelte interview dannede grundlag for enkelte forløb med tilhørende close-ups og close-downs. 

Selvom der forelå færdige interviewguides, dannede erfaringer fra tidligere interview grundlag for efterfølgende interview. Det blev tilstræbt, at interviewene forløb som en dialog, således at konklusioner fra tidligere interview kunne verificeres og evt. nuanceres gennem efterfølgende interview.

Med udgangspunkt i litteraturstudiet og interviewene udarbejdede Institut for Transportstudier et udkast til en rapport, der blev forelagt følgegruppen. På grundlag af drøftelserne færdiggjorde instituttet en sammenfatning til selve rapporten. Sammenfatningen blev udsendt til deltagerne i workshoppen, der blev afholdt som afslutning på projektet. Ved at inddrage kommentarerne og konklusionerne fra workshoppen færdiggjorde instituttet den samlede rapport.

3.4 Projektets organisering

Projektet er gennemført af Institut for Transportstudier bestående af følgende projektgruppe:

· civ. ing. Lars Dagnæs (projektleder)

· cand. scient. oecon. Carsten Vædele Madsen

· cand. merc. Morten Meyer

Der har været tilknyttet en følgegruppe bestående af:

· Susanne Krawack, Transportrådet

· Sven Buhrkall, Dansk Speditørforening

· Tage Skjøtt-Larsen, Handelshøjskolen i København

· Jørgen Kold Rasmussen, ASG ERT A/S

samt projektgruppens medlemmer.

4. Status for 3. parts logistik - et litteraturstudie

4.1 Trends

Følgende faktorer har stor betydning for udviklingen af virksomhedernes logistiksystemer:

· Globaliseringen

· Den teknologiske udvikling

· Kundernes behov 

· Krav til logistiksystemerne

· Fokus på kernekompetencer

· Transportmarkedet i Europa.

4.1.1 Globaliseringen 

Siden forhandlingerne om en liberalisering af verdenshandlen blev påbegyndt i 1950 under GATT, er samhandlen steget voldsomt. Fra 1974 og frem til 1984 var væksten i samhandlen kun 0,5%-point større end væksten i den globale produktion. Sammenholdes forskellen i de 2 vækstrater med væksten de sidste 10 år, er væk​sten i samhandlen 3,5%-point større end væksten i den globale produktion. Over perioden fra 1950 og frem til 1994 voksede den globale samhandel med gennem​snitligt 6% pr. år, mens værdien af den globale produktion kun voksede med gennemsnitligt 4% pr. år.

De europæiske virksomheder er blevet mere internationalt orienterede. Andelen af virksomhedernes samlede salg til kunder på hjemmemarkedet er faldet betydeligt siden 1987. Tilsvarende foretager virksomhederne en større og større del af deres indkøb uden for deres hjemmemarked. Den største relative stigning kan registreres i samhandlen med virksomheder i andre europæiske lande. 

Figur 4.1
Udviklingen i internationaliseringen af virksomheder i Europa




Kilde: “Logistics Excellence in Europe, 1,000 Companies Reveal Their Problems, Needs and Solutions”. AT Kearney, 1993.

At handlen mellem virksomheder fra de forskellige handelsblokke ikke er steget mere end angivet i figur 4.1, skyldes bl.a. de forholdsvis høje toldsatser, der på trods af anstrengelserne i WTO, findes uden om de enkelte handelsblokke. 

Der findes i dag en politisk vilje til at nedbryde eksisterende toldmure, der tidligere begrænsede samhandlen mellem de enkelte lande. I organisationer som EU, ASEAN, NAFTA og WTO gennemføres forhandlinger, der resulterer i en større intrakontinental og interkontinental  samhandel.

Den liberale samhandel har specielt medført store muligheder for store internationale koncerner. Således indgår en hastigt voksende andel af den globale produktion i  transnationale selskabers værdikæder. I alt 39.000 moderselskaber med 270.000 udenlandske datterselskaber producerede i 1995 varer for en samlet værdi på mere end $6.000 mia. Den samlede globale eksport udgjorde samme år kun $4.700 mia.
. 

Udviklingen medfører, at danske virksomheders eksportmarkeder er under hastig forandring. Eksportmarkederne hedder i stadig mindre omfang Tyskland, Sverige og England. I stedet hedder markederne Aldi, VW, Nestle, etc. Denne udvikling betyder, at dansk erhvervsliv i dag befinder sig i et udskilningsløb, hvor konturerne af 3 virksomhedsklasser tegner sig
:

Klasse 1. Den eksklusive. De eksklusive virksomheder formår at bevare deres uafhængighed takket være originale produkter og koncepter samt deres unikke adgang til markedets forbrugere. Disse virksomheder forvalter ressourcerne og koncentrerer sig om deres kernekompetencer, mens øvrige processer overlades til under​leverandører. Eksempler på virksomheder i Danmark er In-Wear og Eccolet Sko.

Klasse 2. Mellemgruppen. Mellemgruppen består af underleverandører som formår at skabe sig en unik kompetence og dermed blive interessante samarbejdspartnere for virksomheder i klasse 1. Disse virksomheder opnår en mere stabil og dermed mere lukrativ position end virksomheder i klasse 3. Eksempler på danske virksomheder, der har skabt sig en sådan position, er Danisco og Codan Gummi.

Klasse 3. De almindelige underleverandører. Virksomheder, der ikke formår at skabe sig en unik kompetence, er henvist til at fungere som “industrielt proletariat”. Disse virksomheder er tvunget til at underkaste sig de større spillere. Virksomheder i klasse 3 skal kæmpe sig gennem hård priskonkurrence og skal i rollen som underleverandørens underleverandør tage til takke med at være buffere for virksomheder, der har tilkæmpet sig en bedre position.

En meget stor del af de danske industrivirksomheder skal findes i klasse 2 og klasse 3. I 1986 betragtede kun 2% af de danske virksomheder sig selv som underleverandør. I 1996 var det 50% af virksomhederne i Danmark, der spiller rollen som underleverandør. Udfordringen for en stor del af de danske virksomheder består i at tilkæmpe sig en plads i klasse 2.

Figur 4.2
Danske virksomheders vurdering af deres egen rolle i 1986 og 1996.







Kilde: Ugebrevet Mandag Morgen, nr. 1 - 6. januar 1997.

4.1.2 Den teknologiske udvikling

Teknologien, der anvendes i de forskellige produkter og under produktionen af pro​dukterne udvikler sig dramatisk. Der udvikles løbende nye teknologier, der gør det muligt for producenterne at producere smartere produkter på en bedre og billigere måde. Dermed løber virksomhederne også en risiko for, at ældre produkter kannibaliseres af nye innovationer i selve produktet og/eller i produktfremstillingen. 

Udvikling af informationsteknologien er afgørende for virksomhedernes evne til at udnytte mulighederne, som liberaliseringen af samhandlen medfører. Den globale arbejdsdeling og fokuseringen på kernekompetencer genererer mere komplekse forsyningskæder. Samtidig stiller konkurrencen, forbrugernes svingende behov og efterspørgsel krav til fleksibiliteten i de samlede forsyningskæder. Dermed er der behov for bedre koordinering mellem partnerne i forsyningskæderne. Informations​teknologien er afgørende for, at denne koordinering kan finde sted.

4.1.3 Kundernes behov og virksomhedernes produktionsmetoder

Industrien har selv været medvirkende til, at der i de senere år er sket en markant ændring i slutbrugernes krav til produkternes design, farvesammensætning, etc. Slutbrugerne ønsker i højere grad en individuelt tilpasset vare, ligesom forbrugeren stiller større krav til serviceniveauet.

Forbrugernes behov og ønsker svinger meget inden for en relativ kort tidshorisont, og dermed er det blevet sværere at estimere afsætningen. Den hastige teknologiske udvikling øger risikoen for, at varerne forældes før de bliver solgt, fordi der i mellemtiden er kommet en ny og bedre teknologi på markedet. Den teknologiske udvikling medfører, at produkternes livscyklus er blevet kortere sammenlignet med tidligere. Dermed har virksomhederne en kortere tid til rådighed, hvori de kan få dækket deres udviklingsomkostninger. Det er endvidere  karakteristisk, at virksomheder, der udvikler nye produkter, opnår en mindre tidsfordel end tidligere, idet konkurrenterne er blevet meget hurtigere til at kopiere ideen. Det betyder, at virksomhederne hele tiden bliver tvunget til at fokusere på deres omkostninger og mulighederne for at reducere disse.

Udviklingen medfører, at væsentlige konkurrenceparametre er:

· Fleksibilitet

· Leadtime

· Omkostninger.

Hermed er begrebet om udsættelse blevet aktuelt på bekostning af spekulation i priser på produkter. Spekulation indebærer, at virksomhederne opbygger lagre af råvarer, halvfabrikata og/eller færdigvarer som en spekulation i prisstigninger på råvarer og andre produktionsfaktorer. Udsættelse medfører, at virksomhederne udsætter indkøb og produktion til det senest mulige tidspunkt. 

4.1.4 Krav til logistiksystemerne

Udsættelse stiller langt større krav til virksomhedernes logistiksystemer, når kundernes krav om korte leadtimes og konkurrencedygtige priser skal imødekommes.

Udviklingen i kundernes behov og ønsker samt den hastige teknologiske udvikling har medført behov for ændrede produktionsmetoder. Behovet for relativt små seriestørrelser kombineret med behovet for rationelle produktionsmetoder har øget fokuseringen på teknikker, der fremmer economics of scope. Economics of scope er i modsætning til economics of scale kendetegnet ved en fleksibel produktionsform, hvor et produktionsbånd kan producere flere forskellige produktvarianter ad gangen. Herved kan ønsket om små seriestørrelser kombineres med ønsket om en effektiv og konkurrencedygtig produktion.

Audi er et eksempel på en virksomhed, der har udviklet et produktionsapparat som kan håndtere produktionen af biler tilpasset forbrugernes individuelle ønsker. Individua​liseringen af bilerne medfører, at der for modulerne i ledningsnettet på en Audi A3 findes i ca. 10 mia. teoretiske kombinationsmuligheder. Derfor har Audi indgået et tæt sam​arbejde med sin leverandør, der fremstiller modulerne og sender dem frem til et lager og en samlefabrik beliggende tæt ved bilfabrikken i Ingolstadt, Tyskland. 

Informationssystemerne mellem Audi og leverandøren i Tunesien er integreret, således at leverandøren løbende får tilsendt informationer om behovet for moduler:

· Leverandøren får løbende tilsendt grove prognoser for behovet 6 måneder frem til tiden

· 2 uger inden den enkelte bil skal samles får leverandøren nærmere oplysninger om det konkrete behov fordelt på ugedage. Informationerne fortæller ikke noget om, hvordan modulerne skal kombineres

· 13 timer inden den enkelt bil skal samles, får leverandøren information om, hvordan modulerne skal samles til den enkelte bil. Informationerne indeholder ikke information om rækkefølgen, hvori modulsættene til den pågældende dags produktion skal leveres.

· 56 minutter inden den enkelte bil skal produceres, får leverandøren besked om at levere modulsættet til den konkrete bil
.

4.1.5 Fokus på kernekompetencer

Virksomhederne er yderligere tvunget til at rationalisere produktionen for at vedlige​holde konkurrenceevnen. Rationaliseringsgevinsterne søges gennem en centralisering af produktionen og/eller ved at fokusere på kompetenceområder.

En centralisering af produktionen medfører, at flere mindre produktionsenheder samles i færre og større produktionsenheder. Forudsætningerne for at centraliseringen kan gennemføres med succes, er
:

· at produkterne skal have en betydelig lighed/fællesnævner

· at transportomkostningerne kun udgør en beskeden del af de samlede omkostninger

· at transportforløbet fungerer troværdigt

· at virksomheden har en central kontrol over marketingfunktionen.

Når virksomhederne fokuserer på kompetenceområder, ændres forsyningskæden radikalt. Organisationerne brydes ned i mindre og mere selvstændige enheder, og   virksomhederne får mulighed for at investere målrettet i kerneområderne med det resultat, at virksomhedernes muligheder for at tilføre produkterne mest mulig værdi øges.

De processer og ydelser, der ikke udføres af virksomheden selv, outsources til specialiserede virksomheder, der bedst kan tilføre de pågældende processer og ydelser værdi
. Konsekvensen af denne specialisering er, at forsyningskæden bliver langt mere kompleks, hvorfor behovet for strammere styring og koordinering stiger. Styringen og koordineringen er gjort mulig gennem anvendelsen af moderne informationsteknologi. 

Ønsket om at begrænse kompleksiteten af forsyningskæden kan sammen med ønsket om at indgå en alliance med en underleverandør være begrundelser for, hvorfor virksomhederne i Europa planlægger at skære ned på antallet af leverandører.

Figur 4.3
Udviklingen i antallet af leverandører




Kilde: “Logistics Excellence in Europe, 1,000 Companies Reveal Their Problems, Needs and Solutions”. AT Kearney, 1993.

Gennem et tættere samarbejde med færre leverandører har virksomhederne mulighed for at inddrage underleverandørernes ekspertise i udviklingen af nye koncepter og produkter. 

Ændringerne i forsyningskæderne medfører, at samarbejdskontrakterne får et andet indhold sammenlignet med i dag. En undersøgelse gennemført af PA Consulting Group indikerer, at det fremtidige samarbejde får karakter af partnerskab.

Figur 4.4
Sammensætning af outsourcingkontrakter



Kilde: Strategic Sourcing. International undersøgelse 1996. PA Consulting Group.

Undersøgelsen baseres på svar fra ca. 1.000 erhvervsledere fordelt på 8 lande. Undersøgelsen viser, at fremtidige samarbejdsaftaler i højere grad end i dag: 

· baseres på gensidig tillid

· inkluderer regler

Samtidig får bodskontrakter mindre betydning, hvilket er en indikator for, at virksomhederne i stedet vælger at motivere leverandørerne til at bidrage til forbedringer fremfor at tvinge ændringer igennem.

Derudover ændres samarbejdsformerne, hvor der i højere grad dannes leverandør​grupper. Der udpeges en hovedleverandør, som står for kontakten til under​leverandørerne. Idet der er tale om et konsortium, vil samarbejdet i de øvrige lag af forsyningskæden også integreres yderligere.

4.1.6 Transportmarkedet i Europa

Interessen for 3. parts logistik fremmes på grund af den generelle udvikling på transportmarkedet i Europa. Generelt kan det anføres, at transportmarkedet i Europa har ændret sig væsentligt på følgende områder
:

· Ændringerne i produktionsformerne medfører behov for fleksible, hurtige og individuelt tilpassede transportløsninger og -systemer, der kan håndtere mindre leveringsenheder og en større frekvens.

· Virksomhederne er i højere grad end tidligere orienteret mod internationale leverandører, hvorfor transportkøbere i stigende grad ønsker effektive internationale transportører fremfor nationale transportører.

· Den ustabile efterspørgsel fra kunderne og produktionen af individuelt tilpassede produkter med et højt værdiindhold medfører en produktion af mindre serie​størrelser. Udviklingen favoriserer landevejs- og flytransporter på bekostning af bane- og skibstransporter (for intereuropæiske forsendelser).

· Dereguleringen som følge af det indre marked i EU mindsker de tekniske handelshindringer. Det forventes, at transportbehovet vil stige som en konsekvens heraf.

· Miljøbevidstheden i Europa kan begrænse væksten i transportbehovet.

Dereguleringen af transportsektoren ventes at medføre en nedgang i taksterne i landevejstransporterne på mellem 8 og 15%. I lande som Tyskland, hvor transportsektoren indtil 1993 har været meget reguleret, ventes priserne på landevejstransporter at falde op til  25%. Derimod vil dereguleringen af transportsektoren i lande med en mere liberal struktur kun få mindre betydning. Danmark hører til sidstnævnte kategori
.

Dereguleringen af transportsektoren i Europa forventes at medføre, at mange mellemstore transportvirksomheder vil forsvinde, mens de store vil fortsætte med at ekspandere målt på antal medarbejdere og  deres geografiske markedsområde. Dannelsen af samarbejdsaftaler og alliancer ventes at spille en væsentlig rolle, når transportvirksomhederne skal ekspandere. Nogle af de små og mellemstore transportvirksomheder vil overleve som underleverandører til de store transport​virksomheder, mens andre vil overleve i nichemarkeder.

4.2 Tredjeparts logistik

4.2.1 Udbredelsen af 3. parts logistik

Flere af de gennemlæste artikler og rapporter indeholder udsagn om udviklingen i markedet for 3. parts logistik. Konsulentvirksomheden KMPG International Transportation Industry Group
 har i 1995/96 udarbejdet en prognose for udvik​lingen i markedet for 3. parts logistik. Ifølge prognoserne ventes verdensmarkedet for 3. parts logistik at vokse med ca. 20% pr. år fra 1995 til år 2000. 

Der er gennemført flere analyser af aktiviteter, der outsources til transport​virksomheder. Af en undersøgelse, hvor 1.000 større europæiske virksomheders brug af 3. parts logistik blev analyseret, fremgår, at virksomhederne hyppigst overlader følgende aktiviteter til en 3. part:

· Transportydelser

· Fortoldning

· Oplagring.

Figur 4.5
Industri- og handelsvirksomheders brug af 3. parts logistik




Kilde: “Logistics Excellence in Europe, 1,000 Companies Reveal Their Problems, Needs and Solutions”. AT Kearney 1993

Undersøgelsen peger på, at mere specialiserede ydelser kun i begrænset omfang overlades til eksterne udbydere. Det gælder:

· Selve lagerstyringen

· Færdiggørelse af produkter

· Ordrestyring.

4.2.2 Transportkøbers argumenter for 3. parts logistik

De væsentligste argumenter for at indgå en alliance med en 3. parts logistik​operatør er ifølge en undersøgelse
 omfattende 47 respondenter i Frankrig, Tyskland, Holland, Sverige og Storbritannien:

· at opnå reduktioner i logistikomkostningerne

· at øge serviceniveauet

· at opnå en strategisk fleksibilitet

· at kunne reagere hurtigere og bedre på forandringer.

Ved at lægge logistikaktiviteterne over til 3. part gøres de faste omkostninger variable, ligesom serviceniveauet kan forbedres.

Fordelene ved outsourcing er
:

· omlægning af faste omkostninger til variable omkostninger

· economies of scale and scope. 3. parts logistikoperatøren kan udnytte sit kapitalapparat til at betjene flere kunder, ligesom logistikoperatørens knowhow inden for transportområdet ofte overstiger transportkøbers ekspertise

· En strømlinet organisation. Transportkøber kan forenkle logistikrutinerne vedr. dokumentation, personaleadministration etc. Indgåelsen af samarbejde med 1 eller et par transportører er mere effektivt end at samarbejde med en række transportører.

Andre fordele er
:

· Bedre muligheder for kvalitetskontrol

· Mulighed for hurtigere produktinnovation

· Reducerede totalomkostninger

· Et længere produktionsforløb.

Ulemperne ved 3. parts logistik er
:

· Mindre kontrol over materialeflow. Risikoen kan minimeres ved brug af effektive kommunikationssystemer mellem transportkøber og transportør

· Risikoen for, at transportøren ophører med at eksistere. Hele distributions​systemet vil bryde sammen

· Transportkøbers manglende registrering af logistikomkostningerne medfører, at kalkulationerne vedr. outsourcing kan være svære at lave. 

· Interne konflikter hos transportkøber

· Kulturelle forskelle mellem transportkøber og transportvirksomhed kan medføre problemer

· Forskellige målsætninger hos transportkøber og transportsælger.

Der peges desuden på en række faktorer, der kan virke som barrierer mod outsourcing af logistikaktiviteterne. Faktorerne er i prioriteret rækkefølge:

· 3. parts operatørens manglende forståelse for industrivirksomhedens forhold

· Ikke komplette eller upassende IT-systemer

· Risiko for “at satse på 1 hest”

· Ingen accept hos ledelse eller medarbejdere

· Dårlig service

· Manglende tillidsforhold

· Modstand mod langvarige aftaler.

4.2.3 Transportsælgers argumenter for 3. parts logistik

En undersøgelse
 gennemført i 1993 belyser transportvirksomheders argumenter for at indgå i et samarbejde om 3. parts logistik. De væsentligste faktorer er ifølge analysen:

· Indtjeningsbidragene i den europæiske transportsektor er lav, ligesom der er udsigt til yderligere nedgang i indtjeningsmulighederne. Transportvirksomheder betragter 3. parts logistik som en mulighed, der kan sikre indtjeningen på længere sigt

· Samhandlen mellem EU-landene er stigende, og udviklingen af paneuropæiske logistiksystemer er dyr og ressourcekrævende, hvilket øger efterspørgslen efter 3. parts logistikløsninger

· De større fremstillingsvirksomheder vinder markedsandele ved at opfylde kundernes behov på en sådan måde, at forventningerne bliver mere end indfriet. Herunder hører kundernes forventninger til kvaliteten i serviceydelser og produkt. Udviklingen medfører en større fokusering på logistik, hvor leveringssikkerhed og præcision spiller en afgørende rolle

· Fokus rettes i stigende grad mod en reorganisering af virksomhederne, og processen medfører en større interesse for 3. parts logistik

· 3. parts logistik er en profitabel forretning, selvom indtjeningsbidragene er forholdsvis små. Væksten i markedet kompenserer for forholdet i indtjeningen

· Transportvirksomhederne betragter lønsomheden i 3. parts ydelser som værende mere attraktive sammenlignet med lønsomheden i rene transportydelser.

Som det kan udledes af ovenstående, er konceptet om 3. parts logistik i kraftig udvikling. Udviklingen skal ses i lyset af udviklingen i transportvirksomhedernes indtjeningsevne, udsigten til faldende fragtpriser som følge af dereguleringen af transportmarkedet i Europa og transportkøbernes stigende krav til transportørerne.

4.2.4 Etablering af partnerskab

Samarbejdsformen i partnerskabet er en kritisk succesfaktor for såvel de vertikale som de horisontale alliancers succes. På grundlag af et omfattende studie
 af de globale forskelle i automobilindustrien i slutningen af 80’erne er der nedenfor skitseret en række vigtige karakteristika for partnerskabsalliancer:

Leverandørsamarbejde

· Eksistensen af rammeaftaler for fastsættelse af omkostninger, priser og fortjenester  
· Eksistensen af tillid er fundamentalt afgørende for, at samarbejdet fungerer 

Leverandørudvælgelse

· Få leverandører. Leverandørerne udvælges på baggrund af tidligere relationer og allerede ydede præstationer og ikke på tilbud
· Produktionen af hele komponenter outsources til hovedleverandører
· Der anvendes så vidt muligt 2 leverandører til hver komponent for derigennem at skabe konkurrence mellem leverandørerne
· Er virksomheden afhængig af en enkelt leverandør skaffes flest mulige informationer om leverandørens produktionsomkostninger og kvalitet

Open book og informationsudveksling

· Virksomheden og leverandørerne giver hinanden indsigt i relevante og følsomme oplysninger, således at virksomheden og leverandøren får kendskab til de reelle omkostninger

· Oplysninger, som for virksomheden er vitale og af strategisk betydning, udleveres ikke. 

Omkostningsbillede
· Virksomheden er interesseret i at kende de reelle fremstillingsomkostninger og er mindre interesseret i prisbilledet/leverandørens salgspriser

· Anvender et “markedspris-minus-system fremfor et ”leverandøromkostninger-plus-system”. Markedspris-minus-system” vil sige, at salgsprisen for et produkt fastlægges før produktionsomkostningerne er kendt. På grundlag af den pris, som produktet må koste på markedet, regnes i samarbejde med leverandører baglæns for at finde ud af, hvordan produktet kan fremstilles inden for de givne rammer.

Anvender erfaringer på et reelt grundlag

· Designet af produktet foretages pba. reelle og kendte omkostninger

· Det tillader, at kontinuerlige forbedringer og rationaliseringer som følge erfaringer medfører reelle omkostningsreduktioner og/eller kvalitetsforbedringer over hele produktets levetid.

Der udarbejdes en kontrakt indeholdene målsætninger for omkostningsreduktioner
· Rationaliseringer skabt af leverandøren, og som ikke er indeholdt i kontrakten, går til leverandøren

· Igennem aftalerne, der skaber en vinder-vinder-situation, lader virksomhederne deres leverandører få del i fortjenesten fra de fælles aktiviteter samt beholde fortjenesten fra de ekstra aktiviteter, som leverandøren selv indfører 

· Herved gives afkald på retten til at tage monopol på fordelene ved leverandørens ideer

· Derimod drages fordel af leverandørens samarbejdsvilje og evne til at komme med besparende forslag. 

Sammenlignes nøgletal omhandlende leverandørsamarbejdet i japansk bilindustri kontra europæisk og amerikansk fremgår det, at selv om den japanske bilindustri har færre leverandører og snitflader samt et betydeligt tættere samarbejde med deres leverandører, har de japanske bilfabrikker en markant lavere andel af egenudviklede (fabrikant​udviklede) dele. Samtidig har de japanske virksomheder en markant lavere andel af dele leveret af eneleverandører. Dermed formår de japanske virksomheder at skabe et konkurrence​element mellem leverandørerne. Denne konkurrence genererer forbedringer i performance.

Figur 4.6
Nøgletal fra sammenligning mellem leverandørsamarbejde i japansk 

kontra europæisk og amerikansk bilindustri i slutningen af 1980’erne. 




Kilde: Trimmet produktion, Princippet der ændrede verdenen.

Ovenstående beskrivelse suppleres af følgende liste over kritiske succesfaktorer for indgåelse af logistikalliancer fra en amerikansk undersøgelse af “World Class Logistics” i midten af 90'erne.

Figur 4.7
Formål og kritiske succesfaktorer for implementering af alliancer


Kilde: “World Class Logistics”. Council of Logistics Management 1996.

Når industrivirksomhedernes forventninger til samarbejdet med en 3. parts logistik​operatør sammenholdes med udbyttet af aftalen er det interessant at bemærke, at virksomhedernes forventninger til reduktionerne i logistikomkostningerne ikke altid imødekommes.

Figur 4.8
Sammenstilling af forventninger og erfaringer med brug af 3. parts

logistik



Kilde: “Logistics Alliances and Structural Change”. Dan Andersson, Department of Management and Economics, Linköping University 1995
42% af virksomhederne forventede at opnå en reduktion i logistikomkostningerne ved at indgå i en alliance med en 3. parts logistikoperatør. 38% af virksomhederne har efter en længere periode fået indfriet forventningerne. Derimod forventede kun 33% af virksomhederne at forbedre serviceniveauet ved at anvende 3. parts logistik. Efter at virksomhederne havde indhentet erfaringer på området, kunne 38% af virksomhederne fortælle, at de havde fået forbedret deres service overfor kunderne. 

En anden kilde har vurderet følgende typer potentielle besparelse ved indgåelse af 3. parts alliancer med transportudbyder. 

Figur 4.9
Vurderingen af besparelsespotentialet ved 3. parts alliancer



Kilde: Warenhotels. Strategische Allianzen für die Zukunft. 

4.3 Udviklingen af transportmarkedet

Den generelle og overordnede trend er, at transport​køber ønsker en tættere kontakt til et mindre antal transportører, der til gengæld skal være større og mere internationalt orienterede.

Figur 4.10
Trends på transportmarkedet



Kilde: “Logistics Excellence in Europe, 1,000 Companies Reveal Their Problems, Needs and Solutions”. AT Kearney 1993

Transportkøberne ønsker i stigende grad at indgå samarbejde med færre trans​portører, med mere internationale transportører og med større transportører. I kilden til figur 4.10 fremføres endvidere, at ca. 61% af respondenterne på under​søgelsestidspunktet (1992) havde planer om at indgå længerevarende aftaler og/eller at etablere et partnerskab med transportørerne.

En undersøgelse sammenligner mere konkret, hvilken betydning udvalgte valg​kriterier har i forbindelse med valg af transportør. Undersøgelsen omfatter svar fra amerikanske og franske virksomheder. Undersøgelsen peger på, at de mere kvalitative kvalitetsparametre har den største betydning for transportkøber. Der er tale om 3. parts logistikoperatørens:

· Ansvarlighed

· Sporbarhed

· Evne til at levere til tiden.

Figur 4.11
Franske virksomheders vurdering af kriterier ved valg af transportør



Kilde: “European Logistics. Markets, Management and Strategy”. James Cooper, Michael Browne and Melvyn Peters. Blackwell Business 1994.
Det er bemærkelsesværdigt, at prisen på ydelsen samt det faktum, at 3. parts logistikoperatøren råder over specielt udstyr, kun har mindre/nogen betydning for transportkøber.

I et casestudie,
 hvor en amerikansk virksomhed inden for bilindustrien skulle vælge en leverandør af transportydelser, anføres kriterierne for udvælgelsen af leverandøren af transport​ydelser. Virksomheden ønskede et partnerskab etableret, der kunne baseres på fællesskab, åbenhed, gensidig tillid, kvalitet og et langsigtet gensidigt udbytte. Under udvælgelsen af transportleverandør blev der lagt vægt på følgende 4 kriterier:

· Management. Engagement i konstant forbedring, medarbejderpolitik og ledelsens reelle ønske om at indgå et samarbejde.

· Service. Kvalitetskontrol, kapacitet, fleksibilitet, innovation, fremtræden og driftskontrol.

· Udstyr og teknologi. Transportørens transportmateriel og -systemer, kommunikationsudstyr, terminaler, edb-baserede simulationsteknik, adgang til nyeste teknologi, inhouse forskning og udvikling. 

· Økonomi. Transportørens omkostningssystem, finansielle struktur, den hidtidige udvikling i omkostningerne og evnen til at fokusere på de samlede logistikomkostninger.

Om en transportvirksomhed kunne betragtes som et reelt alternativ afhang af transportvirksomhedens:

· Ledelseserfaring

· Målbare kvalitetsstandarder

· Evne til at levere god service

· Forståelse af et partnerskab

· Nationale bagland

· Forståelse af positionen på markedet

· Viden om bilindustrien

· Målorientering

Valget af den endelige transportør blev begrundet ud fra transportvirksomhedens:

· Corporate strategy

· Vilje til at lære og udvikle

· Erfaring med Just In Time

· Visioner for fremtidige logistikkoncepter

Derudover kan transportørens stærke sider karakteriseres ved at omfatte:

· At transportøren kan trække varer gennem systemet

· Transportørens system til rekruttering af gode medarbejdere

· Transportørens sunde økonomi

· Transportørens vilje og evne som partner

· Transportvirksomhedens høje virksomhedsmoral

I en tredje undersøgelse
 indgår et casestudie af en hollandsk detailhandelskæde. Kæden driver en række distributionscentre, der hver især har indgået samarbejde med op til 5 forskellige vognmandsvirksomheder. Vognmandsvirksomhederne varetager distributionen fra distributionscentrene til butikkerne. Den væsentligste fordel ved systemet er, at detailhandelskæden kan drage sammenligninger mellem de enkelte vognmænd. Det væsentligste argument for at drive det valgte system er, at ingen af vognmændene er store nok til, at de på en sikker måde selvstændigt kan drive et distributionscenter. En sådan opgave gør vognmanden for afhængig af detailhandelskæden, og i tilfælde af, at detailhandelskæden opsiger samarbejdet, vil vognmanden kunne lukke sin forretning. Dette er en konsekvens som detail​handels​kæden af imagehensyn ikke vil kunne acceptere. 

Ovenstående system medfører megen administration og er derfor relativt dyrt sam​menlignet med engelske systemer, hvor en transportør ofte overtager hele driften af et distributionscenter. Når 3. parts operatørernes præstationer skal vurderes, fore​går det ved, at de engelske detailkæder sammenligner driften af de forskellige distributionscentre. I nogle tilfælde opretholder detailhandelskæderne selv driften af et distributionscenter for derigennem at indhente data, der kan anvendes som sammenligningsgrundlag
.

5. Definition af 3. parts logistik

Der er i forbindelse med litteraturstudiet fundet flere forskellige definitioner af begrebet 3. parts logistik. Indledningsvis kan begrebet 3. parts logistik defineres meget bredt:

Definition 1
3. parts logistik er at anvende en ekstern virksomhed, der udfører logistikfunktioner, som traditionelt er varetaget af organisationen selv. 3. parts logistikoperatøren kan udføre alle logistikaktiviteter eller dele heraf.

Definition 1 kan således omfatte alt fra simple A til B transporter baseret på uformelle engangsaftaler til langvarige aftaler om avancerede lagerløsninger. Det er bemærkelses​værdigt, at definition 1 er meget funktionsorienteret og fokuserer på placeringen af funktionerne i transportkæden.

Definition 2
3. parts logistik er en service leveret af en mellemmand i logistiksystemet med speciale i logistik, der igennem en kontrakt varetager alle eller dele af logistikaktiviteterne for en anden virksomhed. Kontrakten vil typisk gælde for en given tidsperiode.

Definition 2 sætter visse krav til tidselementet og formaliseringen af aftalen mellem transportkøber og transportsælger.

Betragtes 3. parts logistik som et strategisk instrument, kan begrebet defineres ved:

Definition 3
3. parts logistik omfatter en langsigtet samarbejdsaftale mellem 2 virksomheder, der betragter hinanden som partnere, og hvor logistikløsningerne udarbejdes i fællesskab med det formål at imødekomme transportkøbers behov. Generelt er målet for samarbejdet at udvikle en strategisk alliance, der skaber en vinder-vinder-situation for begge parter.
 

Sidstnævnte definition omfatter et “strategisk element” og forudsætter, at flere egenskaber ved samarbejdet er opfyldt, før der er tale om 3. parts logistik. Herunder skal samarbejdet være karakteriseret ved at have en vis varighed, ved at begge parter yder en indsats for at udvikle logistiksystemerne samt ved at logistik​systemet er tilpasset kundens behov, ligesom fordelene og ulemperne ved samarbejdet skal være rimeligt fordelt mellem parterne. 

Det er uklart, hvorledes det strategiske element fortolkes i litteraturen. Inspireret af Dan Anderssons gennemgang af Ellrams 4 kategorier af alliancer mellem køber og sælger kan følgende tredeling foretages:

Tabel 1.1
Opdeling af alliancer mellem transportkøber og transportsælger


Udarbejdet af Institut for Transportstudier under inspiration af Ellrams 4 alliancekategorier 

Det er en betingelse, at transportkøber- og sælger har udviklet en fælles langsigtet strategi, før der er tale om en strategisk alliance. Det antages, at de eksisterende aftaler kun i meget få tilfælde indeholder udviklingen af fælles strategier. Dette skal bl.a. ses i lyset af industri- og handels​virksomhedernes ofte manglende transportstrategier.
 På denne baggrund er det opfattelsen, at definition 3 er for snæver. Tages der udgangspunkt i definition 3 og erstattes “strategisk alliance” med “forretningsalliance”, vil definitionen være:

Definition 4
3. parts logistik omfatter en langsigtet samarbejdsaftale mellem 2 virksomheder, der betragter hinanden som partnere, og hvor logistikløsningerne udarbejdes i fællesskab med det formål at imødekomme transportkøbers behov. Generelt er målet for samarbejdet at udvikle en forretningsalliance, der skaber en vinder-vinder-situation for begge parter. 

Definition 4 karakteriserer 3. parts logistik som en samarbejdsaftale mellem trans​portkøber- og sælger, hvor transportkøber har reduceret antallet af transport​leverandører, og hvor samarbejdet mellem transportkøber og transportsælger om udviklingen af nye logistikkoncepter intensiveres. 

Det er værd at bemærke, at definition 4 ikke skelner til funktionsopdelingen. Således tager definitionen hensyn til, at der kan etableres alliancer og partnerskab med henblik på at effektivisere snitflader og almindelige transportforløb. 

Udover at der har været behov for at fastlægge, hvad begrebet 3. parts logistik er, er der behov for at gøre definition 4 mere operationel. Det vil her være relevant at anvende betragtningerne i afsnit 4.2.4. 

Definition 4 indeholder følgende aspekter:

· Målsætninger 

· Tillid

· Rammeaftale

· Integration

· Innovation

· Open book

· Kriterier for valg af transportør.

Spørgsmålet er, hvilke krav der skal stilles til de enkelte faktorer, før der er tale om 3. parts logistik. Nedenstående skitseres en niveaudeling af ovenstående faktorer, ligesom det er angivet, hvad niveaudelingen kan indikere.

Figur 1.2
Områder for udbygning af logistikalliancer med transportvirksomheder

Målsætninger 
Transportkøber er i stigende grad bevidst om målsætningen med samarbejdet 



Tillid
Stigende grad af tillid og mindre opportunisme



Rammeaftale


Rammeaftaler får større betydning og er i stigende grad skriftlige med angivelse af mål, fordeling af benefits og byrder



Innovation


Parterne forpligter sig i stigende omfang til innovation med det formål at forbedre systemerne til fordel for begge parter



Open book
Transportkøber er i stigende omfang interesseret i et omkostningsbillede fremfor et prisbillede hvorfor parterne i større omfang tillader partneren at få indsigt i følsomme oplysninger



Integration
Stigende hvor snitfladerne integreres mellem parterne og hvor personalet udveksles i stigende omfang



Kriterier for valg af transportør
Transportkøberen ligger i stigende vægt på de bløde kvalifikationer hos transportvirksomheden

6. Udenlandske logistikkoncepter

Institut for Transportstudier gennemførte sommeren 1996 interview med 3 førende transportvirksomheder i Tyskland og i Benelux. Interviewene havde til formål at belyse:

· Hvad er 3. parts logistik i udlandet?

· Hvad kræver 3. parts logistik af parterne?

· Hvilke erfaringer har virksomhederne med 3. parts logistik?

Kendetegnene ved de 3 interviewede virksomheder er:

· Stor omsætning varierende fra 1.011 mio. kr. til 13.270 mio. kr.

· Mange medarbejdere varierende fra 750 til 7.960 medarbejdere

· Stor variation i brancher omfattende automobil, tekstil, detailhandel, kemi, møbler, HiFi & elektronik, hårde hvidevarer, postordre, EDB, cykler, kaffe og  kakao

· En stor andel af omsætningen stammer fra andre ydelser end transport

· Rådgivning og konsulentbistand er en væsentlig del af virksomhedernes forretningsgrundlag.

Den ene virksomhed er dybt engageret i den tyske automobil- og kemiindustri, mens den anden virksomhed beskæftiger sig med postordrevirksomheder. Den største af virksomhederne er ikke tilknyttet egentlige kerneområder, idet virksomheden beskæftiger sig med logistik i mange forskellige brancher.

De udenlandske transportvirksomheder tilbyder andet end almindelige A til B transporter og traditionelle lagerydelser. Transportvirksomhedernes ydelser kan deles op i udvikling og drift indeholdende følgende elementer:

Udvikling

· Analyse af logistiksystem og identifikation af indsatsområder

· Planlægning

· Målingssystemer 

· Informationssystemer.

Drift

· Styring og koordinering af varer

· Lager med tilhørende aktiviteter

· Transport.

6.1 Hvilke ydelser leverer de udenlandske transportvirksomheder?

Gennemgangen af de forskellige set-ups, som virksomhederne havde udviklet i samarbejde med deres kunder, rejste et interessant spørgsmål: 

Hvad er det unikke i det produkt, virksomhederne tilbyder?

Forskellige undersøgelser om 3. parts logistik opdeler de forskellige logistikydelser i niveauer, hvor det letteste er transport fra A til B, og hvor de mere forædlede ydelser som lagerhotelvirksomhed med pluk, emballering etc. udgør de mere forkromede elementer i 3. parts logistik. 

Under interviewene med de 3 transportvirksomheder viste det sig, at denne opdeling var uinteressant.  

Fysisk kunne det konstateres, at alle 3 virksomheder havde bygget deres koncepter op omkring et netværk bestående af lagerhoteller. 

Den ene af virksomhederne havde i samarbejde med en tysk bilfabrik opbygget et system der indebar, at transportvirksomheden styrer leverancer af frontruder til bilfabrikken. Bilfabrikken havde indgået en rammeaftale med sine leverandører af frontruder og andet tilbehør, der vedrører frontruderne. Det var efterfølgende transportvirksomhedens opgave på baggrund af bilfabrikkens produktionsstyrings​systemer at planlægge flowet af auto​ruder ind i bilfabrikkens produktionshaller. På baggrund af gantkort, der af bilfabrikken opdateres flere gange dagligt, foretager transportvirksomheden bestillinger af autoruder, gummilister og tape
. Transport​virksomheden foretager en kvalitetskontrol, hvorefter ruderne eftermonteres med tape og gummilister. 

Den anden virksomhed, der har udviklet et koncept i samarbejde med postordre​virksomheder i Tyskland, opererer i samarbejde med partnere på det tyske marked. Samarbejdet har skabt et tætmasket netværk, som medfører, at virksomheden kan yde postordrevirksomhedens privatkunder et højt serviceniveau. Udover en kort leadtime på maksimalt 24 timer og service 24 timer i døgnet tilbyder transport​virksomheden at installere møbler og andre forbrugsgoder ude hos forbrugerne. Transport​virksomheden har derfor i samarbejde med postordre​virksomheden udviklet et ordrestyringssystem, hvor transportvirksomheden uden for postordre​virksomhedens normale åbningstider tager imod ordrer fra kunderne. Transport​virksomheden planlægger distributionen på baggrund af indkommende ordrer og aftaler om leveringstidspunkter. 

Konceptet indebærer, at virksomhedens og partnernes biler betjenes af 2 chauffører. En del af chaufførerne er snedkeruddannet og kan derfor samle og installere møbler ude hos forbrugerne. Derudover har transportvirksomheden på sit centrallager installeret et snedkerværksted, hvor de indgående møbler forarbejdes, så de er klar til salg. På baggrund af det aktuelle salg udarbejder transport​virksom​heden løbende opgørelser til postordrevirksomheden, således at genbestillinger af varer kan foretages. Genbestillingen af varer foretages for nogle produktområder af transportvirksomheden, mens andre produkter bestilles af postordrevirksomheden. 

Kernen i denne virksomheds serviceydelser er således tilknyttet:

· Ordrestyringssystemet

· Netværket med partnerne

· Forarbejdningen af de indgående varer.

Spørgsmålet er, hvad den værdiskabende proces egentlig består af, og hvorfor disse aktiviteter bedre lader sig udføre hos transportvirksomhederne end af bilfabrikken og postordrevirksomhedens egne leverandører? Det er i denne forbindelse værd at huske på, at underleverandørerne, bilfabrikken og/eller postordrevirksomheden er virksomheder, der har mange års erfaringer med de enkelte processer. For at besvare dette spørgsmål inddrages processerne i bilfabrikkens og postordrevirksomhedens forsyningskæde.

Figur 6.1
Simplificeret skitse af processerne i bilfabrikkens forsyningskæde



Gråtoningen af produktionen indikerer, at bilfabrikken vælger at lægge opgaver, der ikke direkte er tilknyttet den egentlige produktion, ud til underleverandører. Trans​portvirksomhederne har i det konkrete tilfælde fået til opgave at montere en række delkomponenter, inden de anvendes i produktionen. 

Men herudover har begge transportvirksomheder til opgave at styre og koordinere dele af de indgående varestrømme til bilfabrikken/postordrevirksomheden. I interviewet med transportvirksomheden, der arbejder for bilindustrien, påpeges 2 fordele ved systemet:

· reduktion i antallet af snitflader

· placering af ansvar for totalleverancer.

Idet transportvirksomheden koordinerer varestrømmene fra 3 leverandører, er antallet af snitflader reduceret fra 3 til 1. Når der opstår problemer med leveringerne, skal bilfabrikken kun rette henvendelse til 1 virksomhed i stedet for 3. Dernæst kan bilfabrikken lettere placere et ansvar for manglende performance i systemet, idet  transportvirksomheden som en del af opgaven har ansvaret for, at leverancernes kvalitet er i overensstemmelse med specifikationerne.

6.2 Virksomhedernes kompetencer

Det næste interessante spørgsmål, som rejser sig, er:

“Hvad er det, der gør transportvirksomhederne i stand til at levere de konkrete ydelser?”. 

Alle 3 transportvirksomheder råder over et stort produktionsapparat bestående af lagerhoteller, edb-systemer, køretøjer etc. Derudover har alle 3 transportvirksom​heder gennem deres koncerner forholdsvis let adgang til kapital, hvilket gør det muligt at investere i kundetilpassede systemer.

Interviewene med de 3 udenlandske transportvirksomheder afslører dog, at “hardwaren” kun har mindre betydning. En af respondenterne udtaler: “Every person who has enough money can build warehouses, buy trucks and operate it. The real challenge is to operate the facilities efficiently and effectively. Therefore we depend heavily on innovated and educated personnel. It’s a kind of luxury for us to employ people with a masters degree just to ensure, that the man on the floor has something to do”.  
Respondentens udtalelser understreger, at transportvirksomhedernes egentlige ydelser ikke består i lagerhoteller, transport fra A til B, emballering etc. Skal der skabes systemer, der kan drives bedre og mere effektivt, er det nødvendigt, at der i virksomheden skabes et miljø, som fremmer innovationsevnen og mulighederne for at implementere for​bedringerne.

Den videre diskussion afslører endvidere, at der i høj grad er tale om systemer, som involverer flere virksomheder i forsyningskæden ad gangen. Skal logistiksystemer​ne implementeres med henblik på at skabe mere effektive forretningsgange i hele forsyningskæden, skal medarbejderne være parate til at arbejde med projekter på tværs af organisationer.

Respondenterne fortæller, at aktiviteterne i logistikkæden kan placeres forskellige steder afhængig af det enkelte set-up. Det kan derfor udledes, at 3. parts logistik ikke er et spørgsmål om, hvad transportvirksomheden udfører for transportkøber. Placeringen af processerne og aktiviteterne optimeres i hvert enkelt tilfælde, og det er netop denne optimering, der i hvert enkelt tilfælde er udfordringen for transport​virksomheden og transportkøber. Derfor består 3. parts logistik i langt højere grad af et partnerskab, hvor transportvirksomheden gennem innovationsevne og know-how forstår at bidrage med input til et optimalt set-up. Transportvirksomheden, der udfører 3. parts logistik er således:

· arkitekt på logistiksystemet

· aktiv i forbindelse med implementeringen af systemet.

Som arkitekt kan transportvirksomheden afhængig af transportkøbers egen know-how og behov enten indtage den førende eller den rådgivende rolle. Begge roller stiller store krav til transportvirksomheden, idet transportvirksomhedens innovationsevne og dermed viden om “state of the art” og teknologianvendelse sættes i højsædet.  

Derudover skal transportvirksomheden forstå sin rolle i forbindelse med implemen​teringen af nye logistiksystemer. Der vil i forbindelse med en outsourcing af logistik​aktiviteter og/eller en ændring af eksisterende forretningsgange opstå en del usik​kerhed og frustration blandt medarbejderne hos transportkøber. Udfordringen for transportvirksomheden er i samarbejde med transportkøberen at lede implemen​teringsprocessen så smertefrit og gnidningsløst som overhovedet muligt. Hermed sættes der fokus på transportvirksomhedens evner inden for innovation, projekt- og forandringsledelse.

6.3 Planlægning af koncepterne 

Fælles for alle 3 virksomheder gælder, at et større udredningsarbejde påbegyndes, når en kunde ønsker at indlede et samarbejde. 

Som eksempel på indholdet og omfanget af planlægningsarbejdet beskrives i det følgende et koncept, som den ene af virksomhederne har udviklet til brug for  imple​mentering af samarbejde omkring 3. parts logistik. Konceptet består af 4 faser.

Figur 6.2
Faser for implementering af 3. parts logistik



Fase 1: Situationsanalyse

Indledningsvis formuleres formålet og strategien for samarbejdet. Strategien udarbejdes af ledende medarbejdere og af den logistikansvarlige i transportkøbervirksomheden samt af en projektleder fra transportvirksomheden. Med udgangspunkt i strategien gennem​føres et feasibility study indeholdende en præcis beskrivelse af transportkøbers situation, herunder:

· en beskrivelse af produktet

· kortlægning af omkostningsstrukturen

· fastlæggelse af mængder og sæsonudsving

· beskrivelse af organisationsstrukturen

· fastlægge leveringsdygtighed

· kortlægning af svage led.

Analysen afsluttes med en skitse til en eller en række nye konceptideer, der kan danne udgangspunkt for det videre arbejde i fase 2. 

Fase 2: Planlægning

Fase 2 indeholder en planlægningsfase med nye målsætninger, herunder:

· formulering af strategi

· opbygning af system/koncept

· fastlæggelse af forholdsregler.

Arbejdet varetages af en projektgruppe bestående af den logistikansvarlige hos kunden samt af projektlederen fra transportvirksomheden. Projektgruppen inddrager fagpersonale, når der er behov herfor. Ved fagpersonale forstås i denne sammenhæng edb-programmører, finansieringsspecialister og personer med forstand på jura. Eksperterne hentes primært inhouse hos transportvirksomheden eller hos kunden. Eksterne rådgivere anvendes kun i begrænset omfang.

Fase 3: Implementering

Når systemet er bygget op, kan implementeringsfasen påbegyndes. Denne fase er særlig kritisk. Er arbejdet i de 2 forgående faser godt gennemført, er snitfladerne mellem parterne veldefineret. Er snitfladerne defineret, lettes arbejdet med imple​menteringen af de nye systemer og rutiner. I tilknytning hertil udarbejdes en særlig protokol, der fortæller hvilke opgaver transportvirksomheden hhv. kunden udfører. 

Fase 4: Operation

Når systemet er fuldt indarbejdet, skal det løbende tilpasses den dynamiske udvikling. Opbygningen af kvalitetssikringssystemer og “måling af performance” sikrer det nødvendige input. At kunne gennemføre nøjagtige og relevante målinger af systemernes “performance” opfattes som en forudsætning for, at partnerskabet bliver en succes. Kunden skal altid vide, hvad han får, ligesom målingerne skal sikre, at indsatsen fokuserer på de rigtige problemområder.

6.4 Udenlandske erfaringer

Det største problem er, at transportkøberne i mange tilfælde ikke har et tilstrækkeligt billede af deres logistikomkostninger og af performance i deres eksisterende systemer. Derfor indledes samarbejdet med den nye kunde i de fleste tilfælde med en analyse af logistiksystemets svage sider. 

Alle 3 virksomheder udpeger dette arbejde som værende kritisk for det videre projektarbejde, idet ukorrekte oplysninger kan få katastrofale følger. Den ene virksomhed henviste bl.a. til et eksempel fra et samarbejde med en kunde, hvor kunden havde videregivet ukorrekte oplysninger om godsmængderne. På grundlag af de ukorrekte oplysninger blev systemet designet til at håndtere 100.000 kolli pr. uge, men i en tilfældig uge uden for højsæsonen oplevede virksomheden, at kunden sendte 130.000 kolli igennem systemet.

Flere af respondenterne påpegede at fejlen i mange tilfælde kan henføres til transportkøbers manglende overblik over logistiksystemet. Derfor indgår opbygning af målesystemer som en central del af transportvirksomhedernes produkt. 

7. Udviklingen i danske logistikkoncepter

Den følgende beskrivelse er primært baseret på interview med 7 transportkøber virksomheder i Danmark. Materialet understøttes af yderligere 11 virksomheds​interview, som Institut for Transportstudier har gennemført i forbindelse med andre projekter i 1996.

Logistik er kommet i fokus. Det skal bl.a. ses i lyset af, at de fleste virksomheder gennem automatisering og omlægning af produktionsprocesserne har opnået de væsentligste rationaliseringer inden for dette område. Derudover er varestrøm​menes kompleksitet stigende som følge af virksomhedernes internationalisering, ligesom virksomhedernes outsourcing medfører et behov for øget koordinering af forsynings​kæden. Således er der fundet positiv sammenhæng mellem effektiv logistik og virksomhedernes indtjeningsevne.

Claus Haase, MD Foods udtaler: “Det er i stigende grad blevet en kamp om margi​naler, hvor hver eneste krone tæller. Derfor har vi valgt at inddrage logistik og dermed også distributionen i jagten på rationaliseringer”. 

De interviewede virksomheder fokuserer på processerne i forsyningskæden og dermed understøtter udsagnene konklusionerne i en rapport, der udpeger reor​ganisering af de transaktionsorienterede administrative funktioner som fremtidens rationaliserings​potentialer.
 Herunder er det naturligt at inddrage transaktionerne mellem virksomhederne i forsyningskæden, hvor der er mulighed for at rationalisere håndteringen af vare- og informationsstrømmene. Dette synspunkt blev bekræftet under workshoppen.

Globaliseringen som følge af den friere samhandel åbner nye muligheder for danske virksomheder, men samtidig øges konkurrencen og dermed behovet for yderligere rationaliseringer. Idet virksomhederne får lettere adgang til kunder og leverandører på nye og fjernere markeder, bliver logistikopgaven tilsvarende større, idet vare- og informationsstrømmene bliver langt mere komplekse.

De fleste af de interviewede virksomheder opererer med et stort sortiment, hvor det enkelte produkt udbydes i et stort antal varianter. Eksempelvis fremstiller B&O det nye TV Avant i ca. 1.000 forskellige varianter. Det betyder, at virksomhederne har vanskeligheder med at oplagre produkterne på færdigvarelagre. Derudover betyder den teknologiske udvikling og den ustabile efterspørgsel, at virksomhederne mini​merer lagrene i hele forsyningskæden for derigennem at minimere omkostningerne. 

En lang række af de interviewede virksomheder fungerer som leverandører af færdigvarer og komponenter til større industrielle kunder. Herfra er eksempelvis Corona Packaging A/S blevet mødt med krav fra kunderne om, at der gennem de følgende år skal opnås rationaliseringer med henblik på at reducere produkternes enhedsomkostninger. Samtidig giver Corona Packaging A/S udtryk for, at kunderne kræver, at kvaliteten i leveringerne skal forbedres endnu mere.

Desuden kræver kunderne, at virksomhederne opererer med korte leveringstider og leverer produkter af høj kvalitet. Det stiller krav til virksomhedernes reaktionsevne. Idet kunderne kræver en kort leadtime, skal virksomhederne i hele forsynings​kæden, reagere hurtigt samtidig med, at produktets kvalitet skal være rigtig første gang for derigennem at imødekomme kundernes krav til produktets kvalitet.

Disse målsætninger kan kun realiseres, såfremt virksomhederne formår at skabe fleksible og integrerede logistiksystemer, der tager hensyn til omkostningsniveauet i hele forsynings​kæden. Samtlige de interviewede virksomheder påpeger, at disse udfordringer stiller store krav til innovationsevnen i hele logistikkæden. På baggrund af interviewene kan følgende konkurrenceparametre udpeges som de væsentligste:

· Innovation 

· Omkostninger

· Produktkvalitet

· Leveringsservice.

Der kan med udgangspunkt i interviewene udpeges en række fællesnævnere i virksomhedernes logistikkoncepter:

· Markedsorienteret tilgangsvinkel 

· Brug af postponementprincippet

· Fokus på kernekompetencer 

· Centralisering af logistikfunktion

· Implementering af moderne informationsteknologi

· Omstrukturering af distributionskanaler.

7.1 Markedsorienteret tilgangsvinkel

Flere af de interviewede virksomheder i Danmark tager i logistiksystemet hensyn til deres kunders behov. SKF har som eksempel opbygget et dualt system under hensyntagen til:

· Leadtime

· Sikkerhed og præcision

· Størrelser af leveringer

· Omkostninger.

Derfor har SKF delt kunderne op i 2 segmenter, hvor aftagere af reservedele er et kundesegment, der stiller store krav til serviceniveauet. Når en maskine, en kompo​nent i et produktionsapparat eller et elektrisk apparat i en husholdning er gået i stykker, er ejeren af maskinen hhv. det elektriske apparat ofte interesseret i, at reparationen kan udføres så hurtigt som overhovedet muligt. Det er derfor vigtigt, at virksomheden kan yde en hurtig service og levere en lille og ofte ikke særlig dyr reservedel inden for meget kort tid.

På den anden side stiller OEM-kunder
, der ofte aftager store mængder pr. levering, ikke de samme strenge krav til leveringstider og præcision. For at reducere omkostningerne i det samlede vare- og informationsflow vedligeholder OEM-kunderne et system til styring af lagre for råvarer og komponenter, der sikrer et flow ind i virksomheden under hensyn til:

· lageromkostninger

· ordreomkostninger

· håndteringsomkostninger

· transportomkostninger.

Samtidig har SKF opbygget et avanceret ordresystem, der anvendes i forbindelse med samhandlen med reservedelskunderne. Systemet gennemgås i afsnit 7.5.

7.2 Brug af postponementprincippet

Forbrugernes krav om individualiserede produkter kombineret med den hastige teknologiske udvikling betyder, at virksomhederne udskyder produktionen af det endelige produkt til det senest mulige tidspunkt. Udskydelsen af produktionen og dermed de værdiskabende aktiviteter kombineret med forbrugernes krav til et højt serviceniveau stiller store krav til virksomhedernes logistiksystemer, hvor styring af information er et centralt element, hvis hele forsyningskæden skal have mulighed for at reagere på ændringer i efterspørgslen.

Idet virksomhederne opererer i markeder kendetegnet ved stor konkurrence, hastig teknologisk udvikling og en svært estimerbar efterspørgsel, er udfordringerne for logistiksystemerne:

· at skabe fleksibilitet og dermed en stor reaktionsevne gennem hele forsynings​kæden

· at rationalisere processerne i hele forsyningskæden med henblik på at forbedre konkurrenceevne for den samlede forsyningskæde.

Ordrestyret produktion kan gennemføres efter forskellige principper, hvor Just In Time (JIT) er den mest rendyrkede form for ordreproduktion. Interviewene har dog ikke identificeret virksomheder, der opererer efter et rent JIT-princip. På grund af sæson​udsving har flere af virksomhederne heller ikke mulighed for at producere efter ordre, såfremt kapitalapparatet skal udnyttes effektivt.

B&O har i stedet implementeret en form for Kanban, hvor produktionen styres efter aftrækket på færdigvarelageret. Selvom B&O producerer TV Avant-serien i 1.000 forskellige varianter, fortæller Poul Rahbek Sørensen, B&O: “At vi er ordre​produ​cerende er noget af en tilsnigelse. Vi har lidt sæsonudsving og i perioder, hvor vi ikke har så meget at lave, forhåndsproducerer vi produkterne. Vi har et produkt som findes i ca. 1.000 forskellige varianter. Men de 10 varianter repræsenterer 50% af omsætningen. De resterende 990 varianter producerer vi  kun efter ordre. Således er det kun de 10 mest solgte varianter, der produceres til lager efter noget, der ligner et Kanban system. Vi har gennemsnitligt et færdigvarelager, der svarer til 14 dages salg, og derfor erstattes de solgte produkter af nye produkter fra produk​tionen. På den måde udnytter vi vores produktionsapparat optimalt”.  

Andre af de interviewede virksomheder forsøger at udsætte værdiskabelsen så længe som overhovedet muligt. Acer Computer, der i Danmark er repræsenteret ved det danske salgskontor Acer Skandinavia, har produktionsfaciliteter i bl.a. Taiwan. Fabrikkerne fremstiller standardmoduler, der hver især sendes i containere eller med fly til Holland, hvor Acer Computer har etableret en samlefabrik. Idet samlingen af produkterne afhænger af, hvor i Europa produktet skal afsættes, påbegynder samlefabrikken først en produktion af de færdige produkter, når ordrerne fra salgsdatterselskaberne modtages. Hermed markedsbestemmes produkterne først på det tidspunkt, hvor ordren er modtaget. På den måde undgår virksomheden at producere produkter til et givet marked med risiko for, at efter​spørgslen mod forventning pludselig blomstrer op på andre markeder. 

Modsat er Bayer Nordens Hus & Havedivision et eksempel på en virksomhed, hvor  sæson​udsving betyder, at virksomheden gennem året er nødt til at producere til lager. Udsættelsen af værdiskabelsen foregår ved, at produkterne på produktions​stederne oplagres i større tanke, hvorefter de tappes på dunke.

Sæsonudsvingene og produktionsmetoden indebærer, at en virksomhed som Bayer Nordens Hus & Havedivision er meget afhængig af prognoser og dermed aktuelle informationer. Prognoserne anvendes bl.a. i planlægningen af sortimentet for den efterfølgende sæson. Sortimentet er afgørende for, hvilke leverandører Bayer Nordens Hus & Havedivision træffer aftale med. Forløbet kan skitseres i nedenstående diagram.

Figur 7.1
Simplificeret gantkort for Bayer Nordens Hus & Havedivision


7.3 Fokus på kernekompetencer

Det er endvidere karakteristisk, at de interviewede virksomheder fokuserer på deres kernekompetencer. For at bibeholde og udvikle konkurrenceevnen er virksom​hederne tvunget til at rationalisere og forbedre deres processer, hvilket indebærer, at processer, der kan gennemføres bedre og/eller billigere hos underleverandører, outsources. 

Nogle af de interviewede virksomheder outsourcer ligeledes funktioner, der er afgørende for produktets samlede funktion. De samme virksomheder tilkendegiver samtidig, at de gennem outsourcingen er blevet mere afhængige af deres leverandører. Virksomhederne betragter ikke afhængigheden som et væsentligt problem, idet afhængigheden af underleverandører altid har været tilstede. Men hvor virksomhederne tidligere prioriterede handlefriheden højt, betragtes skift af leverandører nu som en omkostningstung og vanskelig proces. 

I stedet arbejder virksomhederne på at opbygge fleksible løsninger, der hurtigt kan reagere på ændringer i efterspørgslen under hensyntagen til omkostningerne. Løsningerne indebærer, at der opbygges nye strukturer, hvor virksomhederne i større grad end tidligere danner alliancer med hovedleverandørerne.

Hovedleverandørerne får i større udstrækning end tidligere til opgave at levere totalløsninger i samarbejde med egne underleverandører. Formålet er at sikre virksomheden leverancer af komponenter, der er udviklet til virksomhedens egne produkter. Samtidig betyder systemet, at virksomheden gennem alliancer reducerer antallet af snitflader, således at kommunikationsomkostningerne kan reduceres og sikres et mere fejlfrit forløb. 

B&O har som strategi, at virksomheden vil: 

· Samarbejde med færre leverandører

· Etablere alliancer med leverandører

· Vælge totalleverandører.

Målet er, at antallet af leverandører skal reduceres til 200 i år 2000, hvor virksom​heden i dag samarbejder med mellem 400 og 600 leverandører. Det er målsæt​ningen, at en del af leverandørerne skal fungere som totalleverandører, der kan få indsigt i B&O’s produktionsplanlægning. Det sker med henblik på at lade leveran​dørerne styre vareflowet ind i fabrikken. Hermed vælger B&O i et vist omfang at købe varerne frit leveret på fabrikken i Struer. 

Derudover vil samarbejdet betyde, at hovedleverandørerne inddrages i virksom​hedens egen produktudvikling. Formålet er at udvikle underleverancer, der passer bedre til virksomhedens egne produkter.

Ved at etablere partnerskab med hovedleverandørerne skaber virksomhederne muligheder for at rationalisere kommunikationsgangene. 

På ovenstående grundlag tegnes konturerne af en ny struktur i virksomhedernes forsyningskæde. 

Figur 7.2
Billede af en strukturændring




 Strukturforandringen indebærer, at det i højere grad bliver relevant at tale om kon​kurrenceevnen for den samlede forsyningskæde. Derfor lægger flere af de inter​viewede virksomheder vægt på innovationsevnen hos samtlige aktører i kæden, inklusive innovationsevnen i transportvirksomhederne.   

7.4 Centralisering af logistikfunktion

Et tredje væsentligt element i de interviewede virksomheders logistiksystemer er en centralisering af logistikfunktionen. Der er på den ene side tale om en centralisering af den fysiske distribution og på den anden side en centralisering af styrings​funktionen.

Mange af de interviewede virksomheder har eller planlægger at centralisere deres fysiske distribution. Formålet med centraliseringen er at opnå et mere strømlinet fysisk vareflow, hvor lageromkostningerne, forrentningen af den i lagrene bundne kapital og håndteringsomkostningerne udgør de væsentligste rationaliserings​potentialer. 

For eksempel opererer SKF med 7 fabrikker i Europa, der indtil slutningen af 1970’erne producerede de samme produkter. Der var således tale om regionale produktions​anlæg, der hver især leverede varer til de respektive markeder. For at udnytte stordrifts​fordelene besluttede SKF at specialisere fabrikkerne, således at de enkelte fabrikker kun producerede en mindre del af det samlede sortiment. Pro​dukterne blev efterfølgende transporteret fra fabrikslagrene til lagre ude hos de forskellige salgsselskaber i Europa, der sikrede en tilfredsstillende service overfor de lokale kunder. I starten af 1990’erne erkendte SKF, at systemet var for dyrt, idet kapitalbindingen i lagrene var for stor. Det kan nævnes, at SKF Danmark havde bundet en kapital på 25 mio. kr. i det lokale lager. For at reducere kapital​bindingerne besluttede virksomheden at centralisere lagerstrukturen i Europa. Ændringerne indebar, at alle lokale lagre hos salgsselskaberne forsvandt, ligesom antallet af fabrikslagre blev reduceret fra 7 til 4. Dette indebærer, at produktionen fra 3 af fabrikkerne hver dag transporteres til et af fabrikslagrene på de øvrige 4 fabrikker. Disse fabrikslagre betjener større OEM-kunder, der aftager større varemængder pr. levering. 

Samtidig har SKF i Belgien etableret et europæisk centrallager, der betjener reservedels​kunderne i hele Europa.

B&O har tilsvarende centraliseret sin distributionsstruktur. B&O har nedlagt sine decentrale lagre i Europa og trukket færdigvarelageret tilbage til fabrikken i Struer. Kun i USA opretholder B&O et begrænset færdigvarelager. 

7.5 Implementering af informationsteknologi

I forbindelse med centraliseringen af SKF’s reservedelslager er ordrestrukturen revideret radikalt. Ordreomkostningerne ved handel med OEM-kunderne afviger markant fra omkostningerne, der knytter sig til samhandlen med reservedels​kunderne. Derfor har SKF opbygget 2 systemer, hvor reservedelskunderne, der i Danmark består af ca. 55 autoriserede forhandlere, bestiller varer direkte på det europæiske centrallager, mens OEM-kunderne bestiller varer hos virksomhedens datterselskaber. 

For at rationalisere de omkostningstunge ordrer på reservedelene, har SKF i sam​arbejde med andre leverandører af reservedele udviklet et ordresystem under det fælles selskab INDUSTRILINK A/S. De autoriserede forhandlere er koblet op imod INDUSTRI​LINK, og herigennem kan forhandleren ved anvendelse af eget vare​nummer foretage bestillinger. Er der tale om et SKF-produkt, oversættes varenum​meret automatisk af INDUSTRILINK til et SKF-varenummer, hvorefter ordren danner grundlag for plukningen på SKF’s centrallager i Belgien. Afgives bestillingen inden kl. 11.30, garanterer SKF at levering i Danmark finder sted næste dag. 

B&O er i gang med at implementere et elektronisk ordresystem, der indebærer, at forbrugerne kan gå ind i en lokal specialforretning med sine forespørgsler og øn​sker. Forretningen får gennem det elektroniske ordresystem mulighed for at under​søge beholdningen af varer på det europæiske centrallager i Struer. Er der tale om en kunde med individuelle ønsker til produktets design og funktionalitet, har kunden sammen med ekspedienten i forretningen mulighed for at afgøre, hvorledes produk​tet skal se ud. Herefter kan ekspedienten via det elektroniske system afgive ordren med tilhørende produktspecifikationer til centrallageret. Samtidig kan for​handleren på baggrund af oplysninger i ordresystemet aftale en leveringstid med kunden.

Bayer Nordens Hus & Havedivision er inde i overvejelser om anvendelse af PoS-systemer (Point of Sale) koblet op imod detailhandlen. Bayer Nordens Hus & Have​division markedsfører bekæmpelsesmidler til ukrudt o.lign. Disse produkter er ken​detegnet ved store sæsonudsvingninger. Det indebærer, at Bayer Nordens Hus & Havedivision er meget afhængige af prognoser. Bayer Nordens Hus & Havedivisi​on ønsker som følge af de store sæsonudsving og som konsekvens af, at salget afhænger af vejrsituationen i foråret at overtage styringen af detailhandlens lagre. Gennem opkoblinger til detailhandlen ønsker Hus & Havedivisionen at implemen​tere et PoS-system, der giver Bayer Nordens Hus & Havedivision mulighed for at styre leveringerne til butikkerne på baggrund af:

· den aktuelle efterspørgsel

· faglig know-how om forbrug som konsekvens af aktuel vejrsituation

· butikkernes aktuelle lagerbeholdninger.

Ønsket om implementering af PoS-systemer er en konsekvens af, at butikkerne ikke besidder den know-how, der er nødvendig for at foretage bestillingerne. Jens Chr. Dalgaard, Bayer Norden fortæller: “Som følge af at vores salg er præget af store sæsonudsvingninger, og fordi salget af vores produkter afhænger af vejret i sæsonen, kunne vi godt tænke os, at det var os der styrede vareflowet ud i detail​handlens butikker. Det har vist sig, at butikspersonalets kendskab til vores produk​ter ikke er tilstrækkeligt, og derfor bestiller de varer på baggrund af det aktuelle salg. Tager butikkerne ikke hensyn til vejrsituationen er der stor risiko for, at butik​kerne får bestilt de forkerte varer på det forkerte tidspunkt. Når sæsonen er slut risikerer butikkerne at ligge inde med et stort varelager med tilhørende omkost​ninger til følge. Der er tale om øget lagerbinding, spild af kostbare hyldemeter og øget pladsbehov, når produkterne skal oplagres til næste sæson. Samtidig risikerer vi, at andre butikker får udsolgt. Dermed taber vi en omsætning som følge af, at varerne har været de forkerte steder på de forkerte tidspunkter”. 

7.6 Omstrukturering af distributionskanaler

Fælles for strukturen hos B&O og SKF’s reservedelsdistribution er, at datterselska​berne på lokalmarkederne fritages for de administrative funktioner, der knytter sig til den fysiske vare- og informationsstrøm. Knud Hjarsbæk fra B&O udtaler: “Det kan ikke betale sig, at datterselskaberne skal arbejde med admini​stration. Det tog en del tid at overbevise datterselskaberne om, at de ikke blev arbejdsløse men blot fik tildelt andre arbejdsopgaver. I stedet for at bruge tiden på administration, skal de bruge tiden til det de er der for: SALG”.  Således får datterselskaberne i ind- og udlandet til opgave at:

· observere markedet med henblik på at identificere nye muligheder

· pleje og træne forhandlere på markedet

· udarbejde prognoser for markedet og kommunikere tilbage til hovedkontoret

· foretage lokal markedsføring.

Effekten er, at betydningen af den direkte distribution er tiltagende. Dermed kan de nye strukturer skitseres ved figur 7.3.

Figur 7.3
Den direkte distribution



8. Danske logistikalliancer

Der er i dag en polarisering af transportstrategier hos danske virksomheder mellem på den ene side virksomheder, som har sat fokus på logistiksystemet og transpor​tens rolle heri, og på den anden side virksomheder, som endnu ikke har sat fokus på området. 
En undersøgelse foretaget af DTI
  blandt et større antal elektronik- og emballage​virksomheder har vist, at

· knap 80% af virksomhederne ikke havde en transportstrategi eller ikke havde formuleret strategien på papir

· ansvaret for køb af transport lå på et relativt lavt niveau i virksomheden

· at fokus på transport i øvrigt var relativt lav i virksomhederne

På den anden side ses en tendens til, at “førende” virksomheder lægger stigende vægt på logistik og transport. De vil etablere partnerskab med alle typer underleverandører - også transport. Disse virksomheder har en transportstrategi og ser i øvrigt transport som en nøgle til at kunne optimere logistiksystemerne og til at sikre optimal markedsadgang på et globalt marked. Transport indgår som en del af transportkøbernes logistiksystemer. 

De 7 virksomheder, der er interviewet i forbindelse med gennemførelse af dette projekt, må vurderes at tilhøre den sidste gruppe.

En række af de interviewede virksomheder betragter transport som et vigtigt element i det samlede logistikforløb og har derfor formuleret en transportstrategi. Derudover er det vurderingen, at de øvrige interviewede virksomheder vurderer transport som et væsentligt element i det samlede system. 

Figur 8.1
Hvad gør de bedste? Logistikstrategiernes målsætning med tilhørende
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8.1 Magten over logistik og transport

Der er under interviewrunden nævnt flere eksempler på, hvorledes og hvorfor logistik og transport anvendes som en parameter, der kan forbedre virksom​hedernes konkurrenceevne. Flere af respondenterne har nævnt, at der i forsyningskæden foregår en kamp om kontrollen over logistikken. 

Presset stammer fra større detailhandelskæder og fremstillingsvirksomheder med komplekse varestrømme. De store detailhandelskæder fører en indædt priskon​kurrence i deres kamp om forbrugerne, hvilket indebærer, at bruttoavancerne har været faldende. Derfor koncentreres indsatsen i disse kæder på at reducere omkostningerne, hvilket bl.a. Claus Haase, MD Foods oplever som “en stigende kamp om marginaler”. Detailhandels​kædernes pres på leverandørerne får på den måde konsekvenser bagud i forsyningskæden, hvor også transporterhvervet spiller en afgørende rolle. Denne udvikling kommer særligt til udtryk i interviewet med Claus Haase, MD Foods, der fortæller: “Vi fornemmer, at de store kæder får stigende interesse for, hvorledes vores logistik er skruet sammen. Det gør de jo ikke for sjov. Er vi ikke i stand til at levere logistikydelsen på en tilfredsstillende måde, kan vi være sikre på, at kæderne vil ind og overtage styringen”.  

Fra Heat Transfer, der fungerer som underleverandør for europæiske bilfabrikker, fortæller Sieghard Sørensen: “Når vores kunder afkalder varer, taler vi typisk om en leadtime på timer. Derfor har vi valgt at opbygge en struktur med 10 konsisionslagre fordelt i Europa. Men det betyder ikke nødvendigvis, at det er os der styrer logistik​ken. Vi har fået anvist 8 af lagrene af vores store industrikunder. Lagrene, der drives af transportvirksomheder,  opererer også for andre af vore kunders leveran​dører og på den måde koordinerer transportvirksomheder den indgående varestrøm for vores kunder”. 

Corona Packaging A/S overvejer at købe varer efter klausuler som “ab fabrik” samtidig med, at virksomheden sælger produkterne efter klausuler som “frit leveret”. Ved også at styre de indgående varestrømme regner virksomheden med at opnå rationaliserings​gevinster. Rationaliseringsgevinsterne forventes opnået gennem udnyttelse af DanTransport A/S’ europæiske netværk, der er mere effektivt end leverandørens.  

Under samtalen omkring PoS-systemet giver Jens Chr. Dalgaard, Bayer Nordens Hus & Havedivision udtryk for, at det er svært at overbevise detailhandlen om, at Bayer med den nødvendige knowhow inden for salgsprognoser skal styre detail​handlens lagre ved hjælp af et PoS-system.

Ovenstående 4 eksempler viser:

· at leverandørerne er presset til løbende at forbedre systemerne for derigennem at opnå rationaliseringer til gavn for leverandør og kunde

· at leverandørerne kun bibeholder kontrollen over den udgående logistik så længe performance er mindst lige så god som kundens

· at virksomheder med meget komplekse varestrømme er drivere i udviklingen af systemerne

· at det kan være svært at overtage styringen fra andre aktører i forsyningskæden.

På trods af, at de fleste af de interviewede virksomheder ikke spiller rollen som hoved​arkitekten i den samlede forsyningskæde, indgår logistik som et vigtigt redskab for virksomhederne. Claus Haase, MD Foods fortæller: “Når vi sælger vores produkter anvender vi Incoterms som medfører, at vi forestår transporterne frem til kundens lagre eller centraler. Det ville være uheldigt for os, hvis vores store udenlandske kunder pludselig ville overtage transporterne ved at købe varerne under betingelser som ab fabrik. Samhandlen med de store kunder genererer så store varemængder, at vi formår at opbygge og vedligeholde et logistiksystem som gør, at vi også kan betjene andre kundesegmenter på eksportmarkederne”. Dermed har de store kunders krav til virksomhedens logistiksystem medført, at MD Foods gennem kontinuerlige forbedringer har skabt sig konkurrencefordele der gør, at virksomheden får mulighed for at betjene andre kundesegmenter.

B&O har som følge af koncentrationen i den europæiske detailhandel valgt at udvikle sit eget logistiksystem. B&O producerer og markedsfører langvarige forbrugsgoder med udgangspunkt i en klar differentierings​strategi. Derved stiller B&O store krav til serviceniveauet i detailleddet, hvorfor produkterne udelukkende sælges gennem specialforretninger. Imidlertid medfører udviklingen i detailhandlen, at B&O på visse markeder har problemer med at finde egnede specialforretninger. Med udgangspunkt i differentierings​strategien har B&O udviklet et butikskoncept, der kaldes MatchPoint. 

MatchPoint konceptet indebærer, at butikkerne indrettes som B&O-butikker, der ikke sælger andet end B&O produkter. Dermed skal butikkerne være med til at styrke B&O’s profil på eksportmarkederne. Butikkerne indret​tes som showrooms og vil således ikke være lagerførende. Endelig vil butik​kerne være bemandet af 2 uddannede personer med særligt kendskab til B&O’s idegrundlag, produkter og serviceniveau.

De enkelte salgsselskaber på eksportmarkederne får til opgave at markedsføre B&O og dermed sørge for, at potentielle kunder trækkes ind i butikkerne. 

Når en kunde henvender sig i en butik, skal kunden som et led i B&O’s globale strategi opleve samme grad af service, uanset om butikken er placeret i London eller Paris. I butikken skal kunderne have mulighed for at få rådgivning samt opleve produkterne. Når kunden har bestemt sig for en produktløsning, bestiller forhand​leren produkterne via EDI eller online direkte hos B&O i Struer. Forhandleren kan via systemet se, hvornår pro​duk​terne kan leveres og aftale et leveringstidspunkt med kunden. 

Systemet tænkes indrettet således, at varerne sendes direkte fra færdigvarelageret i Struer til kundens hjem. Således skal varerne ikke nødvendigvis ind over butikken. Transporten fra Struer til kundens hjem varetages af en transportvirksomhed med et veludbygget og sikkert Hub and Spokesystem.

Når forhandleren indgår aftale om levering på en bestemt ugedag og tidspunkt, er der sandsynlighed for, at kunden tager tidligt fri fra arbejde for at være hjemme ved leve​ringen. Derfor stiller systemet store krav til præcisionen i transporterne. Når chaufføren nærmer sig leveringsadressen, skal han kontakte den pågældende butik og advisere sælgeren om ankomsttidspunktet. Da der er 2 sælgere i forretningen, har den ene mulighed for at køre ud til kunden, lige inden transporten ankommer. Knud Hjarsbæk fortæller: “I dag kan et TV-apparat veje mere end 80 kg, og TV-apparaterne har tendens til at blive tungere og tungere. Derfor er det nødvendigt, at der anvendes hjælperedskaber til en sikker varehåndtering, og at der er 2 personer til at bære varerne ind i kundens hjem. Og i den forbindelse skal chaufføren være mand nummer 2”.
8.2 Virksomhedernes behov for transportydelser

De interviewede virksomheder betragter sig selv som en del af en samlet kæde, hvor konkurrenceevnen for den enkelte virksomhed i meget stor udstrækning afhænger af medvirkende virksomheders performance. For at skabe en forbedret konkurrenceevne for den enkelte virksomhed er det således nødvendigt, at der i kæden kan skabes et dynamisk samarbejdsmiljø, der kan generere kontinuerlige forbedringer for den samlede forsyningskæde og dermed for den enkelte virksomhed.

Derudover har de interviewede virksomheder som følge af deres forskellige systemer behov for unikke transportløsninger. Virksomheder stiller individuelle krav til transport​systemernes performance målt på præcision og hastighed. Derudover har virksomheder med duale distributionssystemer behov for forskellige transport​løsninger, der hver især er tilpasset kundesegmenternes behov.

Virksomhedernes behov for transportydelser kan således opdeles i en “blød og hård” del, hvor den bløde del bliver stadig mere vigtig.

8.2.1 Virksomhedernes bløde behov

Samtlige de interviewede virksomheder efterspørger innovationsevne og produkt​udvikling i transportsektoren. En af respondenterne udtaler: “Vi køber adgangen til et netværk, og det burde være transportvirksomhedernes pligt at udvikle og for​bedre distributionsnetværket i Europa”. Umiddelbart efter fortæller respondenten videre: “Det er til deres egen fordel, idet deres konkurrencesituation forbedres, ligesom transportvirksomhederne vil kunne tilbyde deres kunder nogle mere effek​tive logistiksystemer. Det er vores opfattelse, at store dele af den danske transport​branche mangler både vilje og evne til at produktudvikle. Jeg mener, at hvis vi ikke løbende udviklede vores produkter, så ville vi som følge af konkurrencen være væk fra markedet. Sådan er det ikke i transportbranchen. Når vi siger, at der skal udvik​les nye systemer, spørger de fleste transportfolk, hvem der skal betale for udvik​lingen. I den forbindelse er det vores holdning, at transportvirksomhederne skal afholde omkostningerne, fordi vi andre også har lignende omkostninger. Det er bare på andre områder”.  

Udtalelserne afspejler, at innovationsevnen er central i alle de i forsynings​kæden involverede virksomheder. Denne holdning er bekræftet af respondenter fra virksomheder, der har stor fokus på den samlede forsyningskæde. For at skabe gode betingelser for innovation i transportbranchen, er transport​virksomhederne meget afhængige af med​arbejdernes knowhow. Knud Hjarsbæk, B&O fortæller: “Den eneste måde, hvorpå systemerne kan udvikles til det bedre, er gennem gode medarbejdere. Derfor tillægger vi uddannelsespolitikken i transport​virksomhederne stor betydning. F.eks. kan vi forlange at se uddannelsesplaner for hver enkelt med​arbejder​gruppe, når vi er til forhandlinger med transportvirksom​hederne”.  Derudover er det fra flere sider fremhævet, at fremtiden vil stille større krav til ledelsen i transport​virksomhederne. Herunder er der fremført flere eksempler på, at transport​købernes samarbejdspartnere inden for transport​branchen er i besiddelse af ideerne, men mangler ressourcer til at realisere dem. Claus Haase, MD Foods siger: “Transportvirksomhederne skal være bedre til at arbejde med tværfaglige projekter rettet mod fremtiden. Herunder skal de være bedre til at definere målsætninger og opstille metoder for, hvordan de vil nå dem”.

Jan Grubert, SKF tilføjer: “Transportvirksomhederne skal lære at tænke selv. Og på det område virker det som om, medarbejderne hos TNT har stor forståelse for logistik. F.eks. havde TNT i starten af vores samarbejde regnet med, at de kunne nøjes med en bil om dagen til transporten fra Belgien til Danmark. På et tidspunkt var der for meget gods, således at TNT ikke havde nok plads på deres bil. Derfor besluttede TNT på egen hånd at flyve de resterende varer til Danmark. Og det selvom vi ikke var orienteret. Dagen efter blev vi orienteret om situationen, hvor TNT gjorde opmærksom på, at de havde fløjet varerne frem, og at TNT tog sig af ekstra​omkostningerne. Det var en fornøjelse at se, at en transportvirksomhed kunne tænke selv og sørge for, at kundens kunder blev serviceret på en tilfredsstillende måde. Dernæst rettede vi systemet til, således at TNT i dag kører med 2 daglige biler fra Belgien til Danmark”.   

8.2.2 Virksomhedernes hårde behov

Virksomhedernes “hårde” behov omfatter 2 områder:

· Hub and Spokesystemer

· Registreringssystemer.

Hub and Spokesystemer
Som basisydelse har de fleste transportkøbere behov for rene og effektive transportløsninger. Knud Hjarsbæk, B&O fortæller: “Vi har et for lille volumen til, at vi kan efterspørge dedikerede løsninger. Det er simpelthen for dyrt. Derfor har vi behov for et stykgodssystem, der er sikkert og pålideligt. Du kan sige at vi køber ladmeter i integrerede systemer”. For at transporterne kan afvikles effektivt under hensyntagen til omkostningerne, efterspørger mange af de interviewede virksom​heder Hub and Spoke​systemer, der effektivt og sikkert håndterer godsmængderne fra forskellige transportkøbere.  
Registreringssystemer
Udover effektiviteten stiller en stor del af de interviewede virksomheder krav til præcisionen i transporterne. Knud Hjarsbæk, B&O siger: “Det kan godt være vi har begået en fejl, idet vi indtil i dag har prioriteret hastigheden meget højt. Men i virkeligheden er præcisionen vigtigere. Når vores repræsentant aftaler et leverings​tidspunkt med kunden, er det vigtigt, at transporten er fremme på klokkeslæt. Hverken for sent eller for tidligt - Men til tiden”. 

Tilsvarende har Jan Grubert, SKF  givet udtryk for, at de store terminaler i udlandet er overbelastede, hvorfor planlægningen er afgørende for effektiviteten på terminalerne. Dermed er kravet til transporternes præcision i højsædet, og er en transport forsinket, kan chaufføren risikere, at lastbilen først bliver læsset eller losset, når personalet får tid. I nogle tilfælde kan en chauffør risikere, at en for​sinkelse på 15 til 30 minutter medfører, at godset først bliver behandlet næste dag.

Kravet til præcisionen betyder, at flere virksomheder efterspørger en høj grad af sporbarhed i det samlede logistiksystem. Som følge af, at behovet for sporbarhed kombineret med behovet for reducerede kommunikationsomkostningerne har flere af de interviewede virksomheder i deres transportstrategi valgt at reducere antallet af transport​leverandører. 

Et af formålene med alliancerne er at give transportkøberne adgang til et fleksibelt og sikkert system, der hurtigt kan reagere på ændringer i behovet. Idet forsynings​kæderne opererer med korte leadtimes, er der behov for systemer, der på et hvilket som helst tidspunkt kan svare på, hvor den enkelte forsendelse er, og hvornår den vil ankomme i systemet. Det vigtigste er dog, at Trace and Tracksystemerne og PoD-systemerne giver transport​virksomheden og dermed transportkøberne mulighed for at måle kvaliteten i den eksterne logistikkæde og således udpege problemområderne. Derved skabes mulighederne for at udpege reelle indsats​områder, der kan rationaliseres med henblik på at forbedre performance i det samlede system.

8.3 Krav til transportvirksomhederne

Transportkøbernes ændrede behov stiller nye krav til transportbranchen. Transport​virksomheder, der ønsker at spille rollen som hovedleverandør, skal skabe sig en unik kompetence. Disse kompetencer omfatter:

· Transportvirksomhedens innovationsevne

· Transportvirksomhedens indstilling til partnerskab 

· Transportvirksomhedens styringssystemer 

· Transportvirksomhedens horisontale og vertikale netværk.

8.3.1 Styringssystemer

Transportvirksomheden skal være i stand til at styre sin kvalitet og sine produktions​omkostninger. Derudover ventes det, at transportvirksomheden inden for den nærmeste fremtid skal kunne styre sine miljøbelastninger. Ved hjælp af moderne informations​teknologi skal transport​virksomheden kunne registrere oplysninger om den leverede performance fordelt på operationer samt de tilknyttede omkost​ninger. Hjælpeværktøjerne er Trace and Track​systemer samt PoD og EDI.

Trace and Tracksystemerne skal reducere omkostningerne til sporing af gods samt medvirke ved identifikation af flaskehalse og dermed indsatsområder. EDI skal anvendes for at reducere de omkostningstunge administrative funktioner, der er tilknyttet manuel kommunikation mellem transportkøber og transportvirksomhed. 

Et andet væsentligt aspekt, som er fremført af forskellige respondenter, er princippet om Key-Account. “Når der tidligere opstod et problem, fordi en leverance udeblev, rettede vi henvendelse til vores transportørs afdeling i Danmark. Men var fejlen opstået i et andet land, kunne den danske afdeling i de fleste tilfælde ikke hjælpe os. Problemet var særligt stort, når fejlen opstod hos en indlejet vognmand”, fortæller Jan Grubert, SKF. For at reducere tidsforbruget i forbindelse med reklama​tioner og forespørgsler er det centralt, at der til den enkelte transportkøber tilknyttes en medarbejder, der kan stå for den daglige drift. Når transportkøber oplever et problem, skal han tage kontakt til den i transportvirksomheden tilknyttede medar​bejder. Ved hjælp af moderne informations​teknologi skal medarbejderen have mulighed for at spore problemerne inden for en meget kort tidshorisont, og derefter komme med forslag til korrigerende handlinger. 

8.3.2 Horisontale og vertikale netværk

For at transportvirksomhederne kan opfylde transportkøbernes behov for styring er det nødvendigt, at transportvirksomhederne har kontrol over egne produktions​systemer. Skal sporingssystemerne baseres på integrerede og sikre systemer, er det nødvendigt, at netværket opbygges på både det vertikale og det horisontale niveau.

En del af de interviewede transportkøbere henter en stor del af deres omsætning fra eksportmarkederne, mens de øvrige er en del af større internationale virksom​heder. Det betyder, at virksomhederne har behov for transportsystemer, der kan varetage transport på mange forskellige markeder. Derfor er det centralt, at transport​virksomhederne, der vælger at spille rollen som hovedleverandør opbygger netværk, der strækker sig over store geografiske områder. 

Transportvirksomhederne kan vælge at opbygge de store  horisontale netværk med transportvirksomheder, der spiller rollen som hovedleverandør på andre geografiske markeder.

For at sikre optimale og integrerede sporingssystemer er det endvidere nødvendigt, at transportvirksomheder med rollen som hovedleverandør opbygger systemer til styring af underleverandører. Det er nødvendigt for, at datafangsten ved afhentning og aflevering af gods kan forløbe sikkert og pålideligt. Kravet om integration inde​bærer således også, at de interviewede virksomheder ikke tillader, at transport​virksomhederne “sælger godset” videre til andre transportvirksomheder, der har ledig kapacitet. 

8.3.3 Holdning til partnerskab

Udover systemerne stiller de ændrede behov i de interviewede virksomheder andre krav til transportvirksomhedernes holdninger. Der er ikke blot tale om, at transport​virksomhederne skal medvirke til innovation. Knud Hjarsbæk, B&O siger: “Det er ikke godt, hvis vi ikke har overblik over de reelle omkostninger fra starten. Det er bedre, at omkostningerne er lidt højere fra starten, hvis bare de er reelle. Er de af transport​virksomheden oplyste priser ikke et udtryk for de reelle omkostninger, får vi bare problemerne senere. Kender vi først omkostningerne, har vi lettere ved at gennemskue, hvor vi skal sætte ind, og hvor besparelser og forbedringer kan opnås i det fremtidige samarbejde”. 

Systemet kræver, at transportkøber og transportvirksomhed sætter sig sammen og “åbner bøgerne” for hinanden og udleverer al relevant information. Ved at kende de reelle omkostninger fra starten er det muligt at reducere omkostningerne gennem kontinuerlige forbedringer. 

Princippet kan sammenlignes med det japanske salgspris-minus-princip, hvor fremstillings​virksomheden først designer et givet produkt efter et specielt segments ønsker. Når produktet er defineret nærmere og salgsprisen på produktet er fastlagt, sætter virksomheden sig sammen med sine hovedleverandører for at finde ud af, hvordan produktet kan fremstilles inden for de givne økonomiske rammer. Når alle detaljerne er fastlagt, har den japanske virksomhed mulighed for at lave et præcist estimat for omkostningerne. 

Dernæst indgås rammeaftaler med hovedleverandørerne, hvor parterne indbyrdes aftaler fordelingen af rationaliseringsgevinster. Rammeaftalen indeholder således en aftale om, at begge parter skal arbejde for at opfylde målsætningen om at opnå rationaliserings​gevinster. Når hovedleverandøren gennem kontinuerlig innovation opnår rationaliserings​gevinster, som ikke er omfattet af rammeaftalen, accepterer virksomheden, at gevinsten tilfalder leverandøren.
 

Hermed undgås, at leverandøren “køber” ordren ved at lave et tilbud, der ikke mod​svarer de reelle omkostninger. Får leverandøren ikke mulighed for at tjene penge på samarbejdet, er leverandørens motivation for at skabe forbedringer yderst mini​mal, fordi leverandøren i stedet fokuserer på at få en højere pris for sine ydelser. 

Drages en parallel til de japanske rammeaftaler kan det konstateres, at ikke alle transportkøbere har anvendt “open book”-princippet, da de indgik i alliancer med transportvirksomhederne. De vælger i stedet at identificere fremtidige indsats​områder på baggrund af målinger af performance alene.

Mens de danske respondenter kun indgår rammeaftaler med 1 hovedleverandør, forsøger japanske virksomheder på hvert enkelt område at indgå rammeaftaler med 2 hoved​leverandører. På den måde skaber virksomheden et konkurrenceelement mellem de 2 hoved​leverandører, der er med til at sikre de kontinuerlige forbed​ringer. Jens Chr. Dalgaard, Bayer Danmark er den eneste, der under interviewet taler om at skabe et konkurrence​element. Bayer Danmark har med den samme transportvirksomhed indgået en rammeaftale på ydelser, der vedrører lagerhotellet, mens en anden rammeaftale vedrører de eksterne transportydelser. Hermed skal transportvirksomheden løbende udvikle sine ydelser for at være sikker på, at begge ramme​aftaler forlænges ved næste forhandling. 

Andre respondenter har valgt at opstille målbare målsætninger for forbedringer som transportvirksomhederne skal bidrage med inden for en given tidsperiode.

Sammenlagt indebærer partnerskab, at transportvirksomhederne og transportkøberne skal være:

· villige til at åbne op for informationer for derigennem at få overblik over de reelle omkostninger

· villige til at indgå rammeaftaler, der forpligter til gensidig innovation.

8.4 Strukturudviklingen 

Det er karakteristisk, at de belyste logistikalliancer er unge. Flere af de interviewede virksomheder havde meget lille erfaring fra samarbejdet med logistikleverandørerne. Selvom erfaringerne er begrænsede tegner interviewene en kontur af en ny struktur af transportmarkedet. Transportmarkedet kan groft deles op i 2 overordnede kategorier:

· Det traditionelle transportmarked

· Det moderne transportmarked.

8.4.1 Det traditionelle transportmarked

Det traditionelle transportmarked er karakteriseret ved, at transportkøberne betrag​ter transport som en isoleret del af logistikken. Institut for Transportstudier har i andre sammenhænge fundet eksempler på transportkøbere, der har opbygget store lagre med en tilhørende stor administration. Disse virksomheder fokuserer i høj grad på at opnå omkostningsbesparelser ved at handle eksterne transportforsendelser på spotmarkederne og måler effektiviteten på prisen som opnås på den rene A til B transport.

Denne type virksomhed fokuserer ikke på de administrative omkostninger, der knytter sig til tiden, som medarbejderne bruger på at indhente tilbud fra transport​virksomhederne. Derudover tager virksomhederne ikke højde for administrations​omkostningerne, der knytter sig til informationsudvekslingen for de enkelte trans​porter. 

Transportvirksomhederne på det traditionelle transportmarked har en produktions​orienteret indstilling til transportplanlægningen. Dette kan illustreres ved, at trans​portvirksomhederne på det traditionelle marked “sælger” ordren videre til en kollega og derefter fritager sig selv for ansvar, når der opstår fejl under transportforløbet.

Figur 8.2
Eksempel fra det traditionelle marked

Et traditionelt transportforløb kan illustreres ved følgende eksempel:

· En transportkøber henvender sig (ofte pr. telefon) med en forespørgsel på en A til B transport. Transportkøberen forklarer kort, hvornår transporten skal gennemføres, hvad der skal transporteres og derefter bliver parterne enige om en pris. I nogle tilfælde retter transportkøberen henvendelse til flere transportvirksomheder med henblik på at finde den rigtige (laveste) pris
· Efter en kort evaluering af tilbudene booker transportsælgeren transporten ind hos den valgte transportør
· Under transportplanlægningen finder transportvirksomheden ud af, at han ikke selv har plads til godset på egne biler. Derfor “sælger” transportvirksomheden det pågældende gods videre til en kollega i branchen
· Opstår der problemer, retter transportkøberen henvendelse til den først valgte leverandør af transportydelsen. Men idet transportvirksomheden har “solgt” ordren videre til en kollega, har transportvirksomheden svært ved at svare på, hvad der er gået galt
· Når årsagerne til problemerne efter (flere) telefonsamtaler er identificeret, betragter transportvirksomheden ikke problemet som værende af intern karakter.
Det traditionelle transportforløb er karakteriseret ved relativt store administrative omkostninger fordi:

· Transportkøber bruger store tidsressourcer på at finde den billigste transportløsning fra gang til gang

· Kommunikationsudvekslingen mellem transportvirksomheden og transportkøber forløber manuelt 

· Rutinerne i kommunikationsudvekslingen mellem parterne ikke kan optimeres. 

8.4.2 Det moderne transportmarked

Virksomheder, der handler med moderne transport, har en anden indgangsvinkel til transport. Disse virksomheder:

· fokuserer på hele logistikforløbet 

· stræber efter en total optimering

· etablerer partnerskab med hovedleverandører på transportmarkedet.

Ved at inddrage transport som en del af forsyningskæderne koncentrerer transport​køberne sig på at undgå suboptimering.

Der kan specielt udpeges 4 elementer, der er afgørende for, at partnerskabet skaber succes for begge parter
.  Disse 4 elementer er relevante, fordi det gennem interviewene med transportkøbere og transportsælgere har vist sig, at nogle inddrager disse 4 elementer i deres partnerskabsaftaler. Der er tale om: 

· Skriftlige rammeaftaler

· Fordeling af benefits (vinder-vinder)

· Prisfastsættelse 

· Open book.

Figur 8.3
Case: Corona Packaging A/S og DanTransport A/S

Målsætning Corona Packaging A/S, der leverer speciallågsløsninger til fødevareindustrien, har defi​ne​ret en målsætning, som lyder: “At opnå og fastholde omdømmet som den mest pålide​lige og kompetente leverandør af speciallågsløsninger med den bedste nytteværdi i produkt og service”. 

Kunde-
Virksomheden udarbejder hvert år en “fingerpegsanalyse” for at vurdere kundernes

orienteret
opfattelse af Corona Packaging A/S. Gennem analysen og gennem samtaler med kunder i Danmark er Corona Packaging A/S blevet bedt om inden for en årrække at reducere enheds​omkost​ningerne på speciallågsløsningerne. Derudover kræver kunderne en 100% leverings​sikkerhed og 100% produkt- og servicekvalitet samt et kvalitativt samarbejde på IT og logistik​området. 

Sourcing
Som et led i at realisere målsætningerne foretog Corona Packaging A/S en værdikæde​analyse, og på baggrund heraf besluttede virksomheden at outsource logistikaktiviteter. I slutningen af 1994 begyndte virksomheden at søge efter en transportvirksomhed, der kunne fungere som partner. Derfor rettede Corona Packaging A/S henvendelse til i alt 4 større transport​virksomheder, hvorefter DanTransport A/S blev udvalgt på følgende kriterier:

· Kvaliteten og seriøsiteten i transportvirksomhedens besvarelser

· Prisen

· Garantier (alle transportvirksomheder henviste til NSAB85)

· Transportvirksomhedernes image hos andre transportkøbere

· Professionalisme

· Stærkt økonomisk bagland

· Kompetent ledelse

· Kompatibel forretningsfilosofi

· Idegrundlag.
Herudover inddrog Corona Packaging A/S følgende 4 elementer i overvejelserne:

· Kundernes og leverandørernes konsekvenser af at inddrage DanTransport A/S

· Økonomi og finansiering

· Viljen til at etablere varige forbindelser

· Virksomhedskulturelle påvirkninger.

Hensigter
Inden operationerne kunne påbegyndes, udarbejdede Corona Packaging A/S og DanTransport A/S en præampel, der beskrev ånden og de overordnede målsætninger i samarbejdet. 

Integration
Indledningsvis overtog DanTransport A/S alle udgående transporter for Corona Packaging A/S, og i den forbindelse installerede DanTransport A/S sit eget software hos Corona Packaging A/S. Softwaren skulle lette en del af kommunikationsudvekslingen mellem de 2 virksomheder.

Open book
Da systemerne på de udgående transporter fungerede tilfreds​stillende, besluttede Corona Packaging A/S at analysere lageret. Analysen blev gennemført af DanTransport A/S og Corona Packaging A/S i fællesskab, hvor de 2 virksomheder benchmarkede omkostningerne imod hinanden.

Prisfast-
Den efterfølgende prisfastsættelse er udledt på baggrund af omkostningerne tillagt en

sættelse
mark-up

Overblik
Ved at analysere omkostningerne opnåede Corona Packaging A/S et overblik over de reelle omkostninger, der var tilknyttet lageret. 

Metoder
DanTransport gennemførte en række interview med medarbejdere hos Corona Packaging A/S for derigennem at fastlægge metoder for:

· fakturering mellem Corona Packaging A/S og DanTransport A/S

· håndtering af varer på lageret

Formålet var at få input til, hvorledes DanTransport A/S skulle tilpasse sine systemer til Corona Packaging A/S.

Innovation
Kontrakten, der er udarbejdet mellem Corona Packaging A/S og DanTransport A/S, forpligter DanTransport A/S til innovation. Målet er at opnå kontinuerlige forbedringer til gavn for begge virksomheders konkurrenceevne.

Der er en række lighedspunkter mellem den teoretiske beskrivelse af principperne beskrevet i afsnit 4.2.4 og metoderne, der er anvendt mellem Corona Packaging A/S og DanTransport A/S. Lighedspunkterne er:

· Anvendelse af open book

· Mål for forbedringer

· Rammeaftaler.

Ved at “åbne bøgerne” for hinanden opnår partnerne en mulighed for at udpege områder, der kan rationaliseres. Samtidig får Corona Packaging A/S indblik i, om DanTransport A/S’ kalkulationer er et udtryk for de reelle omkostninger. 

Det har gennem tiden været en anvendt praksis, at leverandører i Vesteuropa “køber” ordren. Herved forstås, at leverandøren giver tilbud indeholdende en pris, der ikke modsvarer produktions​prisen. Er der i ordren udsigt til, at leverandøren og producenten skal binde sig til hinanden, ser leverandøren muligheder for at hæve prisen på et senere tidspunkt, fordi det efterfølgende vil være for dyrt for producenten at skifte leverandør.

Når Corona Packaging A/S kender den reelle pris ved aftalens indgåelse, er der kun mindre risiko for, at DanTransport A/S hæver prisen på et senere tidspunkt. Derimod er der udsigt til, at priserne vil falde over tiden, fordi parterne i præamplen og i rammeaftalen har forpligtet hinanden til at være innovative med henblik på at skabe forbedringer og dermed rationaliseringspotentialer.

B&O er inde i samme overvejelser idet Knud Hjarsbæk giver udtryk for, at omkost​nings​billedet er mere interessant end prisbilledet.  Poul Rahbek Sørensen fra B&O tilføjer: “Selv​om priserne må være lidt højere, og selvom vi ikke alene accepterer men kræver, at transportvirksomhederne tjener penge, er det ikke et udtryk for, at transport​virk​som​hederne skal hæve priserne. De skal i stedet forholde sig til deres rolle og acceptere, at deres egen indtjening afhænger af deres egen evne til at finde rationa​liserings​gevinster og forbedringsmuligheder”. 
Ovenstående er med til at sætte fokus på betydningen af “open-book”. At give partnerne indsigt i interne regnskabsoplysninger stiller store krav til tilliden. Dette er også en af årsagerne til, at Corona Packaging A/S i forbindelse med valg af transportvirksomhed har lagt stor vægt på de bløde kvalifikationer. Herunder valgte Corona Packaging A/S at lægge vægt på faktorer som:

· Ledelsens kompetence

· Forretningsfilosofien

· Idegrundlaget.

Samtidig havde Corona Packaging A/S gjort sig klart, at partnerskabet skulle baseres på varige forbindelser. 

At handle med åbne kort tilstræbes ligeledes i højere grad end tidligere i alliancen mellem MD Foods a.m.b.a. og Danexim A/S. Jan Lauritzen fra Danexim A/S fortæller: “Vi forventer, at de store kunder fortsætter linien med den åbne dialog. Det er først inden for de sidste 2 år, at MD Foods rigtigt er begyndt at levere informationer til Danexim”.

I eksemplet fra samarbejdet mellem Corona Packaging A/S og DanTransport A/S har parterne indgået en rammeaftale og en kontrakt, der indeholder mål for forbedringer. 

Ovenstående eksempler indikerer, at partnerskabsbegrebet praktiseres af en del danske virksomheder. Carsten Dalbo Pedersen fra DanTransport udtaler i den forbindelse: “Vi oplever en række virksomheder, der arbejder på at etablere reelle partnerskaber. Men samtidig må vi erkende, at der findes andre eksempler på, at når det kommer til reelle forhandlinger, må vi konstatere, at mange virksomheder vender tilbage til det traditionelle kunde-leverandørforhold, hvor det gælder om at presse leverandørerne mest muligt”.

Dermed er holdninger og eksistensen af opportunisme afgørende for, om part​nerskabs aftaler og dermed 3. parts logistik kan implementeres i forsynings​kæderne. 

9. Strategier i den danske transportsektor

9.1 Konkurrencen i transporterhvervet

Transporterhvervet i EU liberaliseres i takt med, at antallet af kørselstilladelser forøges og i takt med, at der på de øvrige transportområder gennemføres tiltag, der letter virksomhedernes adgang til markederne. I henhold til Romtraktaten har EU’s medlemslande forpligtet sig til at etablere en fælles transportpolitik og at frigive adgangen til markederne for: 

· international transport mellem medlemslandene

· transittrafik

· cabotagekørsel.

På området for vejtransport blev markedet for international transport mellem medlemslandene givet frit i 1993, mens cabotage først ventes fuldt liberaliseret i 1998. Liberaliseringen af søtransporten blev påbegyndt i forbindelse med vedtagel​sen af søfartspakken i 1986, mens vedtagelsen af banedirektivet i 1991 var start​skuddet til liberaliseringen af banetransporten. Endelig er lufttrafikken liberaliseret fuldt ud ved frigivelsen af cabotage i 1997.
 

Liberaliseringen af transportmarkederne i Europa medfører, at virksomhedernes adgang til markederne lettes. Dermed er der gennem liberaliseringen skabt et grundlag for en mere intensiv konkurrence på pris og kvalitet. 

Kombineres liberaliseringen af transporterhvervet med transportkøbernes stigende fokusering på den totale forsyningskæde, bliver transporterhvervets rolle som innovator på dele af vare- og informationsstrømmene tydelig. Det bliver for trans​port​virksomhederne centralt, at de gennem innovation medvirker til at reducere enhedsomkostningerne i hele forsyningskæden. 

Udviklingen medfører: 

· at måden hvorpå transportydelser handles ændres dramatisk

· at transportvirksomhederne skal sætte fokus på egen rolle i forsyningskæden.

9.2 Strategi i transportvirksomhederne

Strategien i flere af de interviewede transportvirksomheder koncentrerer sig primært omkring:

· Hovedleverandør

· Netværksdannelse

· Anvendelse af Key-Account.

9.2.1 Hovedleverandører

En fællesnævner for virksomheder som DFDS, DanTransport, ASG og Samson Transport er, at de betragter sig selv som hovedleverandører. Den organisatoriske struktur i virksomhederne er forskellig, men fælles er at virksomhederne er opdelt i divisioner eller forretningsområder. Eksempelvis er ASG opdelt i 6 forretnings​områder, hvoraf ASG ERT beskæftiger sig med landevejstransport, mens ASG ScanCargo koncentrerer sig om transporter med fly og med skib. 

Samtidig har virksomhederne opbygget en logistikafdeling, der kan arbejde på tværs af organisationen. Som eksempel har ASG etableret ASG Logistics AB som en selvstændig svensk virksomhed, der kan tjene som bagland for logistik​afdelingen, der er tilknyttet ASG ERT i Danmark. 

Logistikafdelingen i de store transportvirksomheder fungerer i flere tilfælde som koordinator og backup for de øvrige forretningsområder, der i flere tilfælde fordeler sig på en række datterselskaber, der er placeret på de forskellige skandinaviske og baltiske markeder. Logistikafdelingerne kan varetage totale entrepriser og udvikle koncepter ved at trække på de forskellige forretningsområder og afdelinger. Ved at sprede omkostningerne til produktudvikling og konceptudvikling ud på flere forskel​lige datter​selskaber reduceres udviklingsomkostningerne set i forhold til den totale godsmængde. 

De store transportvirksomheder spreder sig over mange forskellige produktgrupper og brancher. Derimod har Danexim A/S, der sammenlignet med DFDS, DanTransport, ASG og Samson Transport er en mindre transportvirksomhed, specialiseret sig i en niche. 

I 1995 blev Danexim A/S overtaget af Spetra A/S, der ejes af BHJ-Gruppen. Spetra A/S og Danexim varetager al transport af eksportvarer for MD Foods til lande som Tyskland, Østrig, Schweiz, Holland og Belgien. 

Danexim A/S fungerer sammen med Spetra A/S stort set som hovedleverandør for Europa​divisionen hos MD Foods. Men der er tale om en niche, fordi Danexim og Spetra opererer på et mere begrænset geografisk område samt et begrænset produktområde. Mens de store transportvirksomheder opbygger netværk til håndtering af mange forskellige godstyper for mange forskellige kunder over større geografiske områder, har Danexim valgt at koncentrere sig om få kunder med et snævert produktområde og et begrænset netværksbehov, der koncentrerer sig om enkelte europæiske regioner. 

9.2.2 Netværk

Store transportvirksomheder som DanTransport, DFDS, ASG ERT og Samson Transport satser bevidst på at opbygge integrerede transportsystemer. Disse virksomheder er karakteriseret ved at være koncentreret i Norden og de omkringliggende lande. 

I princippet markedsfører de nævnte virksomheder et netværk, og i den forbindelse fortæller Carsten Dalbo Pedersen fra DanTransport: “Vi oplever en stærk tendens, hvor vores kunder i stigende grad efterspørger et integreret Hub and Spokesystem”. 

De integrerede transportsystemer opfylder specielt følgende af transportkøbernes behov:

· Få samarbejdspartnere

· Integrerede IT-systemer

Der er forskellige indfaldsvinkler til behovet for få samarbejdspartnere. Transport​køberne kan dels have et ønske om at opbygge alliancer med henblik på løbende at forbedre processerne i systemet, og dels om at rationalisere snitfladerne til transport​erhvervet. 

Det vil ved hjælp af IT være muligt at rationalisere betydelige processer, der knytter sig til de administrative funktioner. Ved implementeringen af IT mellem transport​købere og transportvirksomheder  er det væsentligt, at antallet af snitflader reduceres med henblik på at optimere kommunikationsflowet. 

Det er centralt, at transportvirksomhederne får opbygget IT-systemer, der kan identificere problemstillinger i vare- og informationsflowet. Formålet med systemet er primært at opbygge en form for kvalitetsstyringssystem, der kan anvendes i forbindelse med forbedringer af processerne. 

De nævnte virksomheder arbejder alle på at opbygge Trace and Track-systemer, der skal generere de nødvendige data. Disse data skal løbende bearbejdes til informationer, som efterfølgende kan anvendes i forbindelse med identifikation af fremtidige indsatsområder. 

Fælles for strategierne i de store transportvirksomheder er, at transportvirksom​hederne på egne hjemmemarkeder, der typisk er defineret som Skandinavien og Baltikum, op​bygger netværk i eget regi. For at imødekomme transportkøbernes behov for større og mere globale netværk opbygges horisontale alliancer med samarbejdspartnere, der har deres baser på andre geografiske områder. Eksem​pelvis deltager DFDS i TEAM-alliancen, der er et stykgodssamarbejde mellem flere store europæiske transport​selskaber. Andre af de interviewede transport​virksom​heder har under interviewene givet udtryk for, at de arbejder hen mod netværk, der er endnu mere vidtgående end TEAM alliancen.

Målet med samarbejdet er at opbygge sammenhængende systemer, der matcher integratorerne. 

Skal målsætningen realiseres, er det endvidere centralt, at de store transport​virksomheder koncentrerer sig om det vertikale samarbejde. De fleste af de store virksomheder anvender underleverandører i et meget stort omfang. Skal det lykkes at skabe integrerede systemer, er det nødvendigt, at de store transportvirksom​heder samarbejder med underleverandører om udvikling, etablering og drift af eksempelvis Trace and Track​systemer. Det skyldes, at centrale dele af datafangsten finder sted i forbindelse med afhentning og aflevering af gods. En proces der ofte udføres af under​leverandører.

Med udgangspunkt i interviewene med transportvirksomhederne kan det konkluderes, at de førende transportvirksomheder:

· fokuserer på geografiske markeder

· opbygger horisontale netværk med transportvirksomheder på andre geografiske markeder

· opbygger vertikale netværk med underleverandører på egne hjemmemarkeder

· opnår stordriftsfordele ved at centralisere udviklingsfunktionen.

9.2.3 Key-Account

Key-Account-Management er et 3. væsentligt element, som flere af de førende transport​virksomheder har inddraget i deres organisation. For at rationalisere den daglige kommunikation mellem transportvirksomhederne og transportkøberne, har flere transportvirksomheder introduceret Key-Account-Management i deres virksom​heder. Transport​køberen tilknyttes bestemte personer i transport​virksomheden. Den daglige drift og den dermed forbundne kommunikation mellem transportkøbe​ren og transport​virksomheden varetages af en key-accounter, der varetager al daglig kontakt og problemløsning mellem transportvirksomheden og transport​køber. 

Niels Skov fra Samson Transport udtaler: “Det er et væsentligt succeskriterium, at Samson dedikerer en fast medarbejder til den enkelte kunde efter Key-Account-Princippet”. Dette er et synspunkt, der understøttes af Jørgen Kold Rasmussen fra ASG, Henrik Gamst fra Acer Skandinavia og Jan Grubert fra SKF. 

Henrik Gamst, Acer Skandinavia fortæller: “Da vi valgte ASG, betød det meget, at de arbejder med Key-Account. Opstår der problemer, kan vi altid henvende os til den pågældende medarbejder hos ASG, der efterfølgende overtager ansvaret for, at problemet bliver løst på en tilfredsstillende måde”. 

Tilsvarende fortæller Jan Grubert, SKF: “Nu hvor vi samarbejder med TNT og orienterer dem om et problem, garanterer de ligefrem, at vi får besked inden for 10 minutter. Det betyder, at vi ikke længere skal bruge tid på at finde årsagerne til, at fejlene opstår”. På et andet tidspunkt under interviewet fortæller Jan Grubert, at det et vigtigt, at transport​virksomhederne tilknytter medarbejdere til den enkelte kunde. Disse medarbejdere skal ved hjælp af teknologi kunne spore problemerne meget hurtigt, også selvom problemerne er opstået ude hos underleverandører i et andet land.

Samtidig kan innovationen og den dynamiske udvikling sikres af en kompetent person placeret i transportvirksomheden, der i samspil med transportkøberen identificerer fremtidige indsatsområder.

Eksempelvis er samarbejdet mellem Acer Skandinavia og ASG karakteriseret ved, at en administrativ medarbejder hos ASG varetager funktionen som key-accounter, mens udviklingsarbejdet varetages af ASG’s logistikchef i tæt samarbejde med logistikchefen hos Acer Skandinavia. 

9.3 Udfordringer for transportvirksomhederne

Udviklingen af den moderne transport indebærer, at der i transportbranchen foregår en strukturudvikling, hvilket stiller transportvirksomhederne overfor en række større udfordringer: 

· Transportvirksomhedens rolle i forsyningskæden

· Udvikling af organisationen.

Figur 9.1
Billede af en strukturforandring, alliancer i transportsektoren



Sammenlagt kan udviklingen skitseres ved figur 9.1. Transportkøberne indgår aftale med en eller få hovedleverandører, der efterfølgende igennem deres vertikale netværk leverer en totalleverance. Fordelen herved er:

· Renere og færre snitflader

· Lettere koordination mellem transportkøber og transportvirksomhed

· Klarere ansvarsplacering idet hovedleverandøren varetager styringen og koordineringen af under​leverandører.

Det er centralt, at den enkelte transportvirksomhed forholder sig til, hvilken plads den vil indtage i forsyningskæden. For transportvirksomheder der opererer på det moderne transportmarked er der 3 overordnede roller, som virksomhederne kan indtage: 

1. MegaCarrier

2. Nichevirksomhed 

3. Underleverandører til ovenstående 2 typer virksomheder.

Figur 9.2
Billede af den moderne transport




De 4 store transportvirksomheder, der er interviewet under gennemførelsen af dette projekt, har positioneret sig som MegaCarriers, mens Danexim som den mindre transportvirksomhed opererer som Nichevirksomhed.

MegaCarriers er kendetegnet ved:

· Fokus på geografiske markedsområder

· Dannelse af vertikale netværk med MegaCarriers på andre geografiske marke​der, således at det samlede netværk dækker 1 eller flere kontinenter

· At servicere en bred skare af kunder, der har behov for effektive netværk, der kan håndtere små og højfrekvente forsendelser af mange forskellige og “simple” produktgrupper

· Stor integration til andre MegaCarriers og til underleverandører. Integrationen sikrer effektiv registrering af performance og dermed mulighed for at udpege fremtidige indsatsområder.

Nichevirksomhedernes kendetegn er:

· Fokus på en begrænset og udvalgt kreds af kunder, der har behov for effektive og sikre netværk til håndtering af specielle varetyper

· Fokus på geografiske markeder

· Fokus på alliancedannelse med andre nichevirksomheder på andre geografiske markeder som sikrer et netværk, der modsvarer den begrænsede kundegruppes markedsområder eller dele heraf

· Integration til underleverandører og et begrænset antal nichevirksomheder. Integrationen sikrer effektiv registrering af performance og dermed mulighed for at udpege fremtidige indsatsområder.

Underleverandørerne har fokus på:

· specielle processer

· omkostningsminimering

· udvikling af specielle processer

· trimning af organisation.

9.3.1 Krav til MegaCarriers og nichevirksomheder

Hovedleverandørerne har ansvaret for, at systemerne bygges op således at de mod​svarer transportkøbernes behov for integrerede systemer. Dette sætter fokus på transportvirksomhedernes kompetencer inden for opbygning af:

· IT-systemer

· Horisontale og vertikale alliancer.

Opbygningen samt vedligeholdelse af logistiksystemerne og IT-systemerne stiller ligeledes en række væsentlige krav til transportvirksomhedens ressourcer. Opbyg​ningen af netværkene kræver, at transportvirksomheder som MegaCarrier kan overtage styringen af ofte langvarige projekter, hvor formålet er at skabe interor​ganisatoriske systemer på tværs af landegrænser. Der er således tale om større og langvarige projekter, hvor formålet er at opbygge og videreudvikle eget produktions​apparat. Idet projekterne nødvendiggør investeringer i udviklingsarbejde samt teknologi, skal transportvirksomheden være indstillet på og evne at investere den nødvendige kapital. 

Ovenstående krav stilles også til nichevirksomhederne. Der er dog tale om udvikling i en mindre målestok som følge af, at nichevirksomhedernes forretningsområde er mere snævert defineret. 

Etableringen af partnerskab stiller store krav til MegaCarriers og nichevirksom​hederne kompetencer inden for 

· Forandringsledelse og kulturforståelse 

· Projektledelse.

Med udgangspunkt i samarbejdet mellem Corona Packaging A/S og DanTransport A/S kan betydningen af de menneskelige faktorer fremhæves. Corona Packaging A/S havde med udgangspunkt i værdikædeanalysen konkluderet, at eksempelvis de tidligere anvendte metoder på virksomhedens lager ikke bidrog i værdiskabelsen og dermed besluttet, at logistikaktiviteterne skulle outsources. Men for at begrænse uroen i virksomheden besluttede virksomheden på et internt møde at gennemføre outsourcingen i flere tempi.

Således er de nye procedurer og dermed integrationen mellem Corona Packaging A/S og DanTransport A/S gennemført “step by step”, hvor udvekslingen af medar​bejdere har været en central del af implementeringen. Martin Skytte Kristiansen, Corona Packaging A/S understreger betydningen af, at medarbejderne, der til dagligt arbejder med systemerne hos os hhv. hos DanTransport, kender hinanden. Ved at medarbejderne kender hinanden, lettes kommunikationen mellem virksom​hederne betydeligt.

Tilsvarende erfaringer er gjort i alliancen mellem Samson Transport A/S og Bayer Danmark A/S, hvor nogle medarbejdere fra Samson Transport A/S er blevet oplært hos Bayer A/S. Formålet med oplæringen var dels at give medarbejderne fra Samson Transport A/S et indblik i, hvorledes Bayer Danmark A/S havde tilrettelagt sine arbejdsmetoder og dels at give medarbejderne fra de 2 organisationer mulighed for at lære hinanden at kende.

At gennemføre disse initiativer kræver accept og forståelse fra ledelserne i begge virksomheder. 

Samtidig er der tale om implementering af systemer, der opererer på tværs af organisationsgrænser samt i nogle tilfælde også landegrænser. Hermed stilles der krav til transportvirksomhedernes knowhow inden for projektledelse, hvor ud​fordringen er at få medarbejdere med forskellig kulturel og faglig baggrund til at arbejde sammen.

9.3.2 Krav til underleverandørerne 

Underleverandørernes største udfordring er at trimme organisationen i forhold til de ydelser, som virksomheden leverer. Det vil for mange underleverandører være relevant at revidere forretningsområdet med henblik på at identificere de processer, hvor virksomheden er med til at skabe værdi i den samlede forsyningskæde. Derefter vil det for virksomhederne være centralt at satse på netop de funktioner, hvor virksomheden har sin stærke men snævre kernekompetence.

Formålet med processen er, at også underleverandørerne skal forholde sig til deres rolle i forsyningskæden. På tilsvarende måde som hovedleverandørerne skal også underleverandørerne bidrage til, at konkurrenceevnen for den samlede forsynings​kæde forbedres.

Eksempelvis indtager mange af de danske vognmænd rollen som underleverandør til virksomheder som ASG, DanTransport, Samson Transport og Danexim. Under interviewet med Jan Lauritzen, Danexim diskuteres vognmændenes værksteder: “Vi hos Danexim kan ikke forstå, at mange vognmænd bruger penge på at drive deres egne værksteder. De burde i stedet indgå rammeaftaler med deres leverandører, hvilket vil give dem et langt større overblik over, hvad vedligeholdelsen af bilerne koster. Vi hører gang på gang, at vognmændene i deres budgetter kalkulerer med x antal kroner til drift af værksted. Men når året er omme, konstaterer de, at budgettet er væsentligt overskredet. Og så ved de ikke engang, hvorfor det er gået galt!”.

10. Erfaringer 

Som følge af, at de fleste alliancer er forholdsvis unge, har de interviewede virksomheder kun et begrænset erfaringsmateriale. 

10.1 Transportkøbernes erfaringer

En række respondenter har valgt at indlede et samarbejde med transportvirksom​heder med det formål at outsource dele af logistikfunktionerne. Flere respondenter havde følgende forventninger til samarbejdet:

· Reducering af transportomkostninger

· Reducering af lageromkostninger.

Ved at indlede samarbejdet har virksomhederne i flere tilfælde opnået reelle besparelser på:

· op til 25% af lageromkostningerne

· op til 25% af transportomkostningerne.

Herudover har flere virksomheder gennem partnerskabet fået adgang til systemer, som virksomhederne ikke havde før. Der er tale om:

· edb-styret lager efter valgbare principper som FiFo og LiFo eller efter serienumre

· sporingssystemer som Trace and Track og PoD

· et overblik over omkostninger fordelt på indgående og udgående transporter samt fordeling på administrative omkostninger og lageromkostninger.

Det er endvidere opfattelsen blandt flere af respondenterne, at en outsourcing kan medføre reducerede omkostninger som følge af, at omkostningerne transfereres fra faste til variable.

Partnerskabet derimod relaterer sig til, hvad der skal ske efterfølgende. En outsourcing eller en omlægning af systemer kan medføre forbedringer her og nu. Men det rigtige og virkelig krævende arbejde begynder i virkeligheden først, når de nye systemer er implementeret af begge parter. Så skal performance gradvis øges fra eksempelvis 96% til målet ved 100%.

Fra alliancer i Danmark kan følgende negative erfaringer sammenfattes på baggrund af transportkøbernes udtalelser:

· Transportvirksomhederne kan ikke foretage de aftalte målinger af performance

· Transportvirksomheden har ikke de nødvendige IT-ressourcer, så de kan ikke overføre data vha. EDI og må i stedet overføre flade filer

· Transportvirksomheden har i edb-systemet ikke afsat plads til tests.

Derudover er det nødvendigt, at transportvirksomhederne får gearet organisationen til samarbejdet. Nogle af de interviewede virksomheder har oplevet, at medarbejdere i transportvirksomheder ikke var orienteret om samarbejdet, da det var trådt i kraft.

At få organisationen til at passe til samarbejdet er et problem for flere af transport​virksomhederne. Interviewene har afsløret flere eksempler på transportkøbere, der har skiftet samarbejdspartner, fordi den første samarbejdspartner ikke havde styr på sin organisation og dermed ikke kunne levere et tilfredsstillende serviceniveau.

Innovationsevnen påpeges af transportkøberne som et af de væsentligste problemer ved transportvirksomhederne. Transportvirksomhederne magter ikke at være på forkant med fremtidens problemer og komme med forslag til, hvorledes fremtidens løsninger skal se ud. Dette var et emne, som blev diskuteret indgående på workshoppen, og som omtales nærmere i kapitel 12.  

10.2 Transportvirksomhedernes erfaringer

Flere transportvirksomheder nævnte, at dialogen er en betingelse for, at de kontinuerlige forbedringer kan opnås. Det værste, der kan ske, er at transportkøberen fyrer sin logistikchef. “Mangler transportkøberen en kontakt- og ressourceperson, er der stor risiko for, at vi mister kontakten til virksomheden, og dermed forsvinder dynamikken og innovationen i alliancen”, fortæller Jørgen Kold Rasmussen, ASG.

Det er endvidere nødvendigt, at transportkøberne og transportvirksomhederne giver sig selv og alliancen den nødvendige tid, hvis samarbejdet skal have succes.

DFDS, DanTransport og ASG har erfaringer fra kundeforhold, hvor kunden regner med, at transportvirksomheden selvstændigt tager sig af problemstillingerne og leverer de nødvendige systemer. Mange transportkøbere har per tradition ikke prioriteret transport særligt højt og regner derfor med, at når beslutningen om outsourcing træffes i dag, står systemet klar i morgen.

Det har derfor vist sig, at en strategi for samarbejdet er afgørende for succes. Strategien skal tage stilling til følgende spørgsmål:

· Hvad vil vi med samarbejdet?

· Hvilke systemer skal anvendes?

· Hvordan skal vi anvende systemerne?

· Hvordan skal vi evaluere samarbejdet?

Det enestående ved samarbejdet mellem DanTransport A/S og Corona Packaging A/S er den opmærksomhed, som begge virksomheder tillægger præamplens betydning. Herved sikres, at begge parter hele tiden fokuserer på formålet med samarbejdet.

Udover at transportkøber skal allokere de nødvendige ressourcer til samarbejdet, skal også transportvirksomhederne være opmærksomme på det krævende ved partnerskabet. Dette gælder såvel under etablering som under drift af alliancen.

Flere transportvirksomheder påpeger endvidere, at det ofte kan være svært at få adgang til den relevante information. Det skyldes ikke, at transportkøberne handler opportunistisk, men at transportkøberne ikke råder over informationerne.

Sammenfattes erfaringerne, skal transportvirksomhederne fokusere på:

· deres egen organisation

· deres IT-systemer

· koncentration om forbedringer.

mens transportkøberne skal:

· afse de nødvendige medarbejdere

· investere den nødvendige tid

· give adgang til relevant information

· udarbejde en klar vision og strategi for samarbejdet

· sikre ledelsens opbakning.

11. Markedsudviklingen 

Studeres 2 fra interviewrunden uafhængige cases, fremkommer dele af en samlet forsyningskæde. Der er tale om interviewene med MD Foods og Corona Packaging A/S, hvor sidstnævnte leverer speciallåg til bl.a. yoghurtbægere. 

MD Foods oplever en situation, hvor kunderne (dagligvarekæderne) er i hård konkur​rence. De faldende bruttoavancer i dagligvarehandlen medfører, at dagligvare​kæderne kræver lavere enhedsomkostninger. Det medfører et pres, der af MD Foods opleves som “kampen om marginalerne”. MD Foods søger gennem udvikling af egne systemer at rationalisere processerne, hvilket får konsekvenser for leverandørerne. Dermed oplever bl.a. Corona Packaging A/S et krav om, at enhedsomkostningerne på speciallågene over en årrække skal reduceres. 

De 2 virksomheders behov for at reducere omkostningerne og forbedre service​niveauet involverer ligeledes DanTransport A/S og Danexim A/S, der er involveret i den samlede forsyningskæde.

Figur 11.1
Eksempel på en hel forsyningskæde




Det interessante ved figur 11.1 er, at den repræsenterer en samlet forsyningskæde, hvor alle i forsyningskæden er involveret i bestræbelserne på at forbedre den samlede performance. 

Eksemplet understreger, at behovet for 3. parts logistik ikke kan relateres til specielle brancher eller til forskellige størrelser af virksomheder. Idet 3. parts logistik i denne sammenhæng er defineret ved partnerskab og ikke ved en funktionsopdeling, er 3. parts logistik relevant for de fleste transportkøbere.

Det er vurderingen, at alle forsyningskæder oplever et stigende konkurrencepres, og dermed forøges fokus på forsyningskædernes samlede performance. De inter​viewede virksomheder har vist vejen, og gennem etablering af gensidigt forplig​tende samarbejde med udvalgte leverandører tilstræbes løbende forbedringer. 

En af konklusionerne på workshoppen var, at transportmarkedet vil bevæge sig fra det traditionelle mod det moderne. Der var nogen usikkerhed om, hvor hurtigt udviklingen vil ske. Hvornår den enkelte virksomhed inddrager logistik og Supply Chain Management i sin strategi som indsatsområder til forbedring af konkurrenceevnen, afhænger i vid udstrækning af transportkøbernes

· holdning til partnerskab og

· opfattelse af transportvirksomhederne.

Det er vurderingen, at de enkelte forsyningskæder alle har 1 eller flere “baser”, der tjener som drivere for udviklingen. Inddrages eksemplet fra figur 11.1 er dagligvare​kæderne den væsentlige driver i den illustrerede forsyningskæde. I andre kæder er det bil​industrien, der er driver udviklingen fra det traditionelle til det moderne transportmarked. Fælles for de 2 brancher er: 

· Komplekse varestrømme

· Mange varenumre

· Mange leverandører

· Store geografiske afstande

· Fremstiller slutprodukter

· Hård international konkurrence.

Dernæst er det et faktum, at flere virksomheder tidligere har rettet fokus mod de udgående varestrømme i bestræbelserne på at optimere serviceniveauet overfor kunderne. I situationer hvor de udgående varestrømme forløber optimalt, og hvor kunderne efterspørger bedre og billigere produkter er det naturligt, at virksom​hederne retter blikket tilbage i forsyningskæderne og interesserer sig for deres leverandørers performance og mulige rationaliseringspotentialer. 

Ovenstående understreger betydningen af, at danske transportvirksomheder forholder sig til strukturudviklingen og vælger den rolle, som de ønsker at spille i fremtidens forsynings​kæder.

Under interviewene gjorde transport​virksomhederne det klart, at der i Danmark findes et begrænset antal transportudbydere, der har den nødvendige masse til at løfte opgaven som MegaCarrier. Ved masse forstås i den forbindelse transportvirksomhedens:

· ledelse og personale 

· kapitalgrundlag

· produktionssystem

· informationssystemer.

Det understreger betydningen af, at specielt de mellemstore transportvirksomheder reviderer deres forretningsgrundlag, hvis deres muligheder “begrænser” sig til at spille rollen som nichevirksomhed eller underleverandør.

Det er vigtigt at understrege, at konkurrencen på det moderne transportmarked er hård. Transport​virksomhederne må indstille sig på, at priserne ikke kan hæves nævneværdigt. Det skyldes, at en af begrundelserne for at indlede et tæt samar​bejde med transport​virksomhederne er at opnå løbende forbedringer af perfor​mance. Til gengæld får transportvirksomhederne på det moderne transportmarked mulighed for at planlægge over en længere tidshorisont. Under interviewrunden sagde en af respondenterne det meget klart: “Ved at agere som partner får vi lov til at blive i markedet. Vores fordel er, at vi er nogenlunde sikre på, hvad vi skal lave i morgen, og hvad vi får for det”.

12. Referat fra Workshop

Institut for Transportstudier har tirsdag den 27. maj 1997 afholdt en workshop om 3. parts logistik i Danmark. Workshoppen blev arrangeret som afslutning på projektet “3. parts logistik i Danmark” udarbejdet af Institut for Transportstudier for Dansk Speditørforening og Transportrådet.

Workshoppen havde til formål at verificere konklusionerne, som projektarbejdet har afledt. I workshoppen deltog:
· Corona Packaging A/S, Martin Skytte Kristiansen

· BASF Danmark A/S, Troels Larsen

· Danexim A/S, Jan Lauritzen

· MD Foods amba, Claus Haase

· Samson Transport Co. A/S, Niels H. Skov

· Bayer Danmark A/S, Jens Chr. Dalgaard

· DanTransport A/S, Carsten Dalbo Pedersen

· Handelshøjskolen i København, Henrik Sornn-Friese

· Handelshøjskolen i København, Tage Skjøtt-Larsen

· SmithKline Beecham, Jørn Jensen

· ASG European Road Transport A/S, Jørgen Kold Rasmussen

· Eccolet Sko A/S, Karl Heinz Jürgensen

· Bang & Olufsen, Knud Hjarsbæk

· Heat Transfer, Sieghard Sørensen

· Institut for Transportstudier, Lars Dagnæs

· Institut for Transportstudier, Carsten V. Madsen

· Institut for Transportstudier, Morten Meyer.

Deltagerne fik 6 dage inden workshoppen tilsendt et udkast til sammenfatningen af rapporten. Der var under workshoppen bred enighed om, at sammenfatningen var rammende for problemstillingen.

Workshoppen omfattede drøftelser af en række emner, og under diskussionerne fremkom deltagerne med en række udsagn om:

1. Behov for innovation

2. Kompetencer

3. Indtjening i transporterhvervet

4. Informationsteknologi

5. Jernbaneløsninger

6. 3. parts logistik - Begreb og relevans

7. Strukturen i transportbranchen

8. Fremtidige indsatsområder.

12.1 Behov for innovation

Der var på workshoppen bred enighed om, at udfordringen er at trimme den samlede forsyningskæde med henblik på at skabe konkurrencefordele. Claus Haase, MD Foods og Karl Heinz Jürgensen, Eccolet Sko fortalte, at de i deres samarbejde med transport​virksomhederne er aktivt involveret i at optimere det eksterne vareflow på både den indgående og udgående side. Begge virksomheder oplever, at deres udgående vareflow fungerer tilfredsstillende, hvorfor der er ressourcer til at fokusere på den indgående side.  
Jørgen Kold Rasmussen, ASG ERT pointerede, at optimeringen kun kan ske i tæt samar​bejde mellem transportvirksomheden og transportkøberen. Claus Haase, MD Foods spurgte: “Hvor mange af jer har inviteret transportøren med til en form for markeds​op​følgningsmøder?”. Hertil svarede Knud Hjarsbæk, B&O: “Vi har ikke transportøren med til møderne, men vi fremlægger vores 4-årsplaner for vores transportører, hvorefter vi i samarbejde med dem finder ud af, hvordan vi skal gribe sagen an”.

Tage Skjøtt-Larsen, Handelshøjskolen i København spurgte om, hvor innovationen skulle komme fra? Spørgsmålet gav anledning til en diskussion af partnerskabs​begrebet. 

Jørgen Kold Rasmussen, ASG: “Der findes 2 typer af transportkøbere:

· Dem med logistikkompetence

· Dem der har outsourcet alle kompetencer.

Skal det lykkes at skabe innovation er det vigtigt, at vi som transportsælgere har nogen med logistikkompetence, vi kan kommunikere med. Lidt provokerende kunne vi spørge, om vi som transportvirksomhed skulle overveje også at vurdere kunderne ud fra, om de er egnede til at være logistikkunder”. 

Knud Hjarsbæk, B&O: “Det kan betragtes som et seriøst forslag, at transport​virksomhederne begynder at udvælge deres kunder. Det vil lette den BPR-proces, som det hele egentlig drejer sig om”.  

Claus Haase, MD Foods sagde, at outsourcing ikke kun er et spørgsmål om at skille sig af med funktioner. Der er tale om velovervejede og strategisk begrundede handlinger. Er outsource det samme som at lægge eksempelvis lagerfunktion ud, er der blot tale at flytte funktionen. Målene skal være at:

· Forbedre leveringsservice

· Reducere omkostninger.

Carsten Dalbo Pedersen, DanTransport nævnte, at transportkøbernes udbudsma​teriale ofte er mangelfuldt og fuldt af diktater omkring leadtimes og andre service​parametre og stillede spørgsmål om transport​virksomhedernes rolle. Skal de være mere bevidste i deres rolle og advare kunderne, hvis kunderne i ​tenderen specifi​cerer et fint system, der ikke står mål med de reelle behov med øgede omkost​ninger til følge? Deltagerne i work​shoppen var enige i, at transportvirksomhederne skulle være mere kritiske.

Karl Heinz Jürgensen, Eccolet Sko mente, at transportkøberne ofte er for dårlige til at informere om de reelle behov og nævnte, at det absolut ikke altid er nødvendigt med 24 timers leadtime i alle regioner af Europa. I den forbindelse er transport​virksomhederne ikke gode nok til at stille krav til deres kunder.

Jørgen Jensen, SmithKline Beecham gav udtryk for, at transportbranchen har været præget af “kanonsælgere” og efterlyste i stedet transportvirksomheder, der 

· gør sig tanker om nye strukturer og

· har ambitioner for fremtiden.

Niels Skov, Samson Transport mente, at salg af nutidige transport- og logistikløs​ninger indebærer analyser af vare- og informationsflow, fremtidige strukturer, metoder for hvordan løsningerne kan implementeres mest smertefrit, etc.

Martin Skytte Kristiansen, Corona Packaging gav udtryk for, at transport​virksom​hedernes evne til at være kritiske overfor Corona Packaging var et væsentligt kriterium ved valg af partner. Det var DanTransport, der overtog projektledelsen ved implementeringen af partnerskabet mellem DanTransport og Corona Packaging.

Den efterfølgende diskussion førte frem til, at alle var enige om, at kanon- eller revolver​sælgerens tid er forbi, og at fremtidige logistikkoncepter udvikles af projektledere fremfor sælgere. 

Claus Haase, MD Foods var enig i betragtningen, men advarede samtidig imod, at projektledelse bliver en undskyldning for, at transportkøberne ikke har den nødvendige kompetence på logistikområdet og derfor ikke ved, hvad de vil. 

12.2 Kompetencer

Claus Haase, MD Foods sagde videre, at transportvirksomhederne skal være opmærk​somme på, at projektledelse stiller større krav. I den forbindelse er der flere transport​virksomheder, som har et kompetenceproblem.

Knud Hjarsbæk, B&O var af den opfattelse, at transportbranchen i større grad har et imageproblem, fordi branchen kun omtales dårligt. Tage Skjøtt-Larsen, Handels​højskolen i København kunne tilslutte sig og nævnte i denne sammenhæng, at de fleste dimittender fra de videregående uddannelser søger arbejde i transportkøber​virksomheder. 

Troels Larsen, BASF Danmark mente ikke, at lønnen i transportbranchen er dårligere end i andre brancher. Lønnen kan ikke være den afgørende årsag til, at personer med videregående uddannelser undgår at søge ind i transportvirksom​heder. Men uddan​nelse er nødvendig, for at transport​virksomhederne kan sætte sig ind i kundernes problemstillinger.

Jens Chr. Dalgaard, Bayer Danmark var af den opfattelse, at det er begrænset, hvor meget man kan forlange af transportvirksomhedernes knowhow omkring branche​specifikke behov. Jens Chr. Dalgaard mente, at innovationen i forsynings​kæden skal ske i samarbejde mellem virksomhederne.

Knud Hjarsbæk, B&O mente ikke, at det hele kunne gøres op i uddannelser og påpegede, at det hele drejer sig om ressourceudnyttelse. Claus Haase, MD Foods var enig og understregede, at i stedet for at transportkøberne informerer transport​virksomhederne med markeds​informationer, ville det være ønskeligt, hvis trans​port​virksomhederne evnede at levere informationer den modsatte vej. Transport​branchen har længe vidst:

· at der i Centraleuropa er stigende problemer med fremkommeligheden på motorvejene

· der eksisterer kørselsforbud i ferieperioder og weekender, og at ordningerne kan strammes yderligere

· at liberaliseringen af jernbanesektoren kan medføre ændrede muligheder.

“Hvorfor er der ikke nogen transportvirksomheder som kommer og fortæller os, hvordan vi kan håndtere transporterne i fremtiden?”, spørger Claus Haase, MD Foods. 

Jørgen Kold Rasmussen, ASG ERT var enig og sagde, at transportbranchen har været for dårlig til at sælge sig selv. Herunder nævnte han, at transportvirksom​hederne har brugt for lidt krudt på at være på forkant med udviklingen af eksem​pelvis ny infra​struk​tur og nævnte konsekvenserne af Storebæltsforbindelsen som eksempel. 

12.3 Indtjeningen i transporterhvervet

Jan Lauritzen, Danexim mente, at den manglende udvikling skyldes dårlige økono​miske forhold i branchen, hvor transportvirksomhederne som følge af overkapacitet har underbudt hinanden.

Jørn Jensen, SmithKline Beecham sammenlignede transport- og logistikydelserne med en bil, hvor transportkøberne kunne købe moduler, så de mod en merpris fik adgang til forskellige tillægsydelser.

Claus Haase, MD Foods var ikke enig i denne betragtning og mente, at indtjeningen i erhvervet skulle opnås gennem rationaliseringer i transportvirksomhederne: ”Når nogle transportvirksomheder i dag tjener penge, sker det ikke på deres primære aktiviteter. Det skyldes, at de er i stand til at levere sekundære ydelser, som gene​rerer mere eller mindre tilfældige overskud. Udfordringen er at få indtjeningen hjem på de primære aktiviteter”. 

Knud Hjarsbæk, B&O kunne tilslutte sig Claus Haases betragtninger.

Jørgen Kold Rasmussen, ASG ERT advarede imod, at branchen brugte den dårlige indtjeningsevne som undskyldning for den manglende produktudvikling og konklu​derede efterfølgende, at transportbranchen må leve med at skulle arbejde “op ad bakke”.

Lars Dagnæs, Institut for Transportstudier drog en parallel til dagligvarebranchen, der inden for de sidste 10 år har været i voldsom priskrig og sagde, at udviklingen af koncepter har været afgørende for den enkelte virksomheds overlevelsesevne. 

Lars Dagnæs spurgte, om alle transportvirksomheder kunne efterleve de fremtidige krav?

Claus Haase, MD Foods mente, at der er for mange transportvirksomheder på markedet, og i takt med at kriterierne for valg af transportør ændrer sig, vil mange transportvirksomheder bukke under.

Deltagerne på workshoppen kunne tilslutte sig og konkluderede, at strukturæn​dring​erne medfører 2 alternativer for transportbranchen:

· At bekrige hinanden ihjel

· At udvikle systemerne og ydelserne samt trimme transportvirksomhederne, så de bliver mere konkurrencedygtige.

Deltagerne mente, at det sidstnævnte alternativ er at foretrække. Men skal indtjeningen i branchen op, skal det ske igennem rationaliseringer og ikke igennem takstforhøjelser.

12.4 Informationsteknologi

Der var blandt deltagerne enighed om, at aktørerne skulle være bedre til at samar​bejde. Tage Skjøtt-Larsen, Handelshøjskolen i København påpegede, at informa​tions​tekno​logien er et område, hvor der er mulighed for fælles udvikling.

Claus Haase, MD Foods drog en parallel til spørgsmålet om transportkøbernes outsourcing: “Alle spørger om, hvad vi transportkøbere skal outsource. Hvorfor er der ikke nogen, der spørger transportvirksomhederne om, hvad de skal outsource?” Herved hentydede Claus Haase til, at IT er et område, som transportvirksomhederne har mulighed for at outsource. 

Carsten Dalbo Pedersen, DanTransport mente, at det var strategiske årsager, der er medvirkende til, at transportvirksomhederne ikke samarbejder mere om IT og henviste til integratorerne, der ejer hele systemer og netværk, som gør det muligt at gennemføre Trace and Track samt PoD med henblik på at opnå kvalitetsmålinger, der kan hjælpe til identifikation af fremtidige indsatsområder. De større transport​virksomheder har gennem informations​teknologi skabt konkurrencefordele.

Knud Hjarsbæk, B&O pointerede, at transportvirksomhederne ikke behøver at eje alle systemerne, men blot koncepterne. 

12.5 Jernbaneløsninger

Troels Larsen, BASF Danmark spurgte videre, om transportvirksomhederne har overvejet at etablere heltogsforbindelser til bl.a. Stockholm som svar på fremtidens miljøspørgsmål?

Carsten Dalbo Pedersen, DanTransport gav udtryk for, at opgaven var svær at løse, fordi de nationale jernbaner ikke har løftet opgaven. Derfor er det svært at skabe bæredygtige netværk, der kan konkurrere med andre transportformer.

Karl Heinz Jürgensen, Eccolet Sko fortalte, at Eccolet Sko har forlangt at transport​virksomheder, der fungerer som leverandører til Eccolet Sko, har fået pålagt at etablere netværk, hvis deres eksisterende netværk ikke har været tilstrækkeligt.

Lars Dagnæs, Institut for Transportstudier gjorde opmærksom på, at når og hvis libe​raliseringen af jernbaneområdet for alvor slår igennem, kunne 1 scenario være, at de meget store transportvirksomheder sætter sig på jernbanetrafikken. Det interessante er, at disse virksomheder får gode muligheder for at bestemme, hvor i transportkæden avancerne skal placeres.

Jørgen Kold Rasmussen, ASG ERT og Lars Dagnæs, Institut for Transportstudier foretog en foreløbig opsummering af diskussionen og konkluderede, at:

· Transportvirksomheder, der vil overleve og vinde på sigt, skal markere sig på:

· Innovation

· Uddannelse

· Tid til opfølgning

· Tid til udvikling

· Transportvirksomhederne skal være bedre sparringspartnere for transport​køberne ved løbende at analysere konsekvenserne for distributionssystemerne, når transportkøberne ændrer kravene til serviceparameterne

· Ledelsen i transportvirksomhederne skal være bedre til at sortere i de dårlige og gode ideer

· Transportvirksomhederne skal orientere sig imod produkt- og forretnings​udvikling i stedet for at rette opmærksomheden mod produktionsapparatet.

12.6 3. parts logistik - begreb og relevans

Troels Larsen, BASF Danmark sagde, at der efterhånden findes mange definitioner af begrebet 3. parts logistik. Denne betragtning kunne flere af deltagerne tilslutte sig.

Claus Haase, MD Foods sagde: “Vi anvender ikke 3. parts logistik. Vi har indgået rammeaftaler med Danexim, hvor vi har forpligtet hinanden til udvikling. Men egentlig 3. parts logistik har vi ikke”.

Niels Skov, Samson Transport: “Begrebet 3. parts logistik er et uklart ord, der kan dække over meget”.

Jørn Jensen, SmithKline Beecham: “3. parts logistik er i virkeligheden et spørgsmål om Supply Chain Management”.

Lars Dagnæs, Institut for Transportstudier rundede af med at konstatere, at 3. parts logistik var et mindre relevant begreb at diskutere, mens essensen i virkeligheden omfatter partnerskab med henblik på at opnå kontinuerlige forbedringer.

12.7 Strukturen i transportbranchen

Alle deltagere var enige i, at transportbranchen står midt i en forandringsproces. 

Claus Haase, MD Foods fortalte, at de såkaldte MegaCarriers udbyder et standar​diseret produkt, der ikke kan modsvare MD Foods’ specielle krav. Derfor har MD Foods valgt at indgå i et tæt samarbejde med Danexim med det formål at opbygge et unikt netværk, der er nøje tilpasset MD Foods’ behov.

Knud Hjarsbæk, B&O: “Du må huske på, at forsendelserne bliver stadig mindre og stadig mere højfrekvente, hvorfor virksomheder som B&O med fordel kan anvende store, effektive standardiserede netværk, der kan håndtere “simple” varer. Vi stiller ikke de samme krav som jer, hvad angår temperaturfølsomhed”. 
Claus Haase, MD Foods konstaterer, at der er en række fællesnævnere med Mega​Carriers og Nichevirksomheder:

· Behov for EDI

· Behov for kvalitet

· Behov for logistikforståelse

· Behov for uddannelse.

Mens MegaCarriers henvender sig til bredden blandt transportkøberne, henvender nichevirksomhederne sig til en begrænset kreds af virksomheder, der har behov for individuelle løsninger.

Lars Dagnæs fremlagde instituttets beskrivelse af det fremtidige marked, der af instituttet er delt op i et traditionelt og et moderne marked. Efter en kort diskussion erklærede deltagerne sig enige i opdelingen. 

Carsten Dalbo Pedersen, DanTransport mente, at væksten i den moderne transport vil være stor inden for den nærmeste fremtid.

Der blev efterfølgende diskuteret procentandele, indtil Claus Haase, MD Foods sagde: “Nu ved jeg ikke, hvad alle disse procentsatser er et udtryk for. Men tager vi de 10 største virksomheder i Danmark, lægger deres tonnager sammen og placerer dem under den moderne transport, så har vi en rimelig indikator for, hvor vi står i dag”.

Knud Hjarsbæk, B&O: “EDI og moderne informationsteknologi er et must og en udviklingsdriver”.
Carsten Dalbo Pedersen, DanTransport: “Der er behov for dokumenteret kvalitet med anvendelse af Trace and Track og PoD. Jeg er helt enig i jeres opdeling af markedet, og vi forventer, at der i fremtiden vil være mellem 5 og 6 paneuropæiske transport​virksom​heder tilbage i Europa. Vi forventer også, at væksten vil ske i det moderne transport​marked, mens det traditionelle marked stille og roligt vil blive mindre”.

Claus Haase, MD Foods: “Jeg tror, udviklingen kommer hurtigere, end vi forestiller os. Udviklingen drives af detailkæderne og et vigtigt element er i realiteten at opnå registreringerne på performance. Hos MD Foods anvender vi performancemålingerne som et ledelses​værktøj. Når en sælger står ude hos en dagligvarekæde, og der er afsat 30 minutter til at præsentere nye produkter, er det vigtigt, at sælgeren er up-to-date omkring vores performance. Ellers risikerer sælgeren at skulle bruge de første 20 minutter på at diskutere performance med indkøberen. Resultatet er, at sælgeren ikke får solgt det nye produkt”.

Jørn Jensen, SmithKline Beecham var enig og fortalte, at de også anvender registre​ringerne aktivt i deres salgsarbejde.

Claus Haase, MD Foods understregede, at partnerskab er vigtigt, fordi transport​virksom​hederne har udnyttet kapaciteten på lastbilerne optimalt. I fremtiden skal rationalise​ringspotentialerne findes i de administrative funktioner. Herunder blev antallet af paller, som anvendes af dagligvaresektoren, nævnt.

12.8 Fremtidige indsatsområder

Der var blandt deltagerne en udbredt opfattelse af, at der i transportbranchen er et stort udviklingsbehov. Behovet er en følge af:

· de strukturændringer som transporterhvervet befinder sig i

· kravene som strukturændringerne medfører.

Diskussionen på workshoppen påviste, at der både hos transportkøbere og transport​sælgere er kompetencebrist. Samtidig resulterede diskussionen i, at den dårlige ind​tjening i transporterhvervet er et væsentligt problem, der skal løses gennem udvikling og innovation i transportbranchen.

Deltagerne udpegede en række indsatsområder for det fremtidige udviklingsarbejde:

· Organisering af samarbejde mellem transportvirksomheder

· Organisationsudvikling i transportvirksomheder

· Implementering af partnerskab

· Innovation og udvikling.

Institut for Transportstudier blev opfordret til at komme med et udspil til det videre arbejde. Claus Haase, MD Foods og Jørgen Kold Rasmussen, ASG ERT under​stregede vigtigheden af, at der i fremtiden etableres et bedre samarbejde mellem erhvervet og forsknings​verdenen, således at vidensniveauet, der er en af de største barrierer for udvikling af alliancer, kan udbygges. Herunder understregede Claus Haase, at specielt Erhvervsministeriet indtager en central rolle, og at ministeriet i fremtiden skal gøre mere ud af at gøre udviklingen og forskningen mere målrettet og mere anvendelsesorienteret.

13. Værktøjer og metoder

Forandringsledelse vil være i fokus hos fremtidens transportkøber og transportør. I dette projekt er der beskrevet 4 “simple” værktøjer til brug i forandringsledelsen.

Transportkøber:

1. Tjekliste for opstilling af transportstrategi

2. Fasemodel for opstilling af transportstrategi, en tjekliste

3. Tjekliste for vurdering af transportør

Transportvirksomhed:
1. Tjekliste for strategi i transportvirksomheden

13.1 Transportstrategi i transportkøbervirksomheder - en tjekliste

Transportstrategien skal betragtes som en delmængde af den samlede logistikstrategi.

Transportstrategien omfatter:
Vision

Specifikation af det samlede system?

· leadtime

· leveringssikkerhed

· kundedifferentiering

· styring

· IT

· miljø

· besparelser i forhold til eksisterende system

· mulighed for innovation

· måling

Lagerstruktur

· lagre kontra direkte levering

· forsyningsområder for lagre

· gennemløbstid

· sikkerhed

· styring

Transportsystem

· Transporttider/gennemløbstider

· Leveringssikkerhed

· IT

· styring

Sourcing

· Grad af outsourcing

· Leverandørstruktur

· Krav til eget system

· Styring af interne og eksterne leverandører

· Incitamenter

· Samarbejdsform med leverandør

Implementering

· Tidsplan

· Risici

· Kritiske veje

· Opfølgning

· Måling

· Forventede benefits

Fremgangsmåden ved opstilling af transportstrategien kan opdeles i 6 faser:

Fase 1. Hvad vil jeg og hvad er muligt?
· Min vision

· Mit eksisterende system

· Sourcing i det eksisterende system

· Afdækning af transportmarkedet

Fase 2. Valg af koncept/kvalitetsparametre?
· Specificer logistiksystemet (er der alternativer?)

· Vurdering af forventet effekt

· Beslutning om strategisk oplæg

Fase 3. Organisering
· Kortlægning af mængder i systemet

· Intern organisering

· Udpege nøglepersoner

· Valg af leverandører

· Handlingsplan

· Kontraktforhandlinger

Kriterierne for valget af transportør. En tjekliste
Samlet pris


Kvalitet
 

· Transporttid


· Præcision 


· Skadesrisiko


· Leveringssikkerhed


· Frekvens/direkte forbindelse


· Opsyn med godset undervejs


· Kan levere en bred serviceydelse


· Fleksibel over for ændringer


· Overholde prisaftalerne 

· Reklamationsbehandling 


Transportkapacitet


Organisatoriske forhold (agentnet - geografi) 

Kompetence/evner 

· Ledelsesforhold 

· Intern kommunikationsflow 

· Levere performance-rapporter  


· Medarbejderne hos transportøren


· Metoder ved håndtering af samarbejde om

¨transportaftaler

· Innovationsevne
Miljøbevidst 

Kompetencer på IT-området

· Elektronisk booking


· Elektroniske fragtbreve


· Lagerstyring hos transportør


· Elektronisk afregning


· Afvigerrapport


· Servicemålinger


· Statusmeddelelser


· Positionsbestemmelse af gods


· Overvågning


· Informationsudveksling

· EDI

Økonomiske forhold 

 Troværdighed



Fase 4. Gennemførelse

· Hvordan sikres det, at de fastlagte mål nås? 

· Hvordan fastholdes de interne og eksterne leverandører på det lovede?

Fase 5. Opfølgning
· Hvordan sikres det, at fokus fastholdes i forandringsprocessen?

Fase 6. Udvikling af systemet

· Hvordan sikres det, at systemet fortsat udvikles løbende?

13.2 Strategi i transportvirksomheden, en tjekliste

Roller
Opgaver

Hovedleverandør
· Vælg geografisk markedsområde

· Opbyg netværk med partnere på andre geografiske markeder

· Lyt opmærksomt til transportkøbers behov

· Skab integration til partnere og underleverandører

· Opbyg systemer til styring af underleverandører

· Anvend IT på alle relevante områder

· Skab gode betingelser for innovation

· Minimer omkostninger

Nichevirksomhed
· Vælg specialer og opdyrk dem

· Vælg kunder der matcher virksomhedens specialer

· Lyt opmærksomt til transportkøbers behov

· Opbyg nødvendige netværk

· Skab tilstrækkelig integration

· Opbyg systemer til styring af underleverandører

· Anvend IT på alle relevante områder

· Skab gode betingelser for innovation

· Minimer omkostninger

Underleverandør
· Specialiser i processer

· Fokuser på specialer

· Minimer alle omkostninger

· Slank organisationen
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