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Sammenfatning

Lise Drewes Nielsen og Henrik Sornn-Friese

Baggrund og formål 

Der er gennemført et forskningsprojekt med det formål at analysere hvorledes relationer mellem produktions- og transportvirksomheder udvikles og forandres. Forskningsprojek​tets fokus er den danske godstransportsektor. Ved anvendelse af erhvervsøkonomiske teo​rier og metoder har projektet til formål at opnå en bedre forståelse for de mekanismer bag og konsekvenser af forandringer i transporttsektoren. 

Dette projekt er det første større resultat af forskningsprogrammet PROTEUS, der blev igangsat på Institut for Logistik og Transport i en samfinansiering mellem Transportrådet og Handelshøjskolen i København i 1995. Ambitionen i PROTEUS er at udvikle et forsk​ningsmiljø inden for logistik- og transportforskningen.  

Projektet har udover de nævnte analytiske formål (at skaffe ny viden om transportsektoren) også følgende formål:

1. Metodeudvikling. I dette projekt har vi anvendt tre forskellige former for metoder: kvan-titative, kvalitative og dialogbaserede. Derved opnås den synergi ved forskellige dataind-samligsmetoder, der betegnes med triangulering af metoder.

2. Dataindsamling. Der er gennemført en omfattende dataindsamling (litteraturstudier, sur​veyanalyse, kvalitative interviews og scenarieværksted), der også vil kunne indgå i kom​mende forskningsprojekter. Desuden er der etableret en empirisk database (ProVans) med det formål at lagre og bearbejde data ved hjælp af informationsteknologi. 

3. Forskningsmiljø. Der er opbygget et fælles forskningsmiljø i tilknytning til projektet, der har udmøntet sig i en fælles forskningsindsats om to ting: indsamling af fælles empiri og udvikling af fælles begrebsapparat til analyse. 

4. Udvikling af socioøkonomisk teori. Ambitionen i PROTEUS er at udvikle elementer til en ny socioøkonomisk teori med udgangspunkt i transport. Dette projekt har gennemført et lille skridt i den retning. Analysen af de empiriske data har på induktiv vis igangsat diverse tilløb til nye begrebsafklaringer inden for feltet. Dette udviklingsarbejde, der her er igang​sat, vil forhåbentlig sætte sine spor også i fremtidig forskning  i PROTEUS. 

Den industrielle produktion, dens udvikling og organisering har afgørende indflydelse på transport. Transportaktiviteter opfattes ofte som et residual til den industrielle produktion. Den industrielle produktion undergår løbende forandringer. Internationaliseringen, udvik​lingen af produktionsnetværk, udlægning af produktionsopgaver til underleverandører etc. er alt sammen ændringer der har betydning for transport. Endvidere betyder krav om leve​ringshyppighed og om just-in-time leverancer ændringer i transportens tilrettelæggelse.

Den teknologiske udvikling influerer på udvekslingen af varer mellem regioner, lande og kontinenter, og yder derved sit bidrag til forandringer af transportmønstre. De kommende års fokus på de voksende miljøproblemer, vil betyde at der skal etableres en ny balance mellem miljø og transport. Dette vil også stille krav om omlægninger inden for transport​området.  

For det meste er økonomiske studier af transport baseret på økonomisk teori, hvor begreber som udbud og efterspørgsel, marked og priser anvendes i såvel analytisk som normativ for-stand. Dette projekt har valgt en anden analytisk og teoretisk tilgang. Udgangspunktet er her det kompleks af relationer, der eksisterer mellem virksomheder (her produktions- og transportvirksomheder) som følge af den fremadskridende arbejdsdeling. Her ses en kom​bination af enkeltvirksomheder, markedet og virksomhedernes interorganisatoriske relatio​ner som grundlaget for udviklingen af hhv. konkurrence og samarbejde. 

Endvidere er udgangspunktet at virksomhederne i stigende grad er afhængige af deres til​pasningsevne til omgivelsernes krav og betingelser. Virksomhederne har en lokal forank​ring, men er samtidig afhængige af omverdensbetingede relationer til andre virksomheder i det industrielle produktionssystem, til myndigheder og til samfundets sociale, økonomiske og økologiske organisering. 

Nogle undersøgelser af transportområdet i Danmark (Kapitel 3) peger på, at den stigende udlicitering af transportopgaver stiller øgede krav til transportørerne om at udvikle de logi​stiske koncepter, og at produktionsvirksomhederne bliver mere og mere opmærksomme på og bevidste om deres transportmiddelvalg. En anden analyse peger på at transportydelser ikke indgår som en strategisk faktor i produktionskæden. Der er således forskellige opfat​telser heraf, og der mangler viden på området. Desuden peger analyser på, at der i trans​portbranchen er store barrierer for branchens udvikling ved hjælp af egne interne ressour​cer. Her er den gængse opfattelse, at transportvirksomhederne hverken rummer de menne​skelige og økonomiske ressourcer, der skal til for at leve op til de nye logistik- og trans​portkoncepter. Der mangler imidlertid viden om, hvordan de ydre krav til transportvirk​somheder omsættes til strategier og hvordan transportvirksomhedernes interne ressourcer danner grundlaget herfor. Den hidtidige viden på området er karakteriseret ved en sparsom empirisk viden om transportvirksomhederne.   

Dette forskningsprojekt har derfor valgt et andet fokus for at udfylde denne mangel på vi​den. Vi ønsker at tage udgangspunkt i enkeltvirksomhedernes handlinger, erfaringer og vurderinger af mønstre og udviklingstræk i transportsektoren. Denne viden, fra de enkelte virksomheder, danner grundlag for samtlige delanalyser i projektet også på et aggregeret niveau. Derfor præsenteres der med dette projekt ny viden om den danske transportsektor, baseret på et udsnit af sektorens egne aktører, ny viden om sektorens struktur, relationer, betingelser og muligheder, som ikke er præsenteret i tidligere analyser af den danske trans​portsektor. 

Transportsektorens organisering

Den danske transportsektor er afhængig af kundevirksomhedernes efterspørgsel. Leve​ringsformerne i dansk industri er derfor belyst i Kapitel 4. Her konkluderes ud fra survey​analysen, at leveringsformerne domineres af partigods og mindre forsendelser. I omtrent halvdelen af industribrancherne dominerer partigods, i den anden halvdel mindre forsen​delse. Dette antyder, at industrivirksomhederne leverer varer med relativt højt værdiind​hold i forhold til små forsendelser. Det giver fortrin i forhold til transportmåder som er specielt attraktive for sådanne forsendelser: bil, fly, kurer og post. Dette bekræftes også, når vi analyserer brugen af transportmåder. Biler er langt den mest dominerende transport​form, både for indkøb og salg. Heraf udgør egne lastbiler en meget lille andel. Transport​måder som bil, fly, kurer og post giver hurtig transport, hvilket er mest aktuelt ved de mere værdifulde transporter. Samtidig er disse transportmåder grundlaget for effektiv logistik i industrien. 

I kapitel 5.1 tegnes der ud fra interviewanalysen følgende billede af den danske transport​branche (forstået som vognmands- og speditørbranchen). Det er en branche, der er i hård indbyrdes konkurrence. Der er overkapacitet i branchen og priserne er helt i bund. Der konkurreres hårdt på priserne i visse dele af sektoren, mens andre konkurrenceparametre som kvalitet og leveringssikkerhed vinder frem i andre dele. Den hårde konkurrence til​skrives tre forhold: overkapacitet, prisniveauet og tidspres fra kundevirksomheder. At der er overkapacitet begrundes dels i, at det er (for) let at blive selvstændig i branchen, dels at branchen er præget af det man kan kalde for en “selvstændighedskultur”.

Det er en udbredt opfattelse, at det er for let at etablere sig som vognmand. Det kræver minimum af  kapital og et kortvarigt kursus. Det er for ringe krav til en etablering i bran​chen. Dette koblet med de hårde indtjeningskrav, betyder, at branchens renomme udhules, og det bliver vanskeligt at udvikle branchen ud fra kvalitetshensyn, kompetencehensyn og yderligere serviceydelser i forbindelse med transport. 

Hvis branchen skal udvikles mod nye ydelser nævnes følgende dimensioner i udviklingen:

· der skal satses mere på kvalitet, forstået som udvidet service, præcision og sikkerhed i leverancer. Branchen er så presset, især på det europæiske marked, at der ikke kan kon​kurreres på pris alene. 

· der skal satses på ansættelse af kvalificerede medarbejdere og på uddannelse. På “gode folk”. 

· der skal satses på godt materiel. 

· branchen skal igangsætte udviklingsarbejde på produktsiden. 

· transportkøberne må gerne stille krav til produkterne, til kvalitet, men også  til økono​mien bag transportydelserne. 

· der må gerne stilles forskellige miljøkrav. Miljøstrategier bør udvikles således at virk​somhederne kan være på forkant også internationalt, hvor man betragter sig som væren​de førende, specielt i relation til transportører fra Østeuropa. 

· branchen skal stille nogle krav til virksomhederne. Det skal være sværere at etablere sig som vognmand. Branchen skal bidrage til at øge sit image forstået som, at synliggøre branchens samfundsnyttige opgaver. At få fokus væk fra ulykker og overtrædelser af bestemmelser mv. 

Transportvirksomheder udvikler relationer til andre transportvirksomheder og til kunde​virksomheder. Der kan på baggrund af analysen tegnes et billede af tre typer af transport​virksomheder i et integrations-disintegrationsperspektiv: 

Type 1. Integrationsvirksomheden, med faste stabile kundekontakter, der satser på at udvi​de og integrere logistikopgaver i produktionsvirksomheder, støttet af en stabil og fast med​arbejderstab og eget materiel. 

Type 2. Integrations- og outsourcingvirksomheden, der med en dobbeltstrategi dels sikrer stabile faste kunder og fast medarbejderstab og materiel, men som i lige så høj grad løser den økonomiske og funktionelle fleksibilitet ved at outsource transportopgaver til hhv. faste underleverandører (mindre vognmænd) eller løsere tilknyttede selvkørende vogn​mænd.

Type 3. Den selvkørende vognmand, hvor hver mand har sin bil, og hvor virksomheden er baseret på et eget kundegrundlag eller en kobling til type 2 virksomheden. 

Inden for branchen er det en udbredt strategi, at der anvendes underleverandører til løsning af de daglige transportopgaver. Der er en lang række begrundelser for at outsource trans​portopgaver til andre vognmænd eller til de selvkørende. For det første løser outsourcingen et fleksibilitetsproblem. De selvkørende kan inddrages alt efter opgavernes svingninger. For det andet er der økonomiske fordele. De selvkørende vognmænd er billige, de har færre faste omkostninger og deres motivation for indtjening er høj. Derved skubbes krav om hurtige og billige leverancer over på de selvkørende. Der kan dog være problemer i denne strategi i form af leveringssikkerhed, service over for kunder, stabilitet etc. Disse proble​mer kan opveje de økonomiske og kapacitetsmæssige fordele, således at en integrations​strategi bringes i anvendelse. 

Der er mange modsætninger i denne strukturering af branchen. På den ene side er især de selvkørende vognmænd stærkt kritiserede af de øvrige virksomheder i branchen. På den anden side yder de et bidrag til de øvrige virksomheders økonomiske og funktionelle flek​sibilitet. En stor del af  branchens svigtende indtjeningsgrundlag og øgede tidspres out​sources således sammen med opgaverne også til de selvkørende vognmænd. 

I relation til kundevirksomhederne ser transportvirksomhederne store muligheder i at inte​grere logistikopgaver. Det vil imidlertid kræve, at produktionsvirksomhederne er mere vil​lige til at outsource opgaverne til transportvirksomhederne. Der er flere barrierer herfor. For det første kræver det store udviklingsomkostninger at udvikle nye totalløsninger for logistik og transport, og det er ikke indlysende, hvem der skal bære disse. For det andet er det en ny model i Danmark (i modsætning til Tyskland) muligvis på grund af virksomheds​størrelsen (mange små virksomheder) og på grund af, at det er relativt let at ‘hyre og fyre’ ansatte lagerarbejdere i Danmark. En blokering mod denne udvikling findes ifølge trans​portvirksomhederne i en for traditionel tænkning blandt produktionsvirksomhedernes funktionsspecialister inden for logistikområdet. En anden stor blokering for en stigende integration af lager og logistikopgaver findes i de økonomiske investeringer, sådanne om-lægninger vil kræve. Hvis transportvirksomheder yderligere skal involveres i lager og em​balleringsaktiviteter, vil det kræve store investeringer, som en del virksomheder ikke mag​ter pga. de ringe indtjeningsmuligheder.

På spørgsmålet om, hvilken betydning den regionale forankring har for transportsektoren kan der ifølge analysen konkluderes følgende (kapitel 5.3). Der er både konkurrence og samarbejde i regionen. Konkurrence tilskrives den generelle overkapacitet, mens samarbej​de etableres i leverandøraftaler. Transportkøbere foretrækker alt andet lige transport- og speditørvirksomheder, som enten er lokale eller har en filial i området. Det bliver også be​tragtet som en fordel, at der er et stort udvalg af transportvirksomheder i området og der​med mulighed for at vælge den transportør, som har det rigtige produkt til den konkurren​cedygtige pris. 

Produktionsvirksomhedernes organisering af logistik og transport

Af surveyanalysen fremgår, hvorledes produktionsvirksomhederne organiserer deres logi​stikaktiviteter (kapitel 5.2). Produktionsvirksomhederne i dansk industri er ikke rent or​dreproducerende, men må i en vis udstrækning, især i de større virksomheder producere til lager for at kunne reducere leveringstiden til kunden. Dette betyder, at virksomheder på bestemte varegrupper må udarbejde og styre efter prognoser. Dette understøttes i materialet af at ca. 75% af virksomhederne målt på beskæftigelsen anvender helt eller delvis edb-ba​seret produktionsplanlægning. Produktionsplanlægning består i, at udarbejde produktions​planer efter prognoser og beregne behov for indkøb og igangsætning af produktion af dele til montage eller produktion af færdigvarer. Dermed kan også beregnes behov for transport af varer til og fra virksomheden. Hvis disse edb-baserede beregninger kobles til transport​virksomhedernes edb-baserede ruteplanlægningssystemer, er det muligt at gennemføre en effektiv transportplanlægning. Imidlertid har kun ca. 7% af virksomhederne målt på be​skæftigelsen etableret EDI-samarbejde med deres vigtigste leverandører. Kommunikation  gennem edb-systemer på tværs af virksomheder er således ikke særlig udbredt. På mange måder vil dette være forudsætningen for anvendelse af tredjepartslogistik. Dette understøt​tes af interviewmaterialet fra Trekantområdet (kapitel 5.1) der antyder, at tredjepartslogistik ikke er særlig udbredt i Danmark. 

I den sidste del af produktionen f.eks. i montagen styrer mange virksomheder efter ordre, idet, der her gennemføres en kundetilpasning. Virksomheder må derfor være istand til at anvende forskellige styringspricipper herunder Just-in-time (pull-ordrer). En stor del af virksomhederne har angivet, at de har et samarbejde med de vigtigste leverandører (57%) og de vigtigste kunder (59%) om Just-in-time-leverancer (JIT), langsigtede rammeaftaler, kvalitetsstyring, miljøstyring og EDI. Det er især JIT-leverancer, rammeaftaler og kvali​tetsstyring, det handler om. Imidlertid må det forventes, at de øvrige områder vil blive mere udbredt i de kommende år. Internettet og miljølovgivningen vil formentlig fremme denne udvikling, hvilket også vil få konsekvenser for samarbejdet mellem produktions- og transportvirksomheder.

Målt på beskæftigelsen indgår virksomhederne i et JIT-samarbejde med de vigtigste kunder (48%) og de vigtigste leverandører (44%). Rammeaftaler er relativt mere udbredt i forhold til leverandører (64%) end i forhold til kunder (33%). Dette synes meningsfuldt, idet det er en forudsætning for anvendelse af JIT-leverancer, at der udformes langsigtede rammeafta​ler og kvalitetsstyringssystemer i samarbejde mellem kundevirksomheder og leverandør​virksomheder. Kun derved er det muligt at styre vareflowet med en høj leveringsservice samtidig med, at virksomhederne kan nedbringe kapitalbindingen i varelagrene. Dette be​ty-der, at der er et stort pres på transportvirksomhederne med henblik på at transportere hyp-pigere med mindre volumen pr. ordre. Desuden forudsætter JIT-leverancer en høj leve-ringspålidelighed, hvilket kræver en høj leveringspræcision hos transportvirksomhederne. 

Målt på beskæftigelsen har ca. 39% af virksomhederne etableret en logistikafdeling. Logi​stikafdelingen har i gennemsnit 6 ansvarsområder, der omfatter følgende funktioner:

· Indkøb 79 %

· Produktionsplanlægning 85.2 %
· Udgående transport 77.7  %
· Råvare/halvfabrikata 73.6 %
· Færdigvarelager 62.1 %
· Indgående transport 58.4 %
· Ordrebehandling 56.7 %
· Kvalitetsstyring 27 %
· Kundeservice 25.2 %
· Informationsteknologi 19.7 %
Logistikafdelinger er således relativt meget udbredte og har et bredt ansvarsområde i virk​somhederne der indebærer stor indflydelse på styring af vareflowet. Den relativt store ud​bredelse af logistikafdelinger er uden tvivl medvirkende til, at der tages initiativ til et tæt samarbejde med de vigtigste leverandører og kunder om JIT-leverancer, rammeaftaler, kvalitetsstyringssamarbejde. Det kan samtidig være en barriere og en forklaring på hvorfor det kun er transporten, der outsources fra produktionsvirksomhederne, idet transportvirk​somhederne giver udtryk for at ”vi kun kan komme til porten”(kapitel 5.2). Tilbage bliver et stærkt konkurrence betonet marked, hvor der udbydes en standardydelse, der omfatter tid, præcision og pålidelighed til lavest mulige pris.        
Transportsektorens interorganisatoriske relationer
Af interviewundersøgelsen fremgår det, at nogle produktionsvirksomheder lægger vægt på at bevare kontrollen over logistikaktiviteterne, hvilket ofte bliver fastholdt af en intern lo​gistikafdeling, hvis leder forståeligt nok ikke er interesseret i at fjerne sin funktion (Kapitel 5.2). Produktionsvirksomheder lægger vægt på, at tredjepart holder, hvad han lover, at man kan stole på, at han siger sandheden, er åben og ærlig samt prioriterer sine leverancer i for​hold til kundevirksomheden. Produktionsvirksomhederne fremhæver også, at de ikke er na-ive og ikke ønsker at blive afhængige af en bestemt leverandør. Nogle benytter derfor også en samarbejdsstrategi, hvor det gælder om at optimere pris og forsy​ningssikkerheden. I til-fælde af at en tredjepart har foretaget investeringer som følge af samarbejdet, anvender pro-duktionsvirksomhederne en samaarbejdsstrategi, hvor de føler sig forpligtede over for den enkelte leverandør. Imidlertid er nogle produktionsvirksomheder tilbageholdende med at afgive information i forbindelse med udviklingssamarbejde, idet de ofte har erfaringer med at blive snydt.    

Nogle transportvirksomheder fremhæver, at det er de menneskelige egenskaber, der er vig-tige når der skal udvikles kontakter med produktionsvirksomheder. Det er den enkelte per-son, der afgør med hvem der handles. Det er ikke produktet i sig selv, men det, at sælge-ren kan skabe tillid, der er afgørende. I datagrundlaget kan der opstilles 5 varianter af tred-jepartslogistik i forbindelse med outsourcing af logistikaktiviteter. Disse varianter kan de-fineres som fem niveauer af tredjepartslogistik. 

Det første niveau består i at udvide transportydelsen med “at læsse” og “pakke”. Man kan definere dette som en outsourcing, der omfatter nogle ekstra aktiviteter. Der er tale om en ydelse, der er meget standardiseret, idet der er mange udbydere på markedet (vognmænd). 

Det næste niveau, niveau 2, er mere omfattende, idet produktionsvirksomheden outsourcer en fysisk facilitet, nemlig lageret. Det svarer til, at samme virksomhed bruger en anden virksomheds maskine. Det vi traditionelt kalder at bruge en underleverandør. Denne be​nævnelse anvendes for niveau 2. 

Det tredje niveau er et stort spring, idet tredjepart overtager en del af virksomhedens logi​stikstyring (prognosticering, genbestilling, vareregistrering m.m.). Dette niveau benævnes outsourcing af en styringsopgave. 

Det fjerde niveau består i, at også det egentlige indkøbsarbejde outsources til tredjeparts​virksomheder. I dette tilfælde vil EDI/edb-løsninger være en forudsætning for at indkøbet kan gennemføres effektivt, idet tredjepart også varetager en del af kommunikationen med virksomhedens omverden. Denne ydelse benævnes en integeret logistikløsning, idet den er den mest omfattende form for outsourcing af logistikaktiviteter.

Det femte niveau indebærer, at produktionsvirksomheden og tredjepartsvirksomheden in​vesterer i fællesskab om udvikling af en skræddersyet løsning. Dette kan f.eks. dreje sig om redesign af et nyt distributionssystem, hvor virksomheden ændrer sin strategi fra mange decentrale lagre til et centralt lager og få decentrale lagre samt hurtige og fleksible trans​porter med det mål at spare kapitalbinding i varelagre. Hvis denne opgave skal outsources vil det kræve fælles investeringer og evner for interorganisatorisk samarbejde. 

Analysen antyder, at virksomheder, der køber/udbyder en integreret løsning eller indgår i et udviklingssamarbejde om outsourcing af logistikaktiviteter skal fungere under relativt større usikkerhed end virksomheder, der køber/udbyder logistikaktiviteter i niveau 1 og niveau 2. I niveau 5 kan man forestille sig, at begge parter må foretage investeringer, som ikke kan anvendes til andre formål end netop til de to parter, der indgår i samarbejdet. Dette medfører, at logistikaktiviteterne internaliseres i produktionsvirksomhederne, eller at der må etableres en langsigtet kontrakt, hvor der tages højde for risikoen for opportunisme. 

I niveau 1 vil der være tale om anvendelse af ikke-specifikke aktiver, d.v.s. standardiserede ydelser, hvor prisen på markedet med mange deltagere bestemmer, hvem der leverer ydel​sen. I niveau 2 til 5 vil der være tale om en stigende grad af aktivspecificitet mellem par​terne ved outsourcing af logistikaktiviteter.           

I niveau 4 og niveau 5 kan man alternativt satse på et tillidsbaseret samarbejde, hvor parter​ne har et udviklings-og kompetenceperspektiv, og derved reduceres transaktionsomkost-nin​gerne. Der er her tale om, at parterne gennem komplementære ressourcer kan udvikle et bedre logistikprodukt (sikkerhed, reverce logistics, emballage etc.) eller en højere effektivi​tet (håndtere en kraftig ekspansion, kort leveringstid, lavere kapitalbinding etc.).

Relationer i et kædeperspektiv
I kapitel 6 gennemføres en analyse af  to forsynings-distributionskæder (dyader) inden for dagligvareområdet. Set udefra har de to analyserede kæder en række lighedstræk og kan ty-pologiseres som: partnerskabsaftaler. Men en nærmere analyse viser imidlertid, at dya​der-ne i de daglige udvekslingsprocesser er forskellige på en række væsentlige punkter. Men forskellene bliver  især synlige, når transportørernes basale karaktertræk  analyseres ud mod de strukturelle bindinger og opkoblinger, hvorigennem transportørerne vekselvir​ker med dagligvarekæderne. 

De enkelte dagligvarekæder positionerer sig indbyrdes og i forhold til dagligvareleverandø​rerne i ‘kampen’ om kunderne. Denne positionering er ikke umiddelbart synlig for daglig​varetransportøren, idet den foregår i butikkerne og mellem de enkelte butikker. Og den foregår som forhandlinger mellem leverandører og dagligvarekæde om handelsbetingelser ved varekøb. Dette medfører ofte forskydninger i grænsefladen mellem dagligvarekæder​nes og leverandørernes forsynings - og distributionssystemer og medfører tillige interne strukturændringer som eksempelvis centralisering af distributionssystemerne. Disse for​skydninger og strukturændringer påvirker så i næste led det logistik- og transportsystem, som en given transportør er en del af. Først på dette tidspunkt bliver ændringen synlig for transportøren, måske ved at transportopgaverne ændrer karakter eller helt bortfalder.

Analysen viser, at det ikke er ligegyldigt hvorledes disse strukturændringer ‘materialiserer sig’ i det koblingspunkt, hvor en given transportør er lokaliseret. Er der eksempelvis tale om en omfattende ændring med betydelige ‘her & nu’ effekter på transportøren eller sker æn​dringen gradvist. Og det er ikke ligegyldig, hvor robust transportøren er med hensyn til at kunne absorbere disse ændringer. At kunne ‘matche’ disse udfordringer handler om det transportvolumen, det dækningsområde og leverancemønster en given transportør har på et givet tidspunkt. 

Udgangspunktet for analyser af transportører med tætte koblinger til et antal større kunde​virksomheder, skal derfor ikke tage udgangspunkt i en (markeds-)analyse af henholdsvis dagligvarebranchen og transportbranchen hver for sig. Det er således vigtigt i analysen at synliggøre: a) den ‘diffusionsproces’, der formidler strukturændringerne i dagligvarekæ​derne til ændringer i de dele af logistik- og transportsystemet, der er synlige og aktive for transportøren og  b) den robusthed og attraktivitet transportørens virksomhed har med henblik på at kunne ‘matche’ de strukturelle ændringer transportøren konfronteres med. Her viser det sig, at transportørerne i de analyserede dyader har vidt forskellig robusthed og attraktivitet og må positionere sig på denne baggrund. 

Set fra et strukturelt perspektiv byder en fremtid som transportør tilknyttet dagligvarekæ​derne på længere sigt tilsyneladende på en del udfordringer. Men dette er slet ikke synligt, når der i analysen fokuseres på udvekslings- og tilpasningsprocesser i den enkelte dyade. Set indefra dyaden er de daglige udvekslingsepisoder den centrale kerne. Logistik- og transportsystemet er i den daglige drift designet efter en særdeles stram ‘køreplan’ og par​terne udfører hver sit led i kæden. Hvis ét led svigter påvirkes resten. Transportøren og dagligvarekæden er derfor i den daglige drift stærkt afhængige af hinanden. Men denne afhængighed håndteres forskelligt i de to dyader, hvilket skal ses i lyset bl.a. af deres hi​storik og kontraktgrundlagets detaljeringsgrad. I de tilpasningsprocesser, der sker mellem parterne, har de gennemførte projekter primært været orienteret mod rationalisering og sikring af effektive koblinger mellem de to parters systemer. Kun i begrænset omfang be​nytter partene relationen til fælles udviklingsprojekter. Fælles udviklingsprojekter, der kunne tilføje dyaden ny dynamik. Men hvorfor sker det så ikke? Én forklaring er, at trans​portørerne er koblet op i et meget ‘stramt’ logistiksystem, hvor dagligvarekæderne derfor meget ‘ensidigt’ må fastlægge, hvad dyadens rolle skal være. Men det kan ikke være hele forklaringen. Hvorfor kunne transportørerne ikke tænkes at overtage ansvaret for større dele af dagligvarekædernes logistik- og transportsystem, eksempelvis styre lager og transport i én enhed? Sådanne tredjepartslogistik løsninger kendes fra England.

Forklaringer må her søges udenfor selve dyaden og tage afsæt i de positioneringer, som dagligvarekæderne har gennemført. Dagligvarekædernes forsynings- og distributionssy​stemer tillægges ofte en ren instrumentel rolle som værktøj til at imødekomme butikkernes og forbrugernes efterspørgsel. Men rollen er imidlertid mere og andet end det. Dagligvare​kædernes forsynings - og distributionssystem spiller en central rolle i at nedbringe om​kostningerne i den samlede virksomhed og hermed sikre en forbedret konkurrenceevne. Men forsynings - og distributionssystemet udgør i sig selv en ‘fysisk realitet’, som leve​randører og konkurrenter skal forholde sig til. At styre og bestemme adgangen til en given dagligvarekædes forsynings- og distributionssystem er simpelthen en strategisk yderst centralt ressource for dagligvarekæderne - en kernekompetence med andre ord.
Intern dynamik i transportbranchen

I studiet af transportbranchen har der traditionelt manglet både abstrakt og konkret viden om transportvirksomheders organisatoriske forudsætninger og ledelsesmæssige adfærd. De nye mønstre i organiseringen af transport-, logistik- og produktionsaktiviteter har imidler​tid, såvel i deres årsager som i deres konsekvenser, tætte koblinger mellem økonomi og teknologi samt kompetence- og medarbejderudvikling. Derfor har det i denne analyse væ​ret af største interesse, at de virksomhedsinterne forhold i relation til den overordnede strukturelle udvikling blev undersøgt. Analysen har i kapitlerne 5.4 til 5.6 koncentreret sig om, og særskilt undersøgt, forhold omkring kompetenceudvikling, teknologiske innovatio​ner og håndteringen af tiden som konkurrenceparameter i transportvirksomhederne.

I dag kan mange transportører tilbyde kombinerede transportløsninger ved at være koblet op på horisontale netværkssamarbejder med andre transportører, og de kan konkurrere på tid, regelmæssighed, hyppighed og præcision samt omstillingsevne - alt sammen for at tilpasse sig nye former for relationer til transportkøbere. Dette er nok med til at præge le​delseslogikken og kompetencen i den enkelte virksomhed. Et af formålene med disse ana​lyser har derfor været at undersøge, hvorledes forskellige former for køber-sælgerrelatio​ner på transportmarkedet påvirker og påvirkes af strategi, organisering og kompetencer hos den enkelte transportør.

Syv karakteristika vurderes generelt som vigtige for transportvirksomhedernes strategiske udvikling og konkurrenceevne: (1) Kompetenceudvikling, (2) fokus på økonomisk effek​tivitet, (3) fleksibilitet, (4) intern uddannelse af medarbejdere  (5) erfaring og implicit vi-den, (6) teknologiske innovationer og (7) håndteringen af tiden som konkurrenceparame​ter. Disse temaer har stor indbyrdes sammenhæng og kan derfor heller ikke ses isolerede. Der er dog en generel tendens til, at medarbejdernes og virksomhedens kompetencer opfat​tes som det, der har størst betydning for virksomhedens konkurrenceevne på både kort og langt sigt.

Analysen peger på, at en virksomheds kompetencer kan inddeles i forskellige niveauer; det personlige niveau, gruppeniveauet og organisationsniveauet. Ydermere fremgår det, at dis-se tre niveauer er relateret til hinanden i en logisk årsag-virkningsammenhæng således, at organisatoriske kompetencer delvist er aggregeringen af og delvist synergien mellem per-sonlige og grupperelaterede kompetencer, ligesom gruppekompetencer er aggregeringen af og synergien mellem forskellige personlige kompetencer. De tre niveauer er gensidigt rela-terede og virker hver for sig som generative mekanismer for kompetenceudvikling på de forskellige niveauer. Organisatoriske kompetencer er direkte forårsaget af individuelle og af grupperelaterede kompetencer, ligesom grupperelaterede kompetencer er direkte for​årsaget af individuelle kompetencer.

Det er karakteristisk, at virksomhederne tillægger de menneskelige ressourcer stor betyd​ning. Dette kommer bl.a. til udtryk ved, at arbejdsmiljø generelt tillægges stor betydning for virksomhedernes kompetenceudvikling og konkurrencedygtighed. Endnu tydeligere bliver det, når flere af virksomhederne fremhæver, at de har topmotiverede folk, og at mo​tivation er en vigtig kvalifikation hos en medarbejder. I flere af virksomhederne afholdes der endvidere jævnlige personale-, informations- og evalueringsmøder. Næsten alle virk​somhederne giver dog samtidig direkte udtryk for, at økonomisk rygdækning og soliditet er enten rart at have eller nødvendigt at opnå inden for de nærmeste år. Dette understreges af et generelt ønske om at styre kapacitetsomkostningerne på arbejdskraft og biler.

Fleksibilitet anses generelt som et vigtigt konkurrencegrundlag og som fokus for virksom​hedernes strategiske udvikling. Udover den tidligere omtalte funktionelle fleksibilitet, hvor transportopgaver outsources til andre vognmænd, læg​ges der særligt vægt på den interne fleksibilitet i virksomhederne. Denne omfatter medar​bejderdialog, motivation, afspadse-ringssystemer, ansvarsfordeling og teamwork, intern uddannelse af medarbejderne, kapa-citetsudnyttelse på vogne og arbejdskraft samt design​forandringer (udvikling af nye rutiner og arbejdsprocesser samt indførelse af ny informati​onsteknologi). Intern fleksibilitet er den mest dominerende form for fleksibilitet i de inter​viewede virksomheder og er baseret på en forholdsvis lav grad af gensidig afhængighed mellem organisationens forskellige specifik-ke rutiner. Herved er virksomhederne i stand til effektivt at foretage lokale tilpasninger af rutiner til ændringer i dele af omgivelserne (f.eks. ved at indføre nye processer eller nyt ud-styr i speditionsafdelingen som følge af nye kundekrav). Ændringer i enkelte rutiner har kun lille indflydelse på virksomhedernes gene​relle ‘fit’ med omverdensbetingelserne. Ele-menterne i virksomhedernes interne fleksibilitet giver altså virksomhederne en mulighed for kompetenceudvikling og produktudvikling (innovation).

At intern medarbejderudvikling, erfaring og implicit viden spiller en stor rolle i virksom​hedernes måde at håndtere tingene på og i udviklingen af nye kompetencer er et karakteri​stisk træk. Implicit viden handler om den læring, som finder sted i det daglige arbejde og er derfor stærkt baseret på erfaring. Et af de aspekter, som fremtræder i interviewene er, at erfaring og implicit viden, udover at være individuel, i særlig grad udvikles gennem tæt dialog og i et godt arbejdsmiljø internt i virksomhederne. I det hele taget synes gruppeor​ganisering inden for områder som spedition og administration at være karakteristisk for flere af de interviewede virksomheder. Disse grupper varetager forskellige opgaver i virk​somheden (f.eks. disponering af forskellige godstyper eller disponering fordelt på landom​råder) og udveksler løbende informationer indbyrdes. 

I grupperne opstår der en overindividuel kompetence, som er delvist konstitueret af de en​kelte medarbejderes personlige kompetencer og delvist konstitueret af synergier opstået i interaktionen mellem individer. Det er vigtigt at understrege, at gruppeorganisering ikke udelukkende er baseret på implicit eller skjult viden, og at det altså er muligt at inkorporere udviklingen af samarbejdskvalifikationer hos det enkelte individ i formelle uddannelser. Implicit viden er mere et resultat af gruppeorganisering - gennem gruppeorganisering op​står både en individuel viden og en kollektivt delt viden, som ikke umiddelbart kan artiku​leres og gøres eksplicit. Medarbejdernes personlige, professionelle kompetencer frem​kom-mer altså i samspillet mellem medarbejdernes faglige kvalifikationer opnået gennem for-mel uddannelse, deres erfaring og implicitte virksomhedsspecifikke viden samt deres per-sonlige evner eller dyder som f.eks. tålmodighed og overblik etc.

Den enkelte virksomheds kompetencer og den strategiske udvikling af disse synes i et vist omfang også at være betinget af virksomhedens relationer til særligt vigtige købere. Der kan i interviewmaterialet ses en tendens til, at transportvirksomheder, som er relativt stærkt koordineret og engageret med kundevirksomheder, og hvis ydelser over for disse kunder er relativt komplekse, besidder kompetencer, der er specifikke i forhold til kunden. Disse kompetencer synes at ligge inden for anvendelse af informations- og kommunikations- samt styringsteknologi. Samtidig er det strategiske fokus i disse virksomheder udpræget orienteret mod at kunne leve op til kundeønsker og -krav. Dette bevirker, at virksomhedens kompetencer også findes inden for service, kvalitet, pålidelighed og fleksibilitet etc. Der synes at være en større og mere bevidst fokusering på kernekompetencer og kompetence​udvikling, jo større graden af kompleksitet i transportørens følgeydelser og jo større graden af koordination og engagement med køber er. Det ses bl.a ved, at disse transportører er koblet op på horisontale transportnetværk, hvor de kan opnå adgang til supplerende kom-pe​tencer og derved tilbyde totalløsninger over for kunderne. Herved ses kompetenceudvik-ling at udgøre et logisk sammenhængende mønster af adfærd. Dette ses netop ved, at der er et mønster i den måde, hvorpå virksomheden er afhængig af specifikke købere og den må-de, den tilrettelægger sine aktiviteter på. F.eks. er de virksomheder, der har kvalitet som kundeparameter, de samme virksomheder, som har investeret i ISO 9002 og andre kvali-tetsstyringssystemer. Tilsvarende lægges der, i de virksomheder der ønsker at være flek-sible over for kunderne, vægt på intern organisatorisk fleksibilitet, samt fleksibilitet i form af personlige egenskaber hos de ansatte.

Hvad angår innovative aktiviteter i transportbranchen, synes teknologiudvikling at være en hovedfaktor. De teknologiorienterede innovationer foregår ved indførelse af nye arbejds​teknologier i tilrettelæggelsen og udførelsen af transport- og logistikopgaver og fungerer på denne måde som et led i arbejdsorganiseringen. De foreliggende innovationer har i høj grad været koncentreret om forbedringer/effektiviseringer af eksisterende processer og kom​mu-nikationsmidler, som branchen får kendskab til gennem netværkssamarbejde i horison​tale og vertikale netværk. Konkurrenceaspektet ved disse markedsorienterede, inkremen​telle (dvs. løbende) innovationer er baseret på teknologisk, social og organisatorisk raffinering, nye produktkendetegn samt en udnyttelse af specialiseringsfordele. Det er primært teknolo-giske gennembrud, herunder informationsteknologi, inden for andre brancher, der giver anledning til inkrementelle innovationer i transportvirksomhederne. Transportvirksomhederne er altså underlagt en stor afhængighed til aktiviteterne i pro-duktionsvirksomhederne, og derfor kan udviklingsaktiviteterne i branchen ikke ses egent-ligt isoleret fra de tiltag, der sker i produktionsvirksomhederne.

For transportvirksomhederne gælder, at innovation både sker internt i den enkelte virk-somhed, horisontalt mellem flere transportvirksomheder samt vertikalt mellem transport-, underleverandør- og produktionsvirksomheder. I det empiriske materiale blev der identi-ficeret horisontale samarbejdsformer, som virksomhederne indgår for at kunne yde en større fleksibilitet, kvalitet og service over for kunderne. Endvidere er de vertikale sam-arbejder en vigtig del i forbindelse med udviklingen i branchen, idet brugen af underle-verandører i udviklingssammenhænge er stor.

Udviklingsaktiviteterne i transportbranchen synes i høj grad at være afhængige af kunder​nes efterspørgsel, selv om virksomhederne typisk vurderer, at de er i stand til at levere ydelser, som der endnu ikke er efterspørgsel efter. Hermed kan de identificerede udvik​lingstendenser i overvejende grad karakteriseres som værende præget af et egentligt mar​ket-pull. Specielt små virksomheder er underlagt kunders krav, idet kunderne har den reelle magt. Store virksomheder, som er underlagt samme situation, har dog mulighed for at præ-ge udviklingen i højere grad, idet de besidder relativt flere ressourcer og er mere pro​aktive i deres adfærd, hvilket giver mulighed for at udjævne/eliminere kundens magt. End​videre er transportbranchen, på grund af den relativt hårde konkurrencesituation, underlagt et pris- og tidsmæssigt pres, der bevirker at specielt de mindre transportører kan have pro​blemer med at få afsat tid i dagligdagen til udviklingstiltag. Udviklingstiltag hos de større trans-portører ligger i salgsfunktionen, som er i stand til at opfange nye krav og dermed muligheder hos kunder, samt i brugen af konsulenter.

Nye krav og ønsker fra transportkøberne opleves af transportvirksomhederne ofte som pres på tidsfaktoren, og komptenceudvikling og innovation skal derfor typisk ses som forsøg på at effektivisere og minimere det tidsmæssige i styringen og udførelsen af transportopgaver​ne. Tidsdimensionen kan således ses som det reelle indtjeningsgrundlag for mange af transportvirksomhederne. Samtlige interviewede virksomheder understreger, at tiden er af afgørende betydning for deres drift - særligt hvad angår den generelle økonomiske effektivi​tet samt tilpasningen til skiftende krav og betingelser. Både produktions- og transportvirk​somhederne lægger stor vægt på at kunne være fleksible og effektive. Det er særligt trans​portvirksomhederne, der oplever tidspresset, men dette pres formidles via kundevirksom​hederne. Produktionsvirksomhederne spænder transportvirksomhederne foran sig i konkur​rencen i den forstand, at det bliver transportvirksomhederne, der skal sikre den hurtige, velkontrollerede og præcise styring af vareflowet, så produktionsvirksomhederne kan imø​dekomme kravene fra deres kunder. Hermed bliver det produktionsvirksomhederne, der sørger for, at tidskravet ‘forplantes’ igennem hele logistiksystemet fra deres aftagervirk​somheder til deres transportører. Konsekvensen heraf er, at transport bliver af stigende stra​tegisk betydning for produktionsvirksomhederne.

Det at kunne ‘time’ og tilrettelægge varedistributionen er for så vidt, hvad transportvirk​somheder lever af, og altid har levet af. Udfra interviewmaterialet at dømme, synes betin​gelserne herfor imidlertid at have ændret sig. Transportvirksomhederne skal også sørge for at “tingene går endnu hurtigere end tidligere”. Flere af de interviewede transportvirksom​heder understreger, at tidspresset er blevet større over årene, og at det skal ses som den direkte årsag til den skærpede konkurrencesituation. Det pointeres dog, at tidspresset ikke er ensbetydende med en just-in-time-organisering af produktionen og distributionen, men blot at konkurrence i høj grad er både tids-, service- og prisbaseret. Det er netop transport​virksomhedernes evne til at håndtere de hurtige og ofte uforudsete markedsmæssige fluk​tuationer, der kan sikre deres indtjeningsgrundlag. I den henseende er transportvirksomhe​derne ikke alene det ‘smøremiddel’, der kan sikre, at vareflowet forløber effektivt, de er også ‘støddæmpere’, der kan opsuge noget af den markedsmæssige turbulens. Det er klart, at ikke alle af de interviewede virksomheder ser på denne udviking med lige positive øjene, da de markedsmæssige fluktuationer netop er ensbetydende med en betydelig usikkerhed. Ikke desto mindre er det netop transportvirksomhedernes evne til at håndtere denne usik​kerhed ved at være effektive såvel som fleksible, der er deres vigtigste aktiv i konkurren​cen. For de virksomheder, der formår at tage denne udfordring op, er det muligt at vende, hvad andre betragter som de ude fra givne konkurrencebetingelser til at være en fordelagtig konkurrenceevne.

Tidspresset opleves enten direkte som krav om reducerede transporttider (lead time) eller indirekte som værende forårsaget af kundernes ønsker om leveringspræcision, hvilket knyt​ter sig an til kundernes økonomiske effektivitet og konkurrencedygtighed. Tidsdimensio​nen spiller desuden indirekte en rolle i transportvirksomhedernes bestræbelser på at sikre, opretholde og udvikle kvaliteten i deres ydelser.

En årsag til det øgede tidspres er reduceringen af lagre i produktionsvirksomhederne som følge af den generelle industrielle omstilling. En af konsekvenserne heraf er, at lagerom​kostninger ‘omdannes’ til transportomkostninger, hvorved de helt eller delvist overføres fra produktionsvirksomhederne til transportvirksomhederne. Dette er imidlertid ikke kun til kundens fordel, idet det giver transportvirksomhederne friere rammer med hensyn til at tilrettelægge afhentningen af produkterne, således at det passer ind i virksomhedens distri​butionsplanlægning.

I nogle tilfælde synes tidsdimensionen at være af mindre reel betydning, da nogle varer blot lægges på lager, efter de er distribueret. I disse tilfælde kan kundernes krav til leve​ringstid skyldes en fejlvurdering hos kunderne - en fejlvurdering som der er baseret på myten om den tidsbaserede konkurrence.

Miljøstrategier

Set i lyset af den voksende efterspørgsel efter hurtige, præcise, hyppige og fleksible leve​rancer af gods, er det sandsynligt at transportaktiviteterne vil fortsætte med at vokse stødt fremover, og at lastbilen fortsat vil dominere transportbilledet. Givet de åbenbare og på​trængende miljøproblemer, der er forbundet med transportsektorens energiforbrug og emissioner, er denne udvikling uholdbar. Der synes således at være en åbenbar konflikt mellem den voksende transport og varetagelse af de miljømæssige hensyn. I kapitel 5.6 er derfor undersøgt, hvorledes transportvirksomhederne i dag søger at håndtere miljøkrav, og 

hvorledes miljøhensyn indgår i virksomhedernes strategier

Generelt understreger de interviewede transportører, at en større hensyntagen til miljøet er noget, der hører fremtiden til. For en enkelt er det endog noget, der ligger meget langt ude i fremtiden grundet de særlige omstændigheder i den branche, transportvirksomheden betje​ner; mens virksomhederne på andre markeder forventer, at en større hensyntagen til miljø vil slå hurtigere igennem. Enkelte angiver, at evnen til at tage hensyn til miljøet vil være afgørende for virksomhedernes overlevelse på længere sigt, men virksomhedernes udsagn tyder dog på, at miljø næppe vil spille den mest fremtrædende rolle i denne henseende. Udgangspunktet for virksomhedernes miljøtiltag er ofte et spørgsmål om image - om at være ‘ren og pæn’. Det er dog ingenlunde sikkert, at virksomhederne nødvendigvis arbej​der systematisk på at reducere deres belastning af miljøet.

De tilfælde, hvor miljøspørgsmålet er transportvirksomhederne på sinde, kan generelt rela​teres til offentlig regulering. Reguleringen er den væsentligste grund til, at transportvirk​somhederne har ændret holdning eller adfærd. De markedsmæssige signaler har hidtil væ​ret meget svage, nærmest ikke-eksisterende. Hovedparten af de interviewede virksomheder er ikke blevet mødt med miljøkrav fra deres kunder; heller ikke selv om kunderne siger, at de stiller miljøkrav til deres underleverandører. Flere af de interviewede transportvirksom​heder udtaler dog, at de håber og forventer, at kunderne fremover vil stille krav om hensyn​tagen til miljøet. Interviewene med produktionsvirksomheder supplerer og understøtter denne konklusion - de har endnu ikke stillet miljøkrav til deres transportører.

Udover reguleringen peger en enkelt af virksomhederne på, at brancheorganisationen kan have stor betydning for virksomhedernes miljøarbejde. Brancheorganisationen Forenede Danske Eksportvognmænd (FDE) har f.eks. været særdeles behjælpelig med oplysninger om, hvilke reguleringsmæssige indgreb, virksomheden kunne vente. Brancheorganisatio​nerne spiller en særdeles vigtig rolle i forhold til det at mindske virksomhedernes usikker​hed om den reguleringsmæssige udvikling. I den henseende kan man sige, at brancheorga​nisationen bidrager til miljøhensynenes institutionalisering i virksomhederne. Samtidig hermed må der ske en vis de-institutionalisering af gældende praksis, så virksomhederne gradvis ‘lærer’, hvordan de kan tage hensyn til miljøet.

Transportvirksomhedernes tiltag for at reducere deres miljøbelastning vedrører primært optimering af kapacitetsudnyttelsen (særligt minimering af tomkørsel), anvendelse af mere miljøvenlige biler og brændstof samt forskellige tiltag for at fremme genanvendelse (internt såvel som eksternt). Det er dog ikke klart i hvilket omfang virksomhederne bevidst udnytter disse teknologiske forbedringer til at reducere deres miljøbelastning og være mil​jømæssigt på forkant. Kun få virksomheder begrunder eksplicit deres køb af miljøvenlige biler ud fra miljøhensyn. For en enkelt drejer det sig netop om at være på forkant med ud​viklingen for at kunne minimere omkostningerne på lidt længere sigt. Disse tiltag gør det dog muligt for virksomhederne at reducere miljøbelastningen uden større ændringer af transportydelserne eller af den måde, hvorpå transporten udføres. Hertil kommer mere sy​stematiske tiltag som f.eks. miljøcertificering, der retter sig imod etableringen af egentlige styringssystemer for virksomhedernes miljøarbejde. Ingen af de interviewede transport​virksomheder er dog miljøcertificerede. Kundekravene om hyppige leveringer gør det imidlertid vanskeligt for virksomhederne markant at forbedre deres kapacitetsudnyttelse på eksempelvis udturerne. Problemet forværres af, at de fleste virksomheder arbejder med meget korte planlægningshorisonter. 

Et område, hvor virksomhederne forventer, at miljøcertificering vil slå igennem er i forbin​delse med transport af farligt affald, da dette i forvejen er meget reguleret og kræver dedi​kerede investeringer. Derudover synes virksomhedernes interesse i miljøcertificering at være begrænset.

Der kan være flere årsager til transportvirksomhedernes tilsyneladende begrænsede inte​resse for miljøcertificering. Det kan bl.a. skyldes tidligere dårlige erfaringer med ISO 9000-certificering. Den kraftige fokusering på den teknologiske udvikling i lastbilproduk​tionen kan også være med til at flytte opmærksomheden væk fra det organisatoriske - væk fra de forbedringer, som en miljømæssig optimering af driften iøvrigt kan føre med sig. Hermed flyttes ansvaret for udviklingen af mere miljøvenlige transportformer væk fra transportørerne selv og over til lastbilproducenterne og til de regulerende myndigheder, der kan ændre de ydre rammer. 

Der kan på visse områder være et sammenfald mellem virksomhedernes økonomiseringsin​teresser og varetagelsen af miljøhensyn, og dette sammenfald kan øges, hvis miljøregule​ringen skærpes. Der er imidlertid også nogle forhold, der trækker i den anden retning. Der synes at være en række grunde til, at der kan blive en modsætning mellem ‘økonomi og miljø’ for den enkelte virksomhed. Den hårde priskonkurrence begrænser virksomhedens muligheder for at eksperimentere med miljøforbedringer. Det er f.eks. vanskeligt at finde frem til nye emballerings- og transportformer, når kunderne fortsat kun tænker på pris. Herudover kan det også være vanskeligt for transportvirksomhederne at overholde kunde​virksomhedernes tidskrav, hvis der skal tages hensyn til miljøet ved f.eks. at benytte banen frem for lastbilen. Hovedargumenterne mod banen er de velkendte og vedrører hovedsage​lig tre delvis sammenhængende forhold; at banen kræver stort volumen, at prisforholdene taler til bilens fordel, og at banen er alt for ufleksibel. Desuden anses prisforskellen mellem bane og lastbil ikke som værende stor nok til at tilskynde til ændret adfærd.

Miljøhensyn tager tid og det koster. Dette understreger, at der også på virksomhedsniveau er en konflikt mellem at tage miljøhensyn og at overleve i konkurrencen. Når prisen er af​gørende for kunderne, bliver konkurrenceforholdene blokerende for omstillingen til mere miljøvenlig transport. Transportvirksomhederne synes at være låst fast af modsatterettede krav fra deres kunder om tid, hyppighed, præcision og økonomi. Miljøhensyn vejer ikke tungt i dette regnskab. Desuden kan den usikkerhed, der knytter sig til spørgsmålet om, hvad der er mere eller mindre miljørigtigt, virke blokerende for en miljømæssig omstilling af transportsektoren. Denne ‘teknologiske’ usikkerhed kan - i samspil med den markeds​mæssige usikkerhed, der knytter sig til den hårde konkurrence i øvrigt - opfattes som en særdeles god grund til at fortsætte med ‘business as usual’.

Analysen tegner altså et noget blakket billede, hvad angår virksomhedernes håndtering af miljøkrav. De fleste af virksomhederne er opmærksomme på de miljøproblemer, der knyt​ter sig til transportsektoren og har således mange synspunkter herom. Samtidig synes den miljøindsats, som virksomhederne beskriver, at være relativt beskeden og generelt at holde sig til de mere kendte løsninger. Mange af virksomhedernes miljømæssige forbedringer kan f.eks. henføres til den generelle teknologiudvikling inden for transportmiddelindustri​en. På visse områder er der også et sammenfald mellem virksomhedernes øvrige økonomi​seringsbestræbelser og varetagelsen af miljøhensyn f.eks. i forbindelse med optimering af lastbilens kapacitetsudnyttelse og minimering af tomkørsel. I flere af disse tilfælde må miljøforbedringerne betragtes som en positiv bieffekt af virksomhedernes løbende effekti​viseringsbestræbelser snarere end resultatet af en mere bevidst indsats for at begrænse be​lastningen af miljøet. Endvidere er virksomhedernes miljøtiltag fortrinsvis virksomhedsin​terne tiltag, der ikke rækker ud over virksomhedernes mure. Det er således begrænset, hvad virksomhederne gør for at udbedre miljøforholdene mere generelt i logistiksystemet. Ifølge virksomhederne er deres muligheder herfor også meget begrænsede grundet kundevirk​som-hedernes prioritering af økonomi, tid og fleksibilitet frem for miljøhensyn.

På baggrund af virksomhedernes udsagn synes der ikke at være muligheder for at flytte godstransporten fra vej til bane og for at udvikle kombinerede transportformer. Begrundel​serne herfor rummer også de væsentligste argumenter for, hvorfor virksomhederne for​trinsvis - med en enkelt undtagelse - anlægger en reaktiv strategi på miljøområdet. Den hårde konkurrence, kundernes prisfiksering og fokusering på tid er medvirkende til, at transportørerne vil fortsætte med at sende godset med lastbil. Effektivitet og fleksibilitet har første prioritet, miljøet kommer længere ned i rækken. På baggrund heraf kan man lige​ledes konkludere, at miljøhensyn kun optager en meget lille plads i virksomhedernes udvik​lingsstrategier i øvrigt. I den henseende ser det ikke ud til, at den industrielle omstil​ling er ensbetydende med en miljømæssig optimering af transportaktiviteterne. 

Skal forholdene ændres radikalt, er det virksomhedernes udbredte vurdering, at dette kun kan lade sig gøre med en massiv offentlig indsats som f.eks. ved en kraftig afgiftsregule​ring. Som det er idag udgør transportomkostningerne kun en relativt lille del af de fleste produktionsvirksomheders samlede produktionsomkostninger. En kraftig afgiftsregulering kunne tænkes at få en betydelig effekt på produktionsvirksomhedernes efterspørgsel efter transportydelser, således at transportvirksomhederne kunne få tid og råd til at udvikle mere miljøvenlige transportformer.

Transportsektorens regionale miljøstrategi: scenarieværkstedet

Der er udviklet og gennemført et scenarieværksted med det formål at perspektivere føl​gende: Hvorledes udvikler fremstillings- og transportvirksomheder samt offentlige myn​digheder i Trekantområdet transportstrategier under hensyntagen til et miljømæssigt min​dre belastende transportarbejde? Kan sådanne strategier udvikles gennem nye former for regionale institutioner? 

Scenarieværkstedsmetoden bygger på to allerede kendte metodikker: scenarier og frem​tidsværksted.  Der er udviklet to scenarier for godstransportsektoren under hensyn til et fremtidigt bæredygtigt samfund. I det ene scenarie - Globale virksomhedsnetværk - lægges der vægt på en stigende internationalisering med globale virksomhedsnetværk og en høj mobilitet af varer, mens det andet scenarie - Regionale virksomhedsnetværk - refererer til en regional organisering af virksomheders varestrømme og en tilsvarende lav mobilitet. 

Scenarierne blev præsenteret i et scenarieværksted, hvor deltagerne var ledere og funkti​onschefer samt administrative nøglepersoner fra virksomheder indenfor fremstilling, trans​port, spedition og offentlig planlægning. Scenarieværkstedet bestod af tre parallelt løbende gruppesessioner afbrudt af fælles plenumdiskussioner. 

Scenarieværkstedsmetoden blev udviklet i dette forskningsprojekt med to formål: at give muligheder (socialt rum) for at udvikle transportstrategier og at give data til den videre forskningsproces. Resultaterne af metoden vil således indgå i den videre forskningsproces i PROTEUS. Nogle foreløbige reflektioner over metoden skal herved opsummeres. 

Scenarieværkstedet skaber et socialt rum omkring nogle utopiske scenarier gennem dialog og perspektivveksling. Dette muliggør en nedbrydning af den realitetsverden, som i strate​giske handlingssammenhænge kan blokere for idéudvikling af andre former for bæredygtig organisering end den der er forankret i traditionel virksomhedsøkonomisk rationalitet. Der udover åbnes der for en tværgående dialogstyret institution mellem forskellige aktører om kreativ vidensudveksling af modeller for en større grad af miljøtilpasset organisering af godstransportsektoren - hvor det er aktørernes interesser i samfundsmæssig velfærd der, frem for et snævert virksomhedsøkonomisk perspektiv, tages udgangspunkt i. Det afgøren​de i tanken bag scenarieværkstedet har været at få diskuteret alternative former for rationa​litet og kritiske forudsætninger i relation her til.
Regionale handlingsstrategier for godstransportsektoren bygger på et minimum af evne til perspektivskift - dvs. at der på tværs af forskellige sektorinteresser udvikles fælles fora om f.eks. effektivisering og minimering af transport, som kan åbnes på tværs af ydre sektor​forskelle. Dette erfaringsbaserede syn på ‘de andre aktører’ bærer perspektivskiftet i sig. Et sådan regionalt transportfora var ikke udgangspunktet for scenarieværkstedet, men var èn blandt flere idèer, som deltagerne formulerede i evalueringen af værkstedsprocessen. 
Scenarieværkstedets udvikling af ny ‘regional’ viden, der medtænker samfundsmæssige sikkerhedsbehov (miljø) og afhængigheder (relationelle afhængigheder), rummer mulighe​den for en konkretisering af mere handlingsorienterede strategier i et nyt fora. Skellet mel​lem forskellige aktører, som ofte udtrykkes gennem et monopol på specialiseret ekspertvi​den, blev i scenarieværkstedet forsøgt nivelleret gennem det frirum, som scenarierne i fæl​lesskab med den ‘udefra’ styrede værkstedsproces, skaber for idègenerering og tværgående dialog. I kraft af, at deltagerne kommer fra forskellige sektorer, af​tager den handlingslammelse, som man i andre sammenhænge kan opleve gennem et snæ​vert og sektorspecifikt perspektiv. Forskellige ‘eksperters’ deltagelse betyder nemlig, at fakticiteten ikke længere er ‘fakticitet’, men en bevægelig virkelighed. En virkelighed som bevæges gennem dialogen og dermed en kritisk perspektivering af alternative rationaliteter.
Deltagerne i scenarieværkstedet fandt generelt, at de fleste bud i scenarie 1 var sandsynlige bud på fremtiden, men at mange elementer i scenarie 2 var det mest ønskelige/nødvendige, hvis miljøproblemerne skulle tages alvorligt. Der blev som konklusion på scenarieværkste​det udtrykt ønsker om, at et forum for transportpolitik i regionen skulle arbejde videre med følgende temaer: Et regionalt transportforum (en markedsføring af regionen som transport​region), Regionale distributionscentre, Videnscenter om transport samt En grøn profil for godstransportsektoren. 

Scenarieværkstedet er ikke færdigudviklet som forsknings- og dialogmetode, men er i dette projekt blevet testet. Vi vurderer metoden som frugtbar i sit dobbelte formål: Udvikling af modeller for regionale transportstrategier og strategiformulerende institutioner, samt et praktisk politisk sigte: Opstart af et tværgående dialogfora, der gennem en åben proces kan virke kritisk og inspirerende i forhold til en fremtidig miljøtilpasning af transportsekto​ren.

--------------

Dette forskningsprojekt har som overordnet formål haft, at producere ny viden om den danske transportsektor. Udgangspunktet var, at der manglede forskningsbaseret viden om transportsektoren med udgangspunkt i virksomhedernes perspektiv. Derfor valgt vi i PRO​TEUS et aktørperspektiv i valg af forskningsdesign og ikke mindst i valg af metoder. De tre forskellige analyser: Struktur-, relations- og strategianalysen yder på forskellig vis bi​drag til analysen. 

Strukturanalysen bidrager med et samlet kvantitativt billede af transportformer og logistik​funktioner. Relationsanalysen bidrager med viden om aktørernes (her virksomhedsleder​nes) indsigt i sektoren og med deres vurderinger af handling og strategi. Strategianalysen bidrager med viden om sektorens omstilling i relation til den økologiske udfordring. 

PROTEUS har med dette projekt i dobbelt forstand bidraget til transportforskningen ved at producere ny empirinær viden om den danske transportsektor og ved at anvende, udvikle og evaluere organisationssociologiske metoder til brug for fremtidige transportforsknings​projekter. 

1. Analytisk design  

Lise Drewes Nielsen 

1.1. Baggrund

Relationer mellem transport og samfundets øvrige økonomiske og sociale aktiviteter har altid været komplekse, fordi transport, i modsætning til mange andre aktiviteter, også skal analyseres som aktivitet i tid og rum. Dette stiller krav om dynamiske (dvs. tidsafhængige) og geografiske tilgange til studier af disse sammenhænge. Efterspørgslen efter transport er hovedsageligt en konsekvens af andre aktiviteter i samfundet. Det er afledte behov. Samti​dig påvirker transport også andre sociale aktiviteter. Med samfundets stigende kompleksi​tet øges også de komplekse relationer mellem transport og samfundets øvrige aktiviteter. 

En aktivitet som transport kan ikke lagres. Transportydelser skal produceres præcist sam​tidigt med behovet. Derfor er transportsektoren i stort omfang præget af fluktuationer til​passet efterspørgslen. Dette præger sektorens udvikling og omstillingsevne. 

Produktion og forbrug har afgørende indflydelse på transport. Selv om industrisamfundet er på vej over i andre modeller, betegnet ‘informationssamfundet’, ‘servicesamfundet’ eller ‘videnssamfundet’, har det ikke betydet en reduktion i transport af varer og mennesker.  Dette skyldes, at samfundets sociale organisering har afgørende indflydelse på transport​mønstret. Endvidere har kulturelt bestemte værdier som dynamik, hastighed og forandring også indflydelse på transport. 

Den industrielle produktion og den deraf følgende transport gennemløber til stadighed or​ganisatoriske og regionale forandringer. Gamle produktionsstrukturer og hierarkier ned​brydes. Globaliseringen af produktionsstrukturen og nye former for international arbejds​deling betyder nye relationer mellem virksomheder og får derved konsekvenser for trans​port (Nijkamp,1993). Nye produktionsformer, nye leverandørrelationer og nye netværk mellem produktionsenheder giver nye ændringer af organisation og lokalisering. Endvidere influerer den teknologiske udvikling på udvekslingen af varer mellem regioner, lande og kontinenter. Konsekvenserne af den industrielle organisations udvikling er langt fra enty​dige, og de er langt fra gennemanalyserede. 

Samtidig skal der etableres en ny balance mellem transport og miljø, baseret på begrebet bæredygtig udvikling, der defineres som en udvikling, der opfylder de nuværende behov uden at bringe fremtidige generationers muligheder for at opfylde deres behov i fare (Vor fælles fremtid, 1987 s.51). Transportarbejdet er støt stigende med miljøbelastninger til følge. I et fremtidigt bæredygtigt samfund, må transportsektoren også omstilles. Det udgør en stor udfordring, fordi transportsektoren løser samfundsmæssige opgaver, der er affødt af en lang række andre organisatoriske strukturer i samfundet. 

1.2. Forskning i transport

For det meste er økonomiske studier af transportsektoren baseret på økonomisk teori, hvor begreber som udbud og efterspørgsel, marked og priser anvendes i såvel analytisk som normativ forstand. Forskningsprogrammet PROTEUS tager en anden analytisk og teoretisk  tilgang. Begrundelserne herfor er følgende:

For det første har nyere økonomisk teori påpeget, at udbud og efterspørgsel ikke balancerer på markedet på en anonym og autonom måde som et resultat af køberes og sælgeres reakti​on på prissignaler. I stedet for dette atomistiske udgangspunkt, tager PROTEUS udgangs​punkt i det kompleks af relationer, der eksisterer mellem virksomheder som et resultat af den fremadskridende arbejdsdeling. I forlængelse heraf ses prismekanismen ikke som den eneste institution, der kan sikre en efficient allokering af ressourcer. Enkeltvirksomheder, markedet og mellemformer af organisatoriske strukturer (samarbejde, aftaler, kontrakter etc.) fungerer som alternative, efficiente broer mellem udbud og efterspørgsel. 

For det andet er transportsektoren under omstrukturering. Arbejdsdelingen inden for sekto​ren, og ikke mindst arbejdsdelingen mellem transport- og produktionsvirksomheder, under​går grundlæggende forandringer. Opgaver, der traditionelt har været placeret i produkti​ons-virksomhederne, bliver eksternaliseret til transportvirksomheder, men på en sådan måde, at de funktionelle relationer mellem virksomhederne stadig fastholdes. Transport​markedet bliver som følge heraf mere ‘organiseret’ og kan ikke kun udvikles på prissigna​ler, men må udvikle mere kvalitative informationsudvekslinger i forsøget på at leve op til forskellige former for integreret samarbejde med produktionsvirksomhederne. Derved må transport-virksomhederne leve op til helt nye krav der stilles i den samfundsøkonomiske organise-ring (Transport/Kommunikation,1993; Virksomheders transportstrategi,1995;  Dialog med Transport,1996).

1.3. Formål med projektet

Forskningsprogrammet PROTEUS (Produktionssystem, transport og bæredygtig mobilitet)  blev startet i 1995 ved Institut for Logistik og Transport (ILT), Handelshøjskolen i Køben​havn. Programmets målsætning er at opnå en bedre forståelse for mekanismer bag og kon​sekvenser af forandringer i transportsektoren. Programmet fokuserer på sammenhænge mellem transport og produktion i lyset af de underliggende økonomiske, sociale, økologi​ske og regionale dynamikker, der er koblet til disse aktiviteter. 

På Institut for Logistik og Transport (det tidligere Institut for Trafik, Turist- og Regional​økonomi) er der gennem flere år udviklet et samarbejde mellem forskere inden for logistik på den ene side og regionaløkonomi på den anden. Med PROTEUS er der blevet mulighed for at udvikle samarbejdet yderligere. Forskergruppen er multidisciplinær og består af øko​nomer, geografer, sociologer og ingeniører. Programmet er en integreret del af forsk​ningsmiljøet på instituttet, og programmets forskningsresultater mht. at udvikle teori og metoder vil danne grundlag for forskningen på instituttet i mange år fremover. 

Det er en stor udfordring at gennemføre et forskningsprogram med så mange aktører. I programmets første år er der, ved siden af det faglige arbejde, gennemført en strategiproces med det formål at udvikle et fælles grundlag for visioner og ambitioner.

Det blev besluttet at igangsætte et fælles forskningsprojekt, som et fælles udgangspunkt for PROTEUS programmet. Forskningsprojektets idé var, dels at indsamle empiriske data som et første led i forskningsprocessen og dels at gøre det i en fælles forskningsproces mellem de deltagende forskere. Den efterfølgende bearbejdning af de empiriske resultater danner derved grundlag for yderligere begrebsudvikling, samt for fremtidige valg af teori- og me​todetilgange.   

Formålet med det fælles forskningsprojekt kan deles i fem dele, der er skitseret i figur 1.1. 



Figur 1.1. Formål med det fælles forskningsprojekt

1. Analyse. Formålet er - med fokus på transportvirksomheder - at analysere, hvorledes re-lationer mellem produktions- og transportvirksomheder udvikles og forandres. Et af de centrale spørgsmål er, hvorledes transport- og logistikopgaver forrykkes i relationerne. Er det således, at transportvirksomheder i stigende omfang integrerer logistikopgaver, lager​funktioner, serviceydelser fra produktionsvirksomhederne, eller er det omvendt, at produk​tionsvirksomhederne integrerer transportopgaverne? Hvilke betingelser, forudsætninger, drivkræfter og barrierer kan afdækkes i denne udvikling? Desuden analyseres det, hvilke betingelser og muligheder den danske transportsektor fungerer under, herunder hvorledes transportvirksomhederne udvikles. 

2. Metodeudvikling. At anvende forskellige dataindsamlingsmetoder, med det formål at skaffe forskellige typer af empirisk viden, men også at kunne foretage sammenligninger mellem forskellige metoders (kvantitative, kvalitative og dialogbaserede) anvendelighed til at belyse forskellige typer af forskningsproblemer. 

3. Dataindsamling. At indsamle empiriske data om den danske transportsektor.

4. Forskningsmiljø. At udvikle og opbygge et fælles forskningsmiljø på ILT. Forsknings-programmets intention er at udvikle et fælles forskningsmiljø i troen på, at det på langt sigt giver bedre resultater end den individuelle forskningsindsats, som er den mest almindelige på forskningsinstitutionerne. Den fælles forskningsindsats koncentreres især om to ting: indsamling af fælles empiri og udvikling af et fælles begrebsapparat til analyse. 

5. Socioøkonomisk teori.  Formålet er endvidere at bidrage til teori- og metodeudviklingen inden for området. Den teoretiske inspiration hentes fra dele af den nyere erhvervsøkono-miske teori, hvor fokus er på relationer mellem virksomheder. Tre typer af teorier med fo-kus på relationer bliver anvendt: For det første transaktionsomkostningeteori, der fokuserer på de økonomiske aspekter af relationerne (Williamsson, 1975, 1979, 1985). For det andet netværksteori, der fokuserer på de sociologiske aspekter i relationerne (Axelsson & Easton, 1992). For det tredje ressourcebaseret teori, der fokuserer på virksomheders egne interne ressourcer som forudsætninger for at indgå i og udvikle relationer til andre virksomheder (Penrose, 1959; Nelson & Winter, 1986). Desuden hentes teoretisk inspiration fra nyere regionaløkonomi med fokus på virksomheders placering i systemer af relationer (produk-tionssystemer) og disse systemers forankring i den regionale specialisering (Conti, 1995). Socioøkonomisk teori fokuserer således på de sociologiske og økonomiske betingelser for udvikling af de inter- og intraorganisatoriske relationer i et kontekstafhængigt virksom-hedsperspektiv. 

1.4. Den industrielle omstilling

Produktionssystemet er under forandring. I 1980’erne blev der i teori og praksis sat fokus på, hvorledes traditionelle masseproducerende produktionssystemer blev omstruktureret og i et vist omfang erstattet med konkurrerende modeller for industriel produktion. Usikker​hed på markedet og korte produktlivscykler øgede presset på at minimere omkostninger ved produktion og distribution samtidig med at der blev skabt en fleksibel produktion, der kunne give respons på markedets svingende krav (Best, 1992). 

Der er stor usikkerhed om, hvilke træk der karakteriserer denne industrielle omstilling, og om der overhovedet kan tales om nye former for industriel organisering i en typologiseret form (Amin, 1994). En omfattende international forskningsindsats peger i retning af nogle fælles konklusioner, på tværs af denne usikkerhed. For det første er virksomhedernes eks​terne relationer og deres evne til at håndtere fleksible og omskiftelige omgivelseskrav af central betydning i omstruktureringen. Desuden er det stigende konkurrencepres en med​virkende årsag til at virksomheder fokuserer på deres egne kernekompetencer, samtidig med at de udlægger produktionsopgaver til underleverandører. Den strukturelle omform​ning af den enkelte virksomhed udvikler derved samarbejdsformer i netværk, hvor pro​duktudvikling og informationsflow antager nye former. 

I disse nye organisationsformer har logistik og informationsteknologi været vigtige redska​ber til at etablere relationerne. Dette har haft en afgørende indflydelse på den globale spredning af produktionen. Jo bedre logistiske redskaber til at kontrollere vare- og infor​mationsflow, jo større muligheder for en geografisk spredt produktion. Selv om forskellige former for industriel organisering har forskellige grader af regional og lokal forankring, synes det åbenbart, at omstrukturering af underleverandørrelationer i produktionssystemet har afgørende indflydelse på transportbehovene, både kvantitativt og kvalitativt. 

Udviklingen af logistik som ledelsesværktøj har betydning for transportvirksomhedernes opgaver. Transportvirksomhederne bliver inddraget i tætte relationer til produktionsvirk​somhederne og inddrager i et vist omfang produktionsvirksomhedernes logistikfunktioner f.eks. inden for opgaver som lagring, emballering, etikettering, ompakning og opsætning. Disse nye opgaver stiller udvidede krav til transportvirksomhedernes evner til at håndtere relationer til produktionsvirksomhederne. Nye kompetencer og opkvalificering af ansatte er blot én udfordring. Udviklingen af nye former for service, nye kontaktrelationer til pro​duktionsvirksomhederne er andre. 

Endvidere vil den stigende internationalisering stille yderligere krav til transportvirksom​hederne. Den internationale konkurrence på transportmarkedet stiller krav om samarbejde, partnerskab etc. Visioner for den internationale transportsektor taler om få meget store in​ternationalt orienterede transportfirmaer ved siden af mange små virksomheder, der i un​derleverandørrelationer er integrerede i transportsektoren. 

En lang række af de udviklingstræk, der er beskrevet ovenfor, er ikke i detaljer belyst for hverken den danske industri, eller for den danske transportsektor. PROTEUS har derfor sat sig for at gennemføre et forskningsprojekt, der på basis af et omfattende empirisk analyse​arbejde kan opstille og spidsformulere nogle af de ovennævnte relationer, med henblik på en videre forskningsindsats inden for transportsektoren. 

Derved er udfordringen til dette første fælles forskningsprojekt at designe analysen således, at den empiriske udvikling i den industrielle omstilling bliver koblet med de teoretiske og metodiske ambitioner i programmet. Ambitionerne har været på én og samme tid at ud​vikle en refleksiv metodetilgang til forskningsfeltet, hvor teori og empiri kontinuerligt kon​trasteres, og dermed udvikle et fælles forskningsmæssigt omdrejningspunkt for PRO​TEUS’ efterfølgende forskningsprojekt (Alvesson & Sköldberg, 1994). 

Det analytiske design er skitseret i følgende figur 1.2. 



Figur 1.2. Det fælles forskningsprojekts analytiske design

I de følgende afsnit vil indholdet i figuren blive begrundet.  

1.5. Produktionskæden

I dette forskningsprojekt blev et kædeperspektiv valgt som analytisk tilgang. 

En produktionskæde forstås som en kæde af virksomheder, der danner relationer til hinan​den i den fremadskridende proces mellem råvarer, produktion og forbrug. Transportaktivi​teter udgør den del af  kædens aktiviteter, der forbinder produktions- og forbrugsstederne, indbyrdes og med hinanden. Gennem studiet af  produktionskæden fra leverandør til pro​ducent, og fra producent til transportør/distributør gives et indblik i hvorledes kædens struktur og hvorledes relationerne i kæden udvikles og fasthol​des. Herved sættes fokus på, hvorledes den sociale og økonomiske organisering af flowet konstitueres og fornys.

Hvorledes tendenserne i produktionens organisering, som beskrevet ovenfor, kan bestem​mes begrebsligt, er et af de helt uafklarede felter i nyere erhvervsøkonomi. I 198o’erne var meget forskning fokuseret på at finde fællestræk ved forskellige typer af produktionssy​stemer (produktionskæder) med det formål at kunne forudsige retningen for den postindu​strielle produktionsform. Spørgsmålene var, om produktionsformerne ville gå i retning af den japanske model for masseproduktion, med stram hierarkisk styring af virksomhedsre​lationer og interne arbejdsgange (Womack, 1990). I den anden ende blev det fleksible itali​enske distrikt med en produktionsorganisering af små og mellemstore virksomheder i mere ligeværdige samarbejdende netværk et andet yderpunkt for en idealisering af den indu​stri-elle organisationsform (Sabel & Piore, 1984). Imidlertid har forskningen vist, at pro​duk-tionssystemerne forblev idealiserede prototyper og at virkeligheden synes langt mere nu-anceret og fragmenteret.  

Sidenhen har en lang række analyser af den industrielle organisering fremprovokeret en meget mere nuanceret forståelse af transformationen af den industrielle organisering. De em​piriske former for produktionsorganisering og debatten omkring dem er afløst af en debat om, hvorledes begreber, perspektiver og tilgange til forståelse af empirien har ind-flydelse på vurderinger af udviklingsmuligheder, potentialer i modellerne, samt konse-kvenserne (Conti, 1995).  

Den erhvervsøkonomiske forskning har derfor inden for feltet været tvunget til at tydelig​gøre sit perspektiv i forhold til studiet af de empiriske fremtrædelsesformer. Der gives for​skellige tolkninger, hvadenten et japansk inspireret produktionssystem eller et italiensk, analyseres ud fra f.eks. et arbejdssociologisk eller et innovationsteoretisk perspektiv. Vi har i PROTEUS ikke haft forventninger om at finde diverse prototyper af produktionssystemer. Dertil er den danske virksomhedsstruktur alt for mangfoldig. Derimod har vi valgt at gen​nemføre en systematisk empirisk analyse af logistik- og transportrelationer i et kædeper​spektiv, for via denne analyse at finde eventuelle strukturelle træk, der kan karakterisere relationerne. 

I relation til projektet har vi fastholdt tre grundlæggende perspektiver i analysen af pro​duktionskæden:

1. Kædens struktur. Analysen skal give svar på, hvorledes kæden er struktureret og opbyg​get. Produktionskæden afgrænses i PROTEUS til at være en logistisk kæde mellem pro​duktions- og transportvirksomheder. Vi har derfor analyseret fra produktionsvirksomhe​derne og ud mod transportvirksomheder og omvendt fra transportvirksomheder mod pro​duktionsvirksomheder.   

2. Kædens relationer. Analysen skal give svar på, hvorledes relationerne kan karakterise​res. Den empiriske analyse af virksomhederne skal give en lang række informationer om relationer og disses karakteristika. Vi har valgt at lade de enkelte virksomheder karakteri​sere relationerne til andre virksomheder, dvs. at der ikke systematisk er interviewet virk​somheder der parvis har kunde-leverandør relationer til hinanden. Kun i analysen af forsy​ning og distribution af dagligvarer (kapitel 6) er flere virksomheder i samme kæde blevet interviewet.  

3. Kædevirksomhedernes interne organisering. Analysen skal give svar på, hvorledes den interne organisering - især mht. kompetence og arbejdstilrettelæggelse - strategisk gribes an. 

At analysere virksomheder i en vekslen mellem deres interne organisering og deres positi​onering i produktionskæden (i omgivelserne) er et centralt fokus i  PROTEUS. Det giver en forståelse og indsigt i virksomheders dynamik som et resultat af kombinationen mellem et internt og et eksternt perspektiv. For at imødekomme produktionskæde/system perspek​tivet har vi valgt at analysere transport- og distributionsvirksomheders relationer til følgen​de brancher: fødevare- og møbelproduktion.

1.6. Det regionale perspektiv 

Udviklingen af nye produktionsformer og af nye relationer mellem virksomheder i pro​duktionskæder har stor betydning for transportstrukturen. Denne udvikling har et tydeligt regionalt eller geografisk perspektiv. Virksomheder er geografisk lokaliseret. Det indebæ-rer at råvarer, produkter og service bevæger sig til og fra virksomheden. Et net af lokale trans​portaktiviteter koblet med et net af internationale transportaktiviteter er udviklet i overens​stemmelse med den stigende internationalisering af produktionsrelationerne og den inter​nationale arbejdsdeling. En lang række beslutninger på den enkelte virksomheds niveau har således afgørende betydning for transportaktiviteter - både lokalt og globalt.  

Transport har stærke relationer til begreberne tid og sted (rum). Den regionale  analyse indebærer, at disse dimensioner får et konkret og stedbundet indhold. Vi vil med dette projekt vise, at vi med de forskellige metodiske tilgange er i stand til at forstå og forklare udviklingstræk i en given region. Måske kan tilsvarende analyser med inspiration fra dette projekt gennemføres i efterfølgende analyser af andre regioner i Danmark.

Ændringerne i den industrielle organisering, med stigende fokus på dynamikken i små og mellemstore netværksbaserede relationer, har i nogle regioner betydet en fornyet regional specialisering. Derved er der også teoretisk sat fokus på regionen som drivkraft for indu​striel udvikling. Dette, koblet med problemstillinger omkring, hvorledes en regional spe​cialisering kan forenes med den stigende globalisering, gør ikke den regionale dimension mindre interessant (Storper & Scott, 1992). Der ligger i denne udvikling mellem det glo​bale og det lokale store udfordringer til de logistiske og transportmæssige håndteringer.

I visse regioner præget af kombinationer af transit og industriel udvikling udvikles trans​portsektoren som særligt specialiseringsområde for virksomheder. Her danner regionen grundlag for netværksaktiviteter inden for transportsektoren, og for et leverandørsamarbej​de mellem transportvirksomheder sideløbende med en international orientering.  I regioner med regional specialisering inden for visse brancher, betyder denne specialisering, at en lang række aktiviteter også uden for virksomhedernes regi forsøger at fremme specialise​ringsprocessen. Lokale netværk på tværs af virksomheder, myndigheder og  organisationer etableres i lokalt/regionalt regi, og er drivende for omgivelsernes støtte til udviklingen. Derved sætter det lokale perspektiv fokus på netværksrelationer og deres betydning også uden for de snævre markedsøkonomiske aktørers niveau. Dette gælder også for transport​sektoren. 

Vi har valgt at analysere en bestemt region: Trekantområdet i Østjylland (Trekanten mel​lem byerne Kolding, Vejle og Fredericia i Østjylland). Regionen er bl a karakteriseret ved at være en region med industriel vækst, med høj aktivitet inden for transportsektoren, samt en transitregion for trafikken nord-syd og østvest i Danmark. Regionen er desuden præget af et højt aktivitetsniveau i regionale institutionelle sammenhænge, med flere initiativer til at udvikle en aktiv erhvervspolitik til støtte for transportsektorens udvikling (bilag 1).

Ved valg af en enkelt region fastlægges de regionale dimensioner som uafhængige varia​ble. Kun i enkelte dele af  forskningsprojektet bliver regionen sammenlignet med andre regioner. I konklusionerne fra projektet skal dette forhold medtænkes i form af begrænsede generaliseringer til andre regioner, der ikke i samme grad rummer den regionale speciali​sering. Til gengæld kan en region med et højt aktivitetsniveau betragtes som en spydspids (i sammenligning med analyser af spydspidsvirkomheder). Det kan give mange fordele i fremtidig idegenerering af analyser og strategier i relation til andre regioners håndtering af transportarbejdet. Men det kan på ingen måde danne en ‘mainstream’ reference, og det kan ikke umiddelbart gøres til genstand for generaliseringer til andre regioner, hvor de struktu​relle betingelser for relationer mellem industriel organisering og transport kan være helt anderledes. 

Analysen har følgende perspektiver:

1. Regional specialisering af transport. Analysen skal give svar på, hvorledes den regio-nale specialisering inden for transport danner grundlag for relationer mellem virksomheder in​den for hhv. produktion og transport

2. Regionale institutioner som dynamo for transportsektoren. Analysen skal give svar på, hvorledes der i forlængelse af den regionale specialisering kan udvikles regionalt baserede institutionelle rammer for transportsektoren. 

1.7. Miljøtilpasset transport

Transportsektorens ekspansion har store omkostninger for miljøet. For det første er trans​port - især med biler - belastende for miljøet. For det andet medfører det stadigt øgede transportarbejde stigende belastninger på miljøet. (A Community Strategy for Sustainable Mobility; Trafik 2005, 1993; Trafik 2005. Den grønne korrektur, 1994). 

En række økonomiske reguleringer på makroniveau nævnes ofte som midler til at ændre i transportsektorens miljøbelastninger. Afgifter og ændrede prisfastsættelser ses som et skridt i retning af bæredygtig transport. Desuden nævnes nye og renere teknologier som løsningerne. 

I sammenhænge mellem industriel organisering og transport findes yderligere muligheder for at ændre transportarbejdets struktur og sammensætning.

For det første kan transportsektorens organisering i sig selv danne grundlag for formind​skede miljøbelastninger. Optimeringsstrategier, nye lagerstrukturer, anvendelse af mindst belastende transportformer er alle ændringer der kan have positive effekter på miljøbelast​ningerne.

For det andet vil en ændret produktionsorganisering, hvor leverandørrelationer i højere grad er båret af regionalt samlokaliserede produktioner, reducere transportarbejdet og der​med bidrage til løsning af miljøproblemerne. Altså at efterspørgslen efter transport bliver reduceret, med undtagelse af den lokale/regionale transport.

I projektet skal problematikken belyses på to måder:

1. Miljøstrategier i transportvirksomheder. Analysen skal give svar på, hvorledes virksom​hederne i dag håndterer miljøkrav eller inddrager miljøspørgsmål i deres strategier. 

2. Udvikling af grønne strategier for transport. Analysen skal give svar på, hvorledes aktø​rer i regionen (virksomheder (transportører og producenter) og myndigheder) kan udvikle transportstrategier under hensyntagen til et miljømæssigt mindre belastet transportarbejde. Og om sådanne strategier udvikles i nye regionale institutioner. 

1.8. Perspektiver i et analytisk design

Formålet med PROTEUS er at udvikle nye begreber i en socioøkonomisk teori, med ud​gangspunkt i produktion, transport og bæredygtighed. I dette forskningsprojekt har vi valgt tre indfaldsvinkler: produktionskædens organisering (det økonomiske/organisatoriske) re​gionens organisering (det regionaløkonomiske) og miljøomstilling (det økologiske).  

Projektet har haft som intention at basere sig på forskellige empiriske metoder med det formål at opbygge viden om feltet via reflektioner over teori, begreber og udviklingstræk ud fra en grundig og systematisk opbygget empiri. Denne rapport vil derfor indeholde re​sultaterne af  disse reflektioner. Desuden vil den indeholde anvisninger på, hvilke forsk​ningstemaer der fremover bør analyseres inden for transportforskningen herunder hvilke forskningstemaer der er relevante at få igangsat på baggrund af denne analyse.

1.9. Rapportens opbygning 
Der er i dette projekt valgt tre forskellige metodiske tilgang. De beskrives og begrundes i Kapitel 2. Metodisk Design. Dernæst giver Kapitel 3. Transportbranchen en kort status over nogle udvalgte analyser af den danske transportbranche, der har fokus på branchens virksomheder. 

De efterfølgende kapitler er opdelt efter de anvendte metoder. kapitel 4. Strukturanalysen præsenterer resultater af spørgeskemaanalysen. I kapitel 5. Relationsanalysen præsenteres resultaterne af den kvalitative interviewanalyse med fokus på emner som konkurrence, or​ganisering, relationer, lokalisering, kompetence, teknologi, tid og miljø. kapitel 6 Forsy​ning og distribution af dagligvarer i et kædeperspektiv præsenterer resultaterne af en kæ​deanalyse (også baseret på kvalitative interviews) af relationer mellem forsyning og distri​bution. Strategianalysen, der indeholder scenarieværkstedsmetoden, præsenteres i kapitel 7. Strategianalysen. Det konkluderende kapitel Sammenfatning findes forrest i rapporten.   
Bilagsrapporten indeholder Bilag 1-11, der består af  empiriske beskrivelser, underliggende metodiske og organisatoriske reflektioner, spørgerammer samt programmer for scenarie​værksted og afslutningskonference. 
2. Metodisk Design

2.1. Indledning

Lise Drewes Nielsen

Det har været et klart mål i det fælles forskningsprojekt i PROTEUS at afprøve forskellige organisationssociologiske metoder på genstandsfeltet. I megen af den klassiske metodelit​teratur findes oversigter over, hvilken betydning valget af hhv kvalitativ og kvantitativ me​tode har for problemafdækning, datagenerering og resultater. Vi har fuld forståelse for, at valget af metode skal betinges af problemfelt og videnbehov. 

Vi ønsker imidlertid at udvide metodeerfaringerne i transportforskningen ved at vælge flere forskellige metodiske tilgange. For det første for at bibringe forskningsområdet forskellige former for viden og for det andet for at opbygge et forskningsmiljø med en vifte af metodi​ske erfaringer inden for feltet. Forhåbentlig til gavn for en fremtidig forskningsindsats.   

Vi har derfor valgt det, der kaldes for en triangulering af metoder, hvor flere forskellige metoder tages i anvendelse til gensidig nytte (Giddens, 1993). Dette valg af forskellige metoder kan struktureres efter hhv. forskerrolle og respondentrolle. Figur 2.1. viser de for​skellige metoder i projektet og deres placering i relation til hhv. forskeres og respondenters aktivitet i forskningsprojektet. 



Figur 2.1. Forskeres og respondenters rolle i forskningsprocessen

Vi arbejder således med fire forskellige metoder/videnskilder:

1. Sekundær data: socioøkonomisk forskning, øvrig transportforskning, statistik etc

2. Kvantitative metoder: Strukturanalysen

3. Kvalitative metoder: Relationsanalysen

4. Involveringsmetoder: Strategianalysen (scenarieværkstedet)

De fire forskellige metoder stiller forskellige krav til forskerens rolle, og som det fremgår af figuren bliver forskerrollen mere og mere aktiv jo længere væk metoderne kommer fra de ‘klassiske’ dataindsamlingsmetoder. Det samme gælder for respondenterne.

Der er desuden i PROTEUS gennemført en konference i Trekantområdet, hvor nogle af de foreløbige resultater af  forskningsprojektet blev præsenteret. På samme konference fortalte udvalgte respondenter, interviewede og værkstedsdeltagere, om deres erfaringer med at deltage i forskningsprojektet. Dette var endnu et forsøg på at skabe nye former for dialog mellem forskning og respondenter. Hermed vil vi udvikle et forskningsmiljø der på en ak​tiv og involverende måde søger dialog med forskningsfeltets empiriske virkelighed. 

I de følgende afsnit beskrives formål og indhold i struktur-, relations- og strategianalysen. 

2.2. Strukturanalysen

Dag Bjørnland

Formålet
En strukturanalyse skal, som navnet tilsiger, kaste lys over strukturelle træk ved et fæno​men. I forskningsprogrammet Produktionssystem, transport og bæredygtig mobilitet, vil det sige, at vi finder frem til kvantitativ viden om gennemsnitlig praksis hos aktører. Denne praksis antager vi har en sådan stabilitet over tid, at den giver udtryk for strukturelle træk.

Vores strukturanalyse er udformet for at tilgodese flere formål i projektet. Den har desuden også fået et nationalt perspektiv og sigter på, med nogle af problemstillingerne som bliver rejst, at kunne give bidrag til en dialog, som rækker længere end til bare at omfatte projek​tet. Vi begrunder i det følgende, hvorfor vi har givet strukturanalysen dette bredere per​spektiv. De faktiske analyseresultater bliver gennemgået i kapitel 4 i rapporten. Udform-ning af spørgeskema, gennemførelse af analyse og tolkning af resultater rejser metodiske problemer, som bliver gennemgået i bi​lagsrapporten og bliver mere udførligt behandlet i et dokument fra ILT (WP 7/1997). Selve spørge​skemaet er vist i bilag 6.

Spørgeskemaet blev sendt ud til et på forhånd udtrukket antal fremstillingsvirksomheder både i Dan​mark som helhed og i Trekantområdet. En sådan analyse kan give indsigt, som er dækkende for mange, og vil derfor nødvendigvis være begrænset i emnevalg og antal spørgsmål. Strukturanalysen supplerer både relationsanalysen, jfr. kapitel 2.3, og strategi​analysen, jfr. kapitel 2.4.

Valget af det regionale perspektiv var naturlig i projektet. Det nationale perspektiv blev derimod valgt for at følge op på en tidligere undersøgelse. I 1990 blev der på ILT skrevet en rapport om logistikplan​lægning og infrastruktur i Danmark (Füssel og Skjøtt-Larsen, 1990). Der blev udtrukket et antal virksomheder svarende til 16% af samtlige fremstillings​virksom​heder i landet, baseret på et register (database) tilgængelig på insti​tuttet med data for året 1988. I alt blev udtrukket 1.209 virk​somheder. Besvarelserne er i rapporten stort set analyseret udelukkende efter branche. I PROTEUS mente vi, det ville være vigtigt at lave en lignende undersøgelse. Selv om spørge​skemaet måtte blive noget justeret i forhold til det forrige på grund af ændringer i virksomhedspraksis siden 1990, blev spørgs​målene så vidt muligt formet sådan, at de to analyser kunne sammenlignes. Vi inddrog natur​ligvis også nogle spørgsmål, som vi antog var specielt relevante i projektet.
Relationsanalysen, som blev foretaget i projektet, giver med sin kvalitative metode​ud​formning omkring virksomhedsinterviews pene​trerende bred viden om nogle få, subjektivt ud​valgte virk​somheder og er derfor metodisk meget forskellig fra strukturanalysens ind​gangs​vinkel. Vi kan sige, at vi ved relationsanalysen kan få indsigt i forhold hos ledende virksomheder i branchen. Hvor ledende de i praksis er, ved vi imidlertid ikke, selv om den internationale litteratur betegner information om sådanne virksomheder for best practise.
Strategianalysen og strukturanalysen, sådan som de er udformet i projektet, har den lighed​ at begge omfatter et begrænset udsnit af virkeligheden og begrænsede svarkategorier. Der kan naturligvis være nært slægtskab mellem grund​læggende begreber både i relations-, strategi- og strukturanalysen.

Strukturanalysen havde også som selvstændigt formål at udvikle kompetence på ILT om kvantitative undersøgelser, både med hensyn til design og gennemførelse af analyse. Dansk logistiktradition har i overvejende grad drejet sig om enkelte virksomheder eller nogle få sådanne, og har derfor hovedsageligt benyttet kvalitative undersøgelsesudformninger.

Perspektivet
De strukturelle forhold, vi har analyseret, kan deles i fire grupper: logistik, transport, øko​nomisk interaktion (samhandel) mellem Trekantområdet og det øvrige Danmark samt be​tydningen af de kommende faste forbindelser (Storebælt og Øresund). 

Logistikforhold drejer sig typisk om produktionsformer og produktionsplanlægning, kun-de- og leverandørsamarbejde, kanalvalg, vigtige logistikfunktioner, deres organisering samt virksomhedens bevidsthed og koncentration om egen kernevirksomhed. Denne del er i fagterminologien kendt under begreberne outsourcing og trediepartslogistik. Outsour​cing, som er et anglosaksisk ord, har ikke fået nogen skandinavisk over​sættelse og betyder, at en virksomhed lægger aktiviteter ud til specialister fremfor fortsat at udføre opgaven selv. Tredie​partslogistik er en betegnelse, der anvendes for at karakterisere virksomheder, som specialiserer sig i at overtage sådanne funktioner, som andre ønsker at lægge ud. Med fagud​trykket kanalvalg tænker vi på, hvilke omsætningsled en vare passerer mellem sælger og køber.

Transportforhold drejer sig typisk om leveringsformer og leveringsbetingelser ved ind- og udgående transport og hvilke transportmidler som anvendes.

I undersøgelsen fra 1990 blev der ikke inddraget nogle spørgsmål om betydningen af nye faste forbindelser i den statistiske del af undersøgelsen. Udover denne omfattede rapporten imidlertid 10 virk​som​hedsbeskrivelser med spørgsmål om faste forbindelser. I den nye under​søgelse har vi ud​formet et specielt spørgsmål om betydningen af nye faste forbindel​ser. Spørgsmålet gør det muligt for os at vurdere kvalitativt, hvilken betydning de nye faste for​bindelser kan komme til at få ud fra vurderingerne fra virksomheder i Trekantområdet og i andre dele af Danmark. I nogen grad kan resultaterne sammenlignes med casebeskri​velserne i rapporten fra 1990. Desuden kan vi sammenligne med andet tilgængeligt dansk materiale, som har belyst disse forhold.

Den fjerde problemstilling, som omhandler den økonomiske samhandel (interaktion) mel​lem virksom​heder i Trekantområdet og i det øvrige Danmark, er specielt taget med af hen​syn til projektet. Sådanne interaktionsanlyser kan let blive omfattende, komplicerede og kostbare at gennemføre. Indenfor rammen af projektet ønskede vi imidlertid at prøve, om det også kunne være muligt at opnå indsigt på grundlag af en repræ​sen​tativ landsdækkende og samtidig regionalt forankret undersøgelse. Vi tog derfor nogle spørgsmål med om inter​aktion. Vi stillede spørgsmål til hvor stor procentandel af henholdsvis indkøbs- og salgs​værdi, som kunne henregnes til Trekantområdet. Ved at skelne mellem virk​somheder i og udenfor Trekant​området mente vi, at vi for virk​som​heder i Trekantområdet kunne studere omfanget af regional forankring, national og international interaktion, og for virksomheder i det øvrige Danmark kunne vi studere graden af samhandel med virksomheder i Trekant​området både på indkøbs- og salgssiden. Spørgeskemaet rummet et eget spørgsmål om salgsværdi, sådan at vi kunne omregne procent​satser til værdital.

Fremgangsmåden
I strukturanalysen blev udtrukket oplysninger om 2.001 fremstillingsvirksomheder baseret på et til​nærmet 20% udvalg. I alt omfattede registret hos Danmarks Statistik, som blev be​nyttet ved trækningen, navne på 9.739 virksom​heder eksklusiv bagerforretninger, som vi ikke tog med. I registret var der tre brancher med mere end 1.000 virksomheder, hen​holds-vis papirindustri og grafisk industri (1.566), jern- og metalindustri (1.903) og maskin​indu-stri (1.313). Tæt på 1.000 virksomheder fandtes elektronikindustri (985) og møbel- og an​den fremstillings​virksomhed (881).

Forskellen i udvalg mellem de to undersøgelser har først og fremmest været med hensyn til  udvalgsdesign, og at vi også har taget et 20% udvalg af størrelsesgruppen 2-4 ansatte (be-regnet på heltidsbasis). Denne gruppe var ikke med i den ældre database. Forskelle mellem udformningerne i de to under​søgelser kan vi imidlertid i en vis udstrækning korri​gere for i konklusioner, når vi ønsker at foretage en sammenligning mellem de to nationale under​sø-gelser med hensyn til de forandringer, som kan være sket fra 1990-1996.

Et andet væsentligt formål med undersøgelsen var at studere forholdene i Trekantområdet. I en mindre region som Trekantområdet vil der imidlertid være relativt få store virksomhe​der. For at sikre at vi fik et stort nok udvalg, blev valgt 100% udvalg for alle virksom​heds​​grupper over 50 ansatte (beregnet på heltidsbasis). Strengt taget har vi derfor lidt mere end et 20% udvalg for Danmark, i og med at udvalget blev noget øget for Trekantområdet. På grund​lag af udvalget kan vi analysere strukturelle logistik- og transportforhold i Trekant​området og sammenligne med det øvrige Danmark.

Strukturanalysen har fået et selvstændigt metodisk design. Spørgeskemaet blev dog ikke først udprøvet på et lille prøveudvalg (pretestet), fordi vi antog, at erfaringerne fra forrige analyse nedfældet i skemastruktur, valg af spørgsmål og udvalgsprocent kunne retfærdig​gøre en sådan fremgangsmåde. Arbejdsgruppen brugte betydelig tid på skemaudformning, ledsagende orienterende brev til virksomhederne og diskussion om, hvorvidt det ville være fornuftigt at foretage en rykning. Vi gennemførte en sådan rykkerprocedure med et godt resultat, således at vi efter en rykkerskrivelse opnåede et rimeligt stort datamateriale.

De modtagne besvarelser er grundigt analyseret med tanke på gyldighed og pålidelighed. Nogle skemaer er som følge af dette blevet forkastet, og nogle skemaer er rettet op. Nogle fejl i registret hos Danmarks Statistik blev også opdaget.

Vi vurderede valg af analyse​pakke for elektronisk databehandling (edb). De udtrukne virk​somhedsoplysninger fra Danmarks Statistik blev leveret på diskette, som blev udnyttet i instituttets Access program. Vi kunne derfor have valgt at gennemføre skemabehandlingen på de tilgængelige program​pakker for regneark. I stedet valgte vi at satse på specialpakken SPSS (Statistical Package for Social Science). Instituttets noget ældre programpakke blev opgraderet til den nyeste version, og programmedarbejdere deltog på oplærings​kursus. På grundlag af SPSS har de modtagne spørgeskemaer dermed fået en statistisk behandling, som i betydelig grad effektiviserer analyseprocessen, og som giver øget præcision og sik​kerhed i opnåede konklusioner i forhold til bare beregning af frekvens​tabeller.

2.3. Relationsanalysen

Lise Drewes Nielsen

Formålet med relationsanalysen er at afklare, hvorledes grænserne mellem produktion og transport forrykkes. Dette gøres ud fra kvalitative analyser af virkomheder. Her besvares spørgsmål som: Hvorledes udvikles, fornys og fastholdes relationer mellem transport- og produktionsvirksomheder? Ved hjælp af kvalitative interviews i udvalgte virksomheder er det muligt at analysere strategier og handlemønstre både for grupper af virksomheder og for enkelte virksomheder. 

Relationsanalysen består af en vekslen i perspektiverne fra produktionssystemet over mod transportsystemet og omvendt fra transportsystemet over mod produktionssystemet. De interorganisatoriske relationer (heraf navnet relationsanalysen) er et centralt element i ana​lyserne, og det afspejler sig i hele designet af undersøgelsen (fra udvalg af virksomheder, over interviews til analyse og fortolkning). 

Intentionerne har været at gennemføre en kvalitativ analyse efter gode metodiske princip​per. Det gælder selve interviewene samt fortolkning og analyse af datamaterialet. Det har været af central betydning, at datamaterialet blev underkastet en grundig fortolkning og analyse, men også at de fundne resultater kunne dokumenteres og føres tilbage til de inter​viewedes egne udsagn. Endvidere at forskerens forudbestemte begreber og teorier ikke måtte dominere fortolkningerne i for stor udstrækning. (I Bilag 5 findes en beskrivelse af fortolkning af kvalitative data).  

En kvalitativ analyse med forholdsvis få respondenter kan ikke generaliseres til at gælde hele den danske transportsektor. De kvalitative interviews kan dog give indsigt i og viden om de enkelte virksomheders måde at handle og udvikle sig på. Derved giver de viden om den danske transportsektor set fra aktørernes side, en viden som det er umuligt at opnå ved hjælp af andre metoder. 

Formålet med relationsanalysen har derfor, ud over det at producere ny viden inden for feltet, været:

1. At gennemføre analyser af kvalitative data ved hjælp af IT

2. At opbygge en database baseret på kvalitative interviews

3. At opbygge et fælles forskningsmiljø omkring databasen, og gennemføre en fælles forskningsproces ud fra et fælles datagrundlag. 

4. At evaluere resultaterne af denne proces 

Der er gennemført i alt 36 virksomhedsinterviews (11 produktions, 12 transport, 5 daglig​varevirksomheder og 8 turistvirksomheder) samt 5 interviews med ressourcepersoner. In​terviewmaterialet findes tilgængeligt i databasen  ProVans, hvor alle forskere med adgang til data i PROTEUS kan anvende materialet. (En beskrivelse af ProVans findes i Bilag 3).  I alt 12 forskere har deltaget  i dataindsamling og analyse (heraf to studenter). 

Det er kun få af virksomhederne, der har direkte relationer til hinanden i form af aftaler og kontrakter. Vi har ikke bevidst sikret virksomheder, der var i en ‘kæderelation’ til hinan​den. Det er kun sket for de virksomheder, der indgår i distributionskædeanalysen i kapitel 6. Det betyder at relationer mellem produktion og transport kun kan belyses set fra et en​keltvirksomhedsperspektiv og ud mod relationerne, og altså ikke ved en systematisk ana​lyse af flere parter i de samme relationer. Ved tolkningen af resultaterne er det centralt at være opmærksom på, at udsagn om relationer mellem virksomhederne bygger på asymme​trisk information fra enkeltvirksomheder i relationen.    

2.3.1. Kontakt til virksomheder

Interviewvirksomhederne er valgt ud fra Danmarks Statistiks liste over virksomheder i Trekantområdet. Respondenterne er kontaktet via telefon og derefter via efterfølgende brev med bekræftelse. Brevet indeholdt en kort beskrivelse af  PROTEUS, af temaer for inter​viewet, samt af hvor lang tid interviewet ville tage.

Der blev givet en del afslag i den telefoniske henvendelse, men det lykkedes dog uden stort besvær at få et tilstrækkeligt antal virksomheder til at deltage. Der var flere begrundelser for afslag. Nogle virksomheder kunne ikke afse tid til interviewet. Andre havde ikke inte​resse i at deltage i undersøgelsen. Nogle produktionsvirksomheder mente ikke, at de havde nok viden om transport af deres egne produkter til, at de kunne bidrage kvalificeret til un​dersøgelsen.  

I selve interviewsituationen viste virksomhederne en stor velvilje over for at deltage i un​dersøgelsen og var meget positivt indstillede i forhold til at give oplysninger og besvare spørgsmål. 

Efter interviewet modtog virksomhederne en kort beskrivelse af nogle af nøgleoplysnin​gerne om virksomheden. Her var der muligheder for at få rettet på faktuelle fejl eller mis​forståelser. Desuden blev alle virksomheder inviteret til at deltage i den konference, hvor de første resultater blev præsenteret (Bilag 11). 

2.3.2. En fælles spørgeramme

Der er udviklet en fælles spørgeramme for virksomhedsinterviewene, der tematiserer grup​per af spørgsmål i de kvalitative interview. Spørgerammen er udarbejdet under hensynta​gen til forskernes forestillinger om, hvorledes teorier og begreber af relevans for problem​stillingen kan omsættes til variable og kategorier der refererer til den daglige praksis i virk​somhederne. Nogle dele af spørgerammen er selvfølgelig også opbygget ud fra en common sence betragtning over, hvilke spørgsmål det er muligt at stille til en virksomhed. (En be​skrivelse af spørgerammens opbygning findes i Bilag 5. Spørgerammen i Bilag 7 og 8). 

De enkelte spørgetemaer i spørgerammen blev inddelt i seks temaområder:

1. Interne organisatoriske forhold i virksomheden (internt flow, arbejdsorganisering og kompetence, logistik, teknologi etc.)

2. Interorganisatoriske relationer  (i  produktionskæden : leverandører, kunder etc.,  i rela​tion til transport: koordinering, outsourcing, samarbejdsrelationer etc.)

3. Krav om mobilitet (effektivisering af flow, distribution, transport samt tidspres. Endvi​dere persontransport til og fra arbejde). 

4. Krav til/om miljø (internt arbejdsmiljø, eksternt miljø, miljø og transport, etc.)

5. De lokale omgivelser/ den territoriale dynamik (lokale leverandører, lokale transportører, lokale myndigheder, lokale konkurrenter etc.)


6. Virksomhedernes selvforståelse og konkurrenceforhold

Desuden indeholder spørgerammen en række standardspørgsmål om virksomhederne.

Spørgerammen blev udviklet i en fælles proces i forskergruppen. Målet var at etablere  et fælles datagrundlag af kvalitative interview, der senere kan indgå i en kvalitativ database til brug også for efterfølgende analyser. Med denne metode kan der således sikres et betyde​ligt større datagrundlag for kvalitativ analyse, end en enkelt forsker har ressourcer til at indsamle. 

På et metodeseminar over to dage blev der opnået konsensus om valg af metodisk design og om valg af temaer til interview. Derefter gik arbejdet i gang med at opbygge spørge​rammen, der kan opfattes som en bruttoliste over spørgsmål, sorteret efter de seks  temaer (Bilag 7 og 8). 

Der blev gennemført 9 prøveinterviews. Herefter blev spørgerammen evalueret og resulta​tet blev, at erfaringerne var så positive, at undersøgelsen kunne fortsætte som planlagt. 

2.3.3. Gennemførsel af interview

Interviewpersonerne er ledere eller funktionschefer inden for produktion, lager, logistik og  transport. Interviewene har i gennemsnit varet 2 timer. Hvert interview blev foretaget af to interviewere. At være to i interviewsituationen giver gode muligheder for at stille uddy​ben-de og supplerende spørgsmål. Det gav også et godt grundlag for den efterfølgende fæl​les fortolkning af datamaterialet og vurdering af interviewsituationen. 

Der blev som oftest kun interviewet en person fra hver virksomhed. Intentionerne med re​lationsanalysen var ikke at gennemføre caseanalyser af enkeltvirksomheder, hvor et enkelt interview med en enkelt person fra virksomheden kan være et alt for spinkelt grundlag. Vi var mere interesserede i på eksplorativ vis at analysere spørgerammens temaer på flere virksomheder, og endda flere forskellige typer af virksomheder. Det sker på bekostning af dybden i interviewene i den enkelte virksomhed. 

2.3.4. Klargøring af datamaterialet

Alle bånd blev udskrevet og så vidt muligt omformet fra talesprog til et forståeligt skrift​sprog. Desuden blev meningsforstyrrende pauser og indskudte ord fjernet. Båndene er alle blevet gennemhørt for at sikre pålideligheden i datamaterialet. Båndudskrifterne indgår som datamateriale i ProVans (Bilag 3).

Interviewene blev kodet og teksterne sorteret efter temaer i spørgerammen. Der blev gen​nemført en test af forskellige forskeres kodning af tekstsegmenter i interviewene. Der var stor overensstemmelse mellem de enkelte forskeres placering af koder i teksterne. Dette blev afprøvet ved et PROTEUS seminar, hvor flere forskere uafhængigt af hinanden havde gennemført kodninger af samme tekst. 

2.3.5. Vurdering af datamaterialet

Der har været stor velvilje i interviewsituationen fra virksomhedernes side. Der har fra mange af de interviewedes side været givet udtryk for, at det var en positiv oplevelse at deltage i interviewet og at give erfaringer fra sektoren videre til forskningen. På den afslut​tende konference blev det af en af de interviewede udtrykt således, at det var positivt at få stillet spørgsmål om emner, der ikke blev tænkt så meget over i det daglige. Det var posi​tivt at tænke på sin virksomhed i nye baner. 

Den positive indstilling til undersøgelsen, koblet med de ofte lange og velovervejede ud​sagn i interviewene sikrer PROTEUS et interviewmateriale af god kvalitet til videre analy​ser. Det fælles forskningsprojekt har således bidraget med ca. 2000 siders interviewtekst af  båndudskrifter, der ligger i ProVans databasen. Dette materiale kan gøres til genstand for yderligere analyser også fremover. 

2.4. Strategianalysen

Leif Gjesing Hansen

Strategianalysen har til formål at afprøve og udvikle begreber og metoder, som kan bi​drage til en bedre forståelse af begrebet ‘bæredygtig mobilitet’. I strategianalysen er valgt et metodisk design, som tog sigte på at involvere aktører fra godstransportsektoren i Tre​kantområdet. Denne metode bygger på to allerede kendte og etablerede metodikker; sce​narier og fremtidsværksted.

I strategianalysen er udviklet to scenarier for godstransportsektoren under hensyn til et fremtidigt bæredygtigt samfund. De to scenarier er blevet afprøvet i et værksted i Trekant​området, hvor regionale aktører har videreudviklet, debatteret og reflekteret over scenari​erne.

Scenarier er en metode anvendt indenfor fremtidsforskning med rødder til videnskabsmil​jøer i specielt USA og Frankrig samt på det seneste også til de skandinaviske lande. I skandinavisk regi er der særligt i norsk sammenhæng udviklet en særlig kompetence inden for regionalt afgrænsede scenarier, som tager sigte på at identificere lokale og regionale handlemuligheder i en stadig mere globaliseret verden - specielt i relation til miljøproble​matikken (Selstad 1989; Næss 1992; Amdam 1993). Værkstedsformen udspringer af fremtidsværkstedsmetoden, som bl.a. blev udviklet af østrigeren Robert Jungk og som ta​ger sigte på at skabe rammerne for en idègenererende dialog mellem forskellige aktører (Jungk & Müllert 1984).

I Danmark har scenarier bl.a. været anvendt i Teknologirådets regi, hvor man over en år​række har udviklet scenarieværkstedet som en særlig form for dialogproces mellem bor​gere, eksperter og politiske beslutningstagere (se bl.a. Andersen m.fl. 1993). Vi har valgt at anvende og udvikle denne metode for at bringe udvalgte aktører sammen i en dialog med henblik på at generere viden om barrierer og handlingsmuligheder for bæredygtig transport. Scenarieværkstedet er således blevet anvendt dels som forskningsmetode (empiri-indsamling) og dels som involveringsmetode (vidensgenerering mellem delta​gerne). 

Scenarieværkstedet, som forskningsmetode, er interessant fordi den forener elementer fra grounded theory (Alvesson & Sköldberg 1995) og aktionsforskning i en interaktiv proces der formidler viden mellem forsker og genstandsfelt.

I de følgende afsnit beskrives arbejdsprocessen før, under og efter scenarieværkstedet i Kolding den 6. november 1996.

2.4.1. Processen frem til scenarieværkstedet

Som led i udviklingsprocessen af scenarieværkstedsmetoden afvikledes et ‘prøveværksted’ i juni 1996 med deltagelse af forskere fra Institut for Logistik og Transport. Hensigten med prøveværkstedet var dobbelt, idet arbejdsgruppen bag Strategianalysen dels ønskede at udvide kendskabet til scenarieværkstedsmetoden til alle forskerne i PROTEUS og dels ville afprøve scenarier og værkstedsform inden et scenarieværksted i ‘virkelige’ omgivel​ser.

Prøveværkstedet gav en række erfaringer mht. scenariernes antal og form, anvendelse af båndoptagerudstyr, sammensætning af arbejdsgrupper samt et uvurderligt fagligt input i form af en evaluering og diskussion om anvendeligheden af scenarieværksteder i en forsk​ningssammenhæng.

I løbet af efteråret 1996 blev en række af de virksomheder, der deltog i de kvalitative in​terviews i relationsanalysen kontaktet med henblik på en invitation til deltagelse i et sce​narieværksted. Desuden blev en række kommuner, amtet og erhvervsråd i Trekantområdet kontaktet.

Flere af de virksomheder, der var blevet interviewet i relationsanalysen, gav et positivt til​sagn om deltagelse, fordi de var blevet interesseret i forskningsprogrammets tema. Da kommuner og amt ikke tidligere var blevet involveret i PROTEUS gennem relationsanaly​sen, gik udvælgelsen af offentlige planlæggere gennem en lang række kanaler inden de ‘rigtige’ folk blev lokaliseret. Personer med tilknytning til erhvervskoordinerende funktio​ner i Trekantområdet (specielt med tilknytning til det tværkommunale samarbejde Trekant​området Danmark) blev desuden inviteret.

Deltagerne repræsenterede således vigtige aktører omkring godstransport; fremstillings- og transportvirksomheder samt offentlige myndigheder. Til scenarieværkstedet blev inviteret 15 deltagere fordelt fra hhv. fire fremstillingsvirksomheder, fire transportvirksomheder, to kommuner og èt amt samt fire ressourcepersoner. Fem afbud reducerede antallet af deltage​re i scenarieværkstedet til 10.

Deltagerne fik en uge inden scenarievækstedet tilsendt skriftligt materiale omkring scenari​erne som de skulle arbejde med i værkstedsprocessen (Bilag 10).

2.4.2. Gennemførsel af scenarieværksted

Scenarieværkstedet blev afviklet den 6. november 1996 på Handelshøjskole Syd i Kolding. Værkstedet var et hel-dages arrangement fra kl. 9.00 - 18.00 og foregik i en kontinuerlig vekslen mellem gruppearbejde og plenumdiskussioner. Dataindsamlingen under scenarie​værkstedet skete dels gennem båndoptagelse af såvel gruppe- som plenumdiskussioner og dels gennem deltagernes skriftlige indlæg på udleverede skemaer.

Figur 2.4.1: Scenarieværkstedets forløb.
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Scenarieværkstedet bestod af tre parallelt løbende gruppesessioner afbrudt af fælles ple-numdiskussioner. Gruppesessionerne var fokuseret på hhv. fremstillingsvirksomhed, transportvirksomhed og offentlig planlægning. Plenumdiskussionerne tog udgangspunkt i fremlæggelser fra arbejdsgrupperne og var fokuseret omkring hhv. scenariet ‘Globale virk​somhedsnetværk’, scenariet ‘Regionale virksomhedsnetværk’ og endelig betingelserne for en regional strategi omkring godstransport. Skematisk forløb værkstedet som illustreret i figur 2.6.1.

2.4.3. Bearbejdning af datamateriale

Som beskrevet ovenfor er dataindsamling fra scenarieværkstedet sket gennem båndoptagel​ser og tematiserede skemaer udfyldt af deltagerne undervejs i værkstedsforløbet.

Alle båndoptagelserne er blevet udskrevet og bearbejdet til skriftsprog i en tæt arbejdspro​ces mellem studentermedhjælp og forskere fra gruppen bag strategianalysen. De tematise​rede skemaer har dels understøttet udskrivningen af båndene og dels fungeret som stikord til indholdet af diskussionerne fra arbejdsgrupperne og dermed givet et overblik over dis​kussioner og konklusioner fra scenarieværkstedet.

Båndudskrifterne indgår som datamateriale i databasen ProVans. Derved har det været muligt at lagre båndudskrifterne som kvalitative data sammen med data fra relationsanaly​sen (se kap. 5 og 6).
3. Transportbranchen

Dorthe Johansen

Udviklingen i godskørslen viser, at produktionsvirksomheder er gået fra firmakørsel over til vognmandskørsel (Industriministeriet og Trafikministeriet, 1993, s. 20). Satsning på kernekompetencer og outsourcing af øvrige opgaver har dermed også haft betydning for transportbranchen. 

Erhvervsredegørelsen 1995 gjorde det klart, at transportbranchen er en sandsynlig dansk styrkeposition,  hvis transportsektoren formår at udnytte de stigende krav, som transport-køberne stiller, idet det forudsættes, at “ efterhånden som stadigvæk flere virksomheder anvender logistiksystemer offensivt til at forbedre deres effektivitet og kvalitet smitter det af på kravene på markedet for transport af stykgods” (Erhvervsministeriet (1), 1996,  s. 284).  Kravene fra transportkøberne kan defineres som værende  transporttid, præcision, skræddersyede produkter, hyppighed samt sikkerhed og skaderisiko og endelig miljøkrav” (Erhvervsministeriet (1), 1996, s. 284; Erhvervsministeriet (2), 1996, s. 21). Grunden til de stigende krav forklares med, “at danske virksomheder satser i stigende grad på at styrke deres konkurrenceevne ved at betragte al transport i og udenfor virksomheden som dele af et samlet logistik- og transportsystem” (Erhvervsministeriet (1), 1996, s. 279). Transport er hermed ikke længere kun et spørgsmål om transport fra A til B, men også et spørgsmål om rådgivning og logistikstyring (Erhvervsministeriet (1), 1996, s. 285), hvilket betyder, at samarbejdsrelationen mellem transportudbydere og transportkøbere ændres i disse år gåen​de mod længerevarende samarbejdsrelationer. Ønsker danske transportører at forblive kon​kurrencedygtige er det derfor nødvendigt, at de forholder sig til de forudsatte nye konkur​rencebetingelser fra transportkøbernes side. 

Betydningen af et effektivt transportflow i relation til et produkts konkurrencesituation er ofte en underprioriteret eller overset faktor, hvilke betyder, at transportsektorens værditil​vækst for mange er et ukendt fænomen. I nærværende ses der først på transportsektoren ud fra en erhvervsøkonomisk vinkel, hvorefter der ses på de konkrete ydre og indre forhold, som transportører skal agere i forhold til, for at bevare den markedsmæssige position.

Kapitlet er skrevet ud fra den tilgængelige litteratur, der findes inden for feltet. Den refere​rede litteratur er derfor ikke synonym med litteratur med forskningsmæssig indhold, idet der både er benyttet litteratur med forskningsmæssig indhold samt andet litteratur.

3.1. Transportbranchens erhvervsstruktur

Transportbranchens andel af dansk erhvervslivs omsætning tegner sig for ca. 10%, står for 12% af bruttofaktorindkomsten og beskæftiger  (direkte og indirekte beskæftigede) ca. 11% af alle beskæftigede  (Erhvervsfremme Styrelsen, 1993, s. 28). Tallene indikerer, at transportbranchen set ud fra en samfundsmæssig vinkel er vigtig, idet den er af betydelig størrelse i dansk erhvervsliv. Derfor er det vigtigt, at transportbranchen formår at forny sig, således at den også i fremtiden kan vedligeholde eller styrke den konkurrencemæssige po​sition. 

Ses der på den nationale godstransport, er lastbil, med 90% af transporterede produkter, den altdominerende transportform. Bane og skib transporterer hver 5% (International lan​devejstransport 1996, s. 23). Ses der på international godstransport er den dominerende transportform skib med 73% af transporterede produkter. Skib er som sagt dominerende, men udviklingen viser et fald fra 1994 til 1995 i skibenes andel af den samlede transport​form på 5 procentpoint. Lastbil transporterer 23%, og her er tendensen, at flere og flere varer transporteres med lastbil, idet bilens andel af den samlede godsmængde er steget med 4 procentpoint fra 1994 til 1995. Banens andel er på 2,5% i 1995 og dette er uændret i for​hold til året før. Fly er ligeledes uændret og udgør kun 0,1 af transporterne. Det kan her​med konstateres, at indenrigs er bil den foretrukne transportform, og i udenrigstrafikken får den større og større betydning. Ses der på omsætningen, viser det samme mønster sig, idet bil og spedition står for 60% af omsætningen, skib for 20%, bane 5% og endelig fly 10% (Erhvervsfremme Styrelsen, 1993, s. 30).

Udviklingen generelt inden for transportbranchen viser, at antallet af transport- og trans​portrelaterede virksomheder er steget svagt i forhold til alle danske erhverv under et, idet der kun har været en fremgang på 5% i forhold til en samlet fremgang i dansk erhvervsliv på 9% (Erhvervsfremme Styrelsen, 1993, s. 30).

Ses branchen samlet, er der tale om større virksomheder i forhold til det danske erhvervsliv generelt. Ses der derimod på størrelsen af virksomhederne er det med hensyn til bil kun en tredjedel af de beskæftigede, der er ansat i virksomheder med over 50 ansatte. Dette bety​der, at denne del af branchen er domineret af små og mellemstore virksomheder, hvor det er karakteristisk, at der er mange virksomheder med kun 1 eller 2 ansatte. Dette indikerer, at der er tale om mange enkeltmandsvirksomheder. Med hensyn til skib, bane og fly gælder derimod det, at det primært er større (<50 ansatte) virksomheder. 

Vejtransportens økonomiske grundlag er kendetegnet ved, at der generelt er et svagt egen​kapitalgrundlag, som specielt gælder for de små og mellemstore virksomheder (Erhvervs-fremme Styrelsen, 1993, s. 174). Dette betyder, at de små og mellemstore virksomheder sjældent har de ressourcer, der skal til for at produktudvikle, hvorfor spørgsmålet bliver, om det kun er de store virksomheder, der vil være i stand til at opfylde kravene fra kun-derne, og hvilken plads der dermed bliver til de mindre virksomheder i transportbranchen. 

3.2. Ydre forhold

Om danske transportvirksomheder formår at bevare deres konkurrencemæssige position på markedet  afhænger af, om de formår at være opmærksom på de muligheder og trusler, der skal ageres under. Der vil her blive set på regulering, miljøforhold samt transportkøbers krav.

Med udgangspunkt i Romtraktaten fra 1957, har medlemslandene i EU forpligtet sig til en fælles transportpolitik, hvor det er forbudt at ændre i nationale regler, hvis det betyder en favorisering af nationale interesser. Det fælles transportmarked har dermed teoretisk eksi-steret længe, men har været svært at efterleve, da nationale særinteresser i transportsek-toren har vanskeliggjort integrationsprocessen, og hermed de ensartede konkurrencevilkår (Industriministeriet og Trafikministeriet, 1993, s. 58).  I EU-regi er der nu udformet en fælles transportpolitik - gældende fra december 1992 -, hvilket betyder, at internationale transporter udføres under ens konkurrencebetingelser inden for  EU. En yderlig harmoni​sering vil ske, når carbotagekørsel i 1998 bliver et frit marked. Hermed har konkurrencesi​tuationen ændret sig, idet der er sket, og fortsat vil ske, en yderlig harmonisering af kon​kurrencevilkårerne, hvilket betyder, at konkurrencen bliver hårdere, eftersom et lands transportører ikke længere er beskyttet af nationale regler. Det danske transportmarked er kendetegnet ved at have været underlagt færre restriktioner end mange af de øvrige lande i EU (Erhvervsfremme Styrelsen, 1993, s. 173). Dette betyder, at danske transportører må forventes at stå stærkt i den kommende frie og dermed hårde internationale konkurrence, da danske transportører allerede på nuværende tidspunkt er vant til den frie konkurrence.

Med Trafik 2005 blev der bl.a. sat fokus på miljøproblematikken, idet det blev konstateret, at det er nødvendigt med en nyorientering  af trafikpolitikken, hvor der sættes fokus på befolkningens og varernes mobilitet, og dermed hvilke konsekvenser det får for trafikpoli​tikken, hvis målet er en bæredygtig trafikpolitik
. Regeringens udspil er at påvirke udvik​lingen i trafikefterspørgslen (Trafikministeriet, 1993, s. 10), hvilket skal ske ved, at prisen på transportydelsen skal stemme overens med de reelle samfundsmæssige omkostninger, hvor den reelle prisfastsættelse vil ske ved at benytte økonomiske styringsinstrumenter. Udspillet betyder, at der vil komme krav om miljørigtig kørsel, som transportørerne bør være parate til at opfylde.

Siden introduktionen af Trafik 2005 er der dog ikke sket bemærkelsesværdige tiltag til en konkretisering og dermed forbedring af miljørigtig trafik, som rapporten lægger op til. Tværtimod har man fra regeringens side ikke ønsket at bringe afgifterne op på niveau med lande som Holland, Norge, Sverige og Tyskland, som Danmark normalt sammenligner sig med i miljøspørgsmål. Dette tyder på, at der er modsatrettede tendenser mht. miljøkrav, idet der på den ene side siges, at der ønskes miljøvenlig transporter, og at der bør arbejdes derefter, mens de reelle handlinger på den anden side viser det modsatte.

Ses der på de miljøkrav, som transportkøberne stiller til transportørerne mht. miljørigtig kørsel er udmeldingen, at “ transportørerne stiller stadig større krav til vognmændene. Specielt miljørigtig kørsel....og hvis kravene ikke overholdes, er det kontante budskab, at vognmanden godt kan finde sig et andet kørselsarbejde ” (Danske Vognmænd, 9/96, s. 8). Spørgsmålet er imidlertid, om det kan siges at gælde generelt for transportkøberne, at de inddrager miljøspørgsmål, og mere præcist, hvad der lægges i miljørigtig kørsel, eller om det kun er nogle få transportaktive virksomheder, der ligeledes er proaktive med hensyn til miljøet. Der findes ikke empiriske undersøgelser specifikt på miljøområdet. Derfor vil der i det følgende blive set generelt på, hvilke krav transportkøberne stiller til transportørerne. 

Når der ses på den nuværende og fremtidige transportefterspørgsel, er det vigtigt at være bevidst om den segmentering, som er på markedet for godstransport, eftersom kravene fra transportkøbers side afhænger af, hvilken slags varer der er tale om. Generelt skelnes der mellem massegods og stykgods. For massegods forventes der fortsat at være en efterspørg​sel efter transport fra A til B, hvor prisen også fortsat vil være den altafgørende parameter. Ses der derimod på stykgods, så er tendensen,  at der ligeledes vil være efterspørgsel efter transport fra A til B, men derudover også efterspørgsel efter distribution, papirarbejde, la​gerhotel, emballering samt andre mindre ydelser, og her er prisen ikke længere den eneste afgørende parameter, idet der nu i højere grad skal tages højde for hastighed, fleksibilitet, præcise leveringer og “kvalitet” i ydelserne (Erhvervsfremme Styrelsen, 1993, s. 66). Når der tales om nye krav fra transportkøberne, er det derfor vigtigt at få konkretiseret karakte​ren af efterspørgslen, fordi det er forskellige krav, der stilles. Tales der om samarbejde mellem transportkøber og sælger og om at outsource følgeopgaverne til transport, er det således inden for stykgods, der fokuseres. Dette fokus skyldes for det første, at det er her, den største vækst i transportbranchen forventes at ske og for det andet, at det er her, de nye krav for transportørerne er, og her der skal produktudvikles for at leve op til transportkø​bernes krav. 

Det konkluderes i “Transport/kommunikation”, “at transportkøberne vil i stigende omfang forvente, at transportørerne tilpasser deres ydelse til de logistik koncepter, som vil blive anvendt i større omfang fremover”, og at “ transportørerne også oftere vil efterspørge en række supplerende ydelser til den rene transport, som de tidligere selv varetog” (Erhvervs-fremme Styrelsen, 1993, s. 178-179). Der bliver således stillet nye krav til transportørerne, eftersom transportkøberne outsourcer og kræver flere følgeydelser til transporten, hvilket resulterer i tættere samarbejde mellem transportkøber og sælger. Det forudsætter, at pro​duktionsvirksomhederne er bevidste om deres transportvalg og inddrager transporten i de​res strategi for herved at få et samlet optimalt forløb i hele værdikæden, hvorfor de valgte transportløsninger har betydning for produktionsvirksomhedernes generelle drift. Dette er også forudsætningerne i “Erhvervsredegørelsen” fra 1995. Samme konklusion fremkom​mer i “Transportpolitikken i erhvervspolitisk belysning”, hvor det konkluderes, at “ virk​somhederne er meget opmærksomme på, at de valgte transportløsninger har stor betydning for hele virksomhedens drift og salg” (Industriministeriet og Trafikministeriet, 1993, s. 103). Det kan derfor konkluderes, at den gængse og officielle holdning til transporterhver-vet er en udviklingstendens, hvor transport er andet og mere end kørsel fra A til B til bil-ligst mulige pris (transport løftes op på et strategisk niveau).

Over for denne forståelse står en empirisk undersøgelse af virksomheders transportstrategi i to brancher gennemført af Dansk Teknologisk Institut. Undersøgelsen omfatter emballage- og elektronikbranchen, idet de to brancher er forskellige i deres aktiviteter, og dermed for​modes at have divergerende tilgange til transport (Transportrådet, 1995, s. 14).  I lighed med ovenstående konkluderes det også her, at prisen ikke alene er afgørende for valg af transportør, men til forskel fra ovenstående konkluderes det endvidere her, ”at der kun er en lille ledelsesmæssig bevågenhed omkring transport” (Transportrådet, 1995, s. 73) hvil​ket skyldes, at der fra produktionsvirksomhederne er manglende interesse for en defineret transportpolitik, ringe interesse for de transportmidler der benyttes, lavt kendskab til trans​portomkostninger, og endelig at det overlades til transportørerne, hvordan transport skal ske (Transportrådet, 1995, s. 73). Generelt viser undersøgelsen, at transportforhold ikke betragtes som en strategisk faktor i produktionskæden. Tværtimod er holdningen fra trans​portkøbers side den, at eftersom der er tale om købers marked (pga. de lave adgangsbarrie​rer), så får virksomhederne ofte uopfordrede tilbud til favorable priser. Denne situation gør, at transportkøberne føler, at de ikke behøver at formulere krav og dermed have en egentlig transportpolitik. Det overlades derfor til transportørerne at udarbejde en transportpolitik (Transportrådet, 1995, s. 2). Denne tilgang til transport synes ikke at motivere for et tættere samarbejde og outsourcing af følgeydelser til transport. 

Hermed synes der ikke at være overensstemmelse med den gængse udlægning af transpor​tens betydning. Der er dog enighed om, at prisen ikke alene er afgørende, hvorfor det er nødvendigt at analysere relationen mellem transportkøber og sælger empirisk for at få klarlagt, hvordan der ageres i transportbranchen nu, og hvordan der skal ageres i fremtiden.

Både med hensyn til miljøkrav og kundekrav synes der derfor at være modsatrettede opfat​telser mht. de ydre forhold med hensyn til hvilke krav, der stilles. For at komme med anbe​falinger til, hvad transportører skal gøre for at leve op til de nye og øgede krav, er det der​for nødvendigt at skabe et empirisk belæg for, hvilke krav transportkøberne reelt stiller og dermed hvilke forudsætninger, der arbejdes ud fra. 

3.3. Indre forhold

Under forudsætning af at der stilles nye krav fra transportkøbernes side til transportører, er spørgsmålet, hvorledes transportørerne skal forbedre sig og hvilke barrierer, der kan være for at leve op til de nye krav. 

Som nævnt stilles der nye krav til transportørerne, og en fortsat udvikling i kravene kan forventes. Det kan dog synes umuligt for de mange små og mindre transportudbydere at efterleve de nye og omfattende krav. En konsekvens heraf kan blive, at flere og flere af de små og mellemstore vognmænd i fremtiden vil tilbyde “kvalitetstransport fra A til B” med hensyn til transittid og præcision” (Erhvervsfremme Styrelsen 1993, s. 98), til de store vognmænd, således at mindre virksomheder kommer til at fungere som underleverandører. Dette betyder, at trods de formodede nye krav, vil der også i fremtiden forventes at være mange små udbydere, idet adgangsbarriererne også fortsat vil forventes at være lave, hvor​for der vil forblive en hård konkurrence på prisen, hvilket vil forringe indtjeningsmulighe​derne. Det må formodes, at hvis udviklingen mht. nye krav viser sig at være rigtig, vil det betyde, at de små og mindre vognmænd bliver knyttet tættere op til de større vognmænd, og dermed mister den direkte kundekontakt, samtidig med at de mere afhængige af de større transportører. De større transportører vil opnå en endnu større fleksibilitet end tilfæl​det er i dag, idet de mindre transportører i større grad vil fungere som buffere.

Når transportkøberne udlægger flere opgaver til transportørerne og samtidig ser på hele værdikæden under ét mht. forbedrede konkurrencebetingelser, må det forventes, at der op​står et tættere samarbejde med transportkøberne for at opfylde kravene (Erhvervsfremme Styrelsen, 1993, s. 99). Kravene mht. produkt- og markedsudvikling inddeles i to områder; overtage simple logistikopgaver, der i dag udføres af transportkøber, eller udvikle og sælge samlede logistikkoncepter (Erhvervsfremme Styrelsen, 1993, s. 131).

Et problem mht. til den nødvendige produkt- og markedsudvikling er, at transportbranchen igennem mange år har været hårdt trængt og har været præget af dårlige regnskabsresulta​ter, hvilket betyder, at overskudsgraden for de store transportører som helhed har været negativ, hvorimod de små og mindre har klaret sig bedre. Afkastningsgraden i transporter​hvervet som helhed har ligget under gennemsnittet for det danske erhvervsliv (Erhvervs-fremme Styrelsen, 1993, s. 125). Den økonomiske situation indikerer, at det ikke umiddel-bart synes muligt at afsætte større mængder af økonomiske midler til udvikling, eftersom det er de store transportører, der formodes at kunne udvikle. Som tidligere nævnt vil større transportører benytte selvkørende vognmænd, hvilket ikke vil forbedre økonomi​en, idet “ den reelle barriere for overlevelse er snarere, at indtjeningen er lille, bl.a. fordi det er så nemt at komme ind på transportmarkedet, og dermed er priskonkurrencen hård” (Erhvervs-fremme Styrelsen 1993, s. 126), og denne situation øges af de store transportører, hvis de i endnu større omfang i fremtiden benytter sig af selvkørende vognmænd. Spørgs​målet er, om man kan skabe et balanceret forhold, således at brugen af selvkørende ikke betyder, at det økonomiske grundlag for at udvikle forsvinder.

Det væsentligste problem for at leve op til transportkøbernes krav, og dermed være inno​vativ, er kompetenceniveauet. Transportbranchen er kendetegnet ved, at relativt få af de beskæftigede har en kompetencegivende uddannelse eller en erhvervsuddannelse, og der​med mangler viden til at innovere og til at kunne håndtere den komplementaritet, som vil finde sted, mht. til nye krav fra kunderne. (Erhvervsfremme Styrelsen, 1993, s. 104 & 184; Erhvervsministeriet (2), 1996, s. 29). Udviklingen viser dog en tendens mod stigende andel af kompetencegivende uddannelse. For at leve op til de kommende krav er det nødvendigt at kunne servicere kunderne, hvilket gælder alle niveauer i transportvirksomhederne. Der​for er det nødvendigt med udvikling både af den faglige kompetence og af de personlige kvalifikationer. Med hensyn til den faglige viden er problemet, “at der er behov for uddan​nelser, der er tilpasset små og mellemstore virksomheder, idet de ikke kan udnytte og ud​fordre specialister (F.eks. HD i logistik) inden for området” (Erhvervsministeriet (2), 1996, s. 28). Det må formodes specielt at gælde for mellemstore virksomheder, idet de små som sagt fortsat primært vil transportere fra A til B, og de store vil opfylde transportkøber​nes nye krav, hvorimod mellemstore virksomheder skal finde områder, som passer til deres profil. De store virksomheder har altså mulighed for at ansætte specialister (F.eks. HD i logistik), men spørgsmålet er, om de store virksomheder efterspørger den slags kvalifikati-oner, når medarbejdere ansættes, og dermed om de er beviste om nødvendigheden af at højne kompetenceniveauet. 

3.4. Afrunding

Konklusionen fra Transport/kommunikation er,  at, “De væsentligste barrierer for de dan-ske transportvirksomheder ligger inden for i de indre vilkår for ressourceområdets virk-somheder” (Erhvervsfremme Styrelsen, 1993, s. 10). Dette kan forklares med, at der hver-ken er de menneskelige eller økonomiske ressourcer, som skal til for at leve op til de nye krav som stilles fra transportkøbernes side. Men spørgsmålet er, om den forudsætning, som skaber de nye betingelser, som transportørerne skal arbejde under, er korrekte. Det gængse udgangspunkt er, som tidligere nævnt, at nye efterspørgselsmønstre vil vise sig, idet der vil komme nye eftersprøgelseskrav fra transportkøberne. Dermed forstået, at kunderne retter en strategisk opmærksomhed på transportvalget. Men som tidligere nævnt viser en under-søgelse udført fra Transportrådet i 1995, at transportkøberne ikke har en strategisk tilgang til transportområdet. Dette får den konsekvens, at der på nuværende tidspunkt ikke vides, hvilke muligheder og trusler transportørerne skal forholde sig til, og udvikle sig hen imod. Det betyder, at der mangler empirisk viden om transportørernes egne strategier og disses konsekvenser. Desuden er det nødvendigt med en empirisk belysning af de ydre forhold, således at det kan blive klarlagt, hvilke betingelser, transportørerne arbejder under, samt hvilke udviklingstendenser, der tegner sig for transportørerne. 

4. Strukturanalysen

4.1. Logistikstrukturer                                                                                                        

Poul Erik Christiansen 

Under hensyntagen til de i bilag 4 omtalte metodeproblemer skal det her forsøges opstillet en sammenlignende analyse mellem logistik- og transportundersøgelsen i 1990 (Füssel, L. og Skjøtt-Larsen, T., 1990) og nærværende undersøgelse foretaget i 1996.  De spørgsmål der vil blive behandlet i dette afsnit vedrører forskellige elementer i relation til logistik; nemlig produktionsform, produktionsplanlægning, leveringsbetingelser, samarbejde med leverandører og kunder, langsigtede rammeaftaler, EDI-samarbejde, kvalitetsstyring og logistikfunktionens udbredelse og ansvarsområder. Analysen af de enkelte spørgsmål vil i konklusionen blive perspektiveret i forhold til transport og distribution.

4.1.1. Produktionsform   

Undersøgelsen i 1990 viste, at ca. 80 % af virksomhederne var overvejende ordreproduce​rende, medens ca. 20 % angav at være overvejende lagerproducerende. De ordreproduce​rende virksomheder fandtes fortrinsvis inden for stålværker/jernstøberier, jern- og metalva​reindustri samt maskinindustri. I 1996-undersøgelsen er der en tredje svarmulighed, nemlig både-og kategorien. Det giver et mere nuanceret svar, men gør det til gengæld vanskeligere at sammenligne de to undersøgelser. I tabel 4.1.1 ses undersøgelsesresultatet i 1996.

Er produktionsformen overve​jende...




























ordreproducerende



lagerproducerende



både-og





virk.
pct
beskæft.
pct
virk.
pct
beskæft.
pct
virk.
pct
beskæft.
pct

Nærings- og nydelsesmiddel
12
36,4
454
22,5
2
6,1
301
14,9
19
57,6
1262
62,6

Tekstil- og beklædning
29
69,0
1348
77,3
1
2,4
51
2,9
12
28,6
345
19,8

Træ- og møbelindustri
48
62,3
1459
59,1
7
9,1
498
20,2
22
28,6
510
20,7

Papir- og grafisk industri
86
86,0
1248
90,6
2
2,0
42
3,0
12
12,0
88
6,4

Kemisk industri
31
47,7
734
25,7
4
6,2
51
1,8
30
46,2
2068
72,5

Sten-, ler- og glasindustri
10
47,6
930
54,8




11
52,4
768
45,2

Stålværker/jernstøberier
4
57,1
103
18,3




3
42,9
461
81,7

Jern- og metalvareindustri
91
85,0
1880
84,7
1
0,9
33
1,5
15
14,0
306
13,8

Maskinindustri
60
67,4
2406
70,9
3
3,4
142
4,2
26
29,2
846
24,9

Elektronikindustri
39
67,2
719
30,4
5
8,6
633
26,8
14
24,1
1014
42,9

Instrumenter m.v.
18
69,2
225
28,0
1
3,8
253
31,5
7
26,9
325
40,5

Transportmiddelindustri
17
73,9
1059
91,2
1
4,3
33
2,8
5
21,7
69
5,9

Anden fremstillingsvirk.
9
56,3
220
21,3
1
6,3
721
69,9
6
37,5
90
8,7

Total
454
68,4
12785
54,0
28
4,2
2758
11,6
182
27,4
8152
34,4

Tabel 4.1.1: Omfanget af produktionsform fordelt på brancher i 1996 

Ca. 68 % af virksomhederne angiver, at de er overvejende ordreproducerende, kun ca. 4 procent angiver, at de er overvejende lagerproducerende og ca. 27 procent angiver at være både ordre- og lagerproducerende. 

Vurderer vi dette resultat i forhold til beskæftigelsen i stedet for antal virksomheder i pro-cent udgør de ordreproducerende virksomheder ca. 54 %, de lagerproducerende ca. 12 % og både ordre- og lagerproducerende virksomheder ca. 34 %. Det ser ud til, at der ikke er mange virksomheder, der udelukkende er lagerproducerende samt, at antagelsen i 1990-undersøgelsen om, at langt de fleste virksomheder i dansk industri er ordreproducerende ikke holder. I 1996-undersøgelsen indgår der relativt flere små virksomheder, hvilket kan forklare, hvorfor kun 4 % angiver, at de er overvejende lagerproducerende henholdsvis 20 % i 1990-undersøgelsen. Det ser ud til, at der er relativt mange lidt større virksomheder, der overvejende er både ordre- og lagerproducerende. Disse virksomheder findes for-trinsvis inden for stålværker/jernstøberier, kemisk industri samt nærings/nydelsesmiddel-industri. Virksomheder, der overvejende er ordreproducerende findes fortrinsvis inden for trans​portmiddelindustri, papir- og grafisk industri samt jern- og metalvareindustri.  

4.1.2. Produktionsplanlægning

I tabel 4.1.2 er vist brancheforskelle og totalt  mellem de to undersøgelser på spørgsmålet om produktionsplanlægningen overvejende foregår manuelt eller edb-baseret set i forhold til antal virksomheder og beskæftigelsen: 

Foregår produktionsplanlægningen overvejende...




























manuelt





edb-baseret







Virksomheder i %


Beskæftigelse i %


Virksomheder i %


Beskæftigelse i %




1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.

Nærings- og nydelsesmiddel
77,5
69,7
-7,8
69,7
19,0
-50,7
22,5
6,1
-16,4
30,3
49,8
19,4

Tekstil- og beklædning
58,3
34,1
-24,2
52,6
17,1
-35,5
41,7
19,5
-22,2
47,4
51,4
3,9

Træ- og møbelindustri
66,7
54,5
-12,1
53,6
29,6
-24,1
30,6
15,6
-15,0
45,0
40,3
-4,7

Papir- og grafisk industri
89,3
49,5
-39,8
89,2
34,9
-54,3
7,1
17,2
10,0
7,4
20,9
13,5

Kemisk industri
56,3
51,5
-4,7
39,8
22,6
-17,2
37,5
16,7
-20,8
44,8
52,2
7,4

Sten-, ler- og glasindustri
75,8
45,5
-30,3
53,8
12,1
-41,6
24,2
18,2
-6,1
46,2
10,7
-35,5

Stålværker/jernstøberier
71,4
66,7
-4,8
29,7
18,3
-11,4
26,2
16,7
-9,5
67,8
32,4
-35,4

Jern- og metalvareindustri
82,1
52,8
-29,3
77,0
41,5
-35,5
15,4
7,4
-8,0
20,4
18,2
-2,2

Maskinindustri
74,0
48,9
-25,1
12,8
20,8
8,0
22,0
17,8
-4,2
86,4
55,1
-31,3

Elektronikindustri
52,8
36,8
-15,9
43,0
12,5
-30,5
41,7
28,1
-13,6
55,1
74,4
19,4

Instrumenter m.v.
55,2
68,0
12,8
35,1
52,3
17,2
41,4
16,0
-25,4
64,0
10,6
-53,4

Transportmiddelindustri
58,3
68,2
9,8
21,8
59,4
37,7
20,8
13,6
-7,2
69,4
33,3
-36,1

Anden fremstillingsvirk.
45,0
57,1
12,1
15,9
8,0
-7,9
55,0
14,3
-40,7
84,1
85,6
1,4

Total
69,0
51,2
-17,8
36,0
25,2
-10,8
28,0
15,8
-12,2
61,0
43,9
-17,1

Tabel 4.1.2: Omfanget af edb-baseret produktionsplanlægning fordelt på brancher i 1990 og 1996 

I 1990-undersøgelsen foregår produktionsplanlægningen overvejende manuelt i ca. 70 % af virksomhederne. Dette tal falder til ca. 36 %, hvis vi måler i forhold til beskæftigelsen. Edb-baseret planlægning forekommer overvejende i ca. 28 % af virksomhederne og i for​hold til beskæftigelsen svarende til ca. 61 % i 1990-undersøgelsen. 

I 1996-undersøgelsen angav vi på dette spørgsmål en tredje  svarmulighed, nemlig både-og kategorien. Resultatet heraf ses i tabel 4.1.3. Dette medfører, at produktionsplanlægningen målt på antal virksomheder foregår manuelt i ca. 51 % af virksomhederne og i forhold til beskæftigelsen overvejende foregår manuelt i  25 % af virksomhederne. 

Produktionsplanlægningen foregår overvejende edb-baseret i ca. 16 % af virksomhederne, men målt på beskæftigelsen stiger tallet til ca. 44 %. 

I større virksomheder er der således tale om, at et relativt stort antal virksomheder over​vejende anvender edb-baseret produktionsplanlægning. Ifølge tabel 4.1.3 ses, at ca. 33 % af virksomhederne både anvender manuel og edb-baseret produktionsplanlægning. Målt i forhold til beskæftigelsen bliver tallet ca. 31 %. 

Foregår produktionsplanlægningen overvejende...










































manuelt



edb-baseret



både-og





virk.
pct
beskæft.
pct
virk.
pct
beskæft.
pct
virk.
pct
beskæft.
pct

Nærings- og nydelsesmiddel
23
69,7
383
19,0
2
6,1
1003
49,8
8
24,2
630
31,3

Tekstil- og beklædningsind.
14
34,1
298
17,1
8
19,5
896
51,4
19
46,3
550
31,5

Træ- og møbelindustri
42
54,5
729
29,6
12
15,6
994
40,3
23
29,9
744
30,2

Papir- og grafisk industri
49
49,5
474
34,9
17
17,2
284
20,9
33
33,3
600
44,2

Kemisk industri
34
51,5
644
22,6
11
16,7
1489
52,2
21
31,8
720
25,2

Sten-, ler- og glasindustri
10
45,5
206
12,1
4
18,2
182
10,7
8
36,4
1310
77,1

Stålværker/jernstøberier
4
66,7
103
18,3
1
16,7
183
32,4
1
16,7
278
49,3

Jern- og metalvareindustri
57
52,8
922
41,5
8
7,4
404
18,2
43
39,8
897
40,4

Maskinindustri
44
48,9
706
20,8
16
17,8
1871
55,1
30
33,3
817
24,1

Elektronikindustri
21
36,8
294
12,5
16
28,1
1748
74,4
20
35,1
306
13,0

Instrumenter m.v.
17
68,0
420
52,3
4
16,0
85
10,6
4
16,0
298
37,1

Transportmiddelindustri
15
68,2
690
59,4
3
13,6
387
33,3
4
18,2
84
7,2

Anden fremstillingsvirk.
8
57,1
80
8,0
2
14,3
855
85,6
4
28,6
64
6,4

Total
338
51,2
5949
25,2
104
15,8
10381
43,9
218
33,0
7298
30,9

Tabel 4.1.3: Omfanget af produktionsplanlægning fordelt på brancher i 1996
Der er en tendens til, at edb-baseret produktionsplanlægning er meget udbredt især i store virksomheder, og at en kombination af manuelt og edb-baseret produktionsplanlægning er relativt meget udbredt i både store og små virksomheder fortrinsvis inden for sten-, ler- og glasindustri, stålværker/jernstøberier og papir- og grafisk industri. 

I relation til produktionsplanlægning foregår en del manuelle forretningsgange og møde-strukturer, hvor der skal udarbejdes rapporter til ledelsen omkring konsekvenser for en lang række forhold i virksomheden. Disse aktiviteter kan en større virksomhed bedre håndtere ved hjælp af edb-systemer end den mindre virksomhed, der ikke har råd til at ansætte sy-stemfolk i relativt samme omfang.   

Delkonklusion

Vurderet i forhold til beskæftigelsen viser 1996-undersøgelsen, at ca. 54 % af virksomhe​derne er overvejende ordreproducerende, ca. 12 % er overvejende lagerproducerende og ca. 34 % er overvejende både ordre- og lagerproducerende. Det er de relativt større virksom​heder, der er både ordre- og lagerproducerende inden for stålværker, kemisk industri samt nærings-/nydelsesmiddelindustri. Virksomheder, der er overvejende ordreproducerende fin​des fortrinsvis i transportmiddelindustri, papir- og grafisk industri samt jern- og metalva​re​industri.

Målt på beskæftigelsen foregår produktionsplanlægningen overvejende manuelt i ca. 25 % af virksomhederne,  overvejende edb-baseret i ca. 44 % af virksomhederne og overvejende manuelt og edb-baseret i ca. 31 % af virksomhederne. Der er en tendens til, at edb-baseret produktionsplanlægning især anvendes i større virksomheder i følgende brancher: Maskin​industri, elektronikindustri og kemisk industri. Kombineret manuelt og edb-baseret pro​duktionsplanlægning er relativt meget udbredt i såvel større som mindre virksomheder i følgende brancher: Sten-, ler- og glasindustri, stålværker/jernstøberier, samt papir- og gra​fisk industri.

Andre forskningsprogrammer inden for produktion
 viser, at virksomheder især inden for maskinindustri og elektronikindustri ofte må styre vareflowet efter en kombineret Pull-Push tankegang, idet en del af produktionen med fordel bør lagerstyres efter prognoser og den kundespecifikke tilpasning ordrestyres. En ren kundeordrestyring indebærer, at samt​li-ge indkøbte og selvproducerede varer først disponeres, når kunden ordrebekræfter. Det vil være helt urealistisk i de fleste virksomheder. Konsekvensen heraf er, at det er nødvendigt, at den enkelte virksomhed er i stand til at kunne håndtere flere styringsprincipper, ligesom det er vigtigt at kunne anvende mere avancerede edb-systemer til lagerstyring, materiale​styring og kapacitetsstyring m.m. I dag er der nye PC-baserede systemer på markedet, der vil muliggøre, at også de mindre virksomheder vil kunne anvende edb-baseret produk​ti​onsplanlægning.  

4.1.3. Leveringsbetingelser

I forbindelse med analyse og tolkning af leveringsbetingelserne har vi opdelt de mange varianter af leveringsbetingelser i to hovedgrupper. Den ene hovedgruppe kaldes Ab fa​brik/FOB og lign.
. Den anden hovedgruppe kaldes frit leveret/CIF og lign.
 De to hoved​grupper kan sammenlignes med 1990-undersøgelsens tilsvarende gruppebetegnelse. Des-uden er der en tredje gruppe, som ikke kan henføres til de to øvrige. I tabel 4.1.4 er de to undersøgelser opstillet med hensyn til leveringsbetingelser - indkøb.

Leveringsbetingelser - indkøb




























Ab fabrik/FOB





Frit leveret/CIF







Virksomheder i %


Beskæftigelse i %


Virksomheder i %


Beskæftigelse i %




1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.

Nærings- og nydelsesmiddel
50,0
24,2
-25,8
53,0
8,2
-44,8
40,0
48,5
8,5
41,40
81,9
40,5

Tekstil- og beklædning
44,4
26,2
-18,2
34,1
12,8
-21,3
44,4
42,9
-1,5
56,50
59,4
2,9

Træ- og møbelindustri
58,3
26,9
-31,4
66,7
12,7
-54,0
36,1
24,4
-11,7
29,50
39,2
9,7

Papir- og grafisk industri
17,9
6,1
-11,8
12,6
3,8
-8,8
70,6
36,4
-34,2
60,30
45,6
-14,7

Kemisk industri
46,9
19,7
-27,2
53,2
10,7
-42,5
50,0
54,5
4,5
44,10
72,6
28,5

Sten-, ler- og glasindustri
45,5
14,3
-31,2
42,7
3,7
-39,0
42,4
42,9
0,5
52,20
84,9
32,7

Stålværker/jernstøberier
50,0
0,0
-50,0
70,9
16,0
-54,9
42,9
71,4
28,5
25,30
77,5
52,2

Jern- og metalvareindustri
51,3
19,1
-32,2
48,4
14,1
-34,3
25,6
23,6
-2,0
41,80
37,4
-4,4

Maskinindustri
60,0
42,2
-17,8
91,6
28,6
-63,0
30,0
17,8
-12,2
7,40
36,2
28,8

Elektronikindustri
55,6
43,1
-12,5
72,1
16,2
-55,9
27,8
17,2
-10,6
17,50
45,5
28,0

Instrumenter m.v.
65,5
26,9
-38,6
64,1
48,8
-15,3
24,1
15,4
-8,7
32,40
3,9
-28,5

Transportmiddelindustri
58,3
39,1
-19,2
80,6
7,6
-73,0
29,2
17,4
-11,8
13,50
59,7
46,2

Anden fremstillingsvirk.
55,0
31,3
-23,8
45,0
2,8
-42,2
30,0
31,3
1,3
16,00
8,1
-7,9

Total
50,5
25,0
-25,5
69,0
14,3
-54,7
35,6
30,5
-5,1
25,0
51,4
26,4

Tabel 4.1.4: Leveringsbetingelser-indkøb fordelt på brancher i 1990 og 1996

Virksomheder, der køber Ab fabrik/FOB og lignende defineres her til at have hovedansva​ret for transporten. Der er i 1996-undersøgelsen en tendens til, at virksomheder køber Ab fabrik og lignende i ca. 25 % af virksomhederne svarende til en beskæftigelse på ca. 14 %. Det er især virksomheder inden for instrumentindustri og maskinindustri.

Dette er en markant forskel i forhold til 1990-undersøgelsen, hvor ca. 50 % af virksomhe-derne svarende til ca. 69 % af beskæftigelsen købte Ab fabrik/FOB. Hvis virksomhederne køber frit leveret/CIF og lignende vil hovedansvaret i denne gruppe være placeret hos sæl-ger. Ca. 30 % af virksomhederne svarende til ca. 51 % af beskæftigelsen køber frit leve-ret/CIF og lignende. Det er især virksomheder indenfor sten-, ler-og glasindustri, nærings-og nydelsesmiddelindustri, stålværker/jernstøberier og kemisk industri, der hører til denne gruppe. Det er således de større virksomheder, der overvejende køber frit leveret/CIF og lignende. Det er den omvendte konklusion i forhold til 1990-undersøgelsen. I tabel 4.1.5 er de to undersøgelser opstillet med hensyn til leveringsbetingelser-salg. Som vist er der en relativ stor afvigelse i resultatet mellem de to undersøgelser især med hensyn til leverings-betingelsen Ab fabrik/FOB.

Leveringsbetingelser - salg




























Ab fabrik/FOB





Frit leveret/CIF







Virksomheder i %


Beskæftigelse i %


Virksomheder i %


Beskæftigelse i %




1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.

Nærings- og nydelsesmiddel
45,0
21,9
-23,1
31,6
8,4
-23,2
40,0
46,9
6,9
58,5
63,8
5,3

Tekstil- og beklædning
50,0
35,7
-14,3
50,1
13,1
-37,0
36,1
23,8
-12,3
39,2
58,9
19,7

Træ- og møbelindustri
66,7
23,1
-43,6
61,8
21,8
-40,0
16,7
19,2
2,5
21,0
13,7
-7,3

Papir- og grafisk industri
42,9
14,0
-28,9
26,3
14,9
-11,4
17,9
33,0
15,1
31,4
42,8
11,4

Kemisk industri
50,0
27,3
-22,7
53,3
16,7
-36,6
37,5
36,4
-1,1
25,4
40,0
14,6

Sten-, ler- og glasindustri
48,5
4,8
-43,7
51,1
5,8
-45,3
27,3
33,3
6,0
28,8
43,3
14,5

Stålværker/jernstøberier
57,1
28,6
-28,5
42,6
26,3
-16,3
38,1
14,3
-23,8
57,0
5,9
-51,1

Jern- og metalvareindustri
76,9
27,3
-49,6
59,3
34,9
-24,4
12,8
15,5
2,7
29,9
23,1
-6,8

Maskinindustri
88,0
42,7
-45,3
97,9
36,7
-61,2
4,0
9,0
5,0
0,6
28,6
28,0

Elektronikindustri
66,7
49,1
-17,6
64,6
28,0
-36,6
13,9
12,3
-1,6
19,9
54,5
34,6

Instrumenter m.v.
72,4
38,5
-33,9
76,6
75,6
-1,0
6,9
11,5
4,6
3,2
5,6
2,4

Transportmiddelindustri
62,5
39,1
-23,4
81,2
61,4
-19,8
4,2
8,7
4,5
0,3
24,9
24,6

Anden fremstillingsvirk.
85,0
37,5
-47,5
62,4
3,7
-58,7
10,0
31,3
21,3
7,4
18,6
11,2

Total
62,7
29,4
-33,3
67,0
24,9
-42,1
21,3
22,0
0,7
23,0
35,7
12,7

Tabel 4.1.5: Leveringsbetingelser-indkøb fordelt på brancher i 1990 og 1996

I 1996-undersøgelsen anvender sælger leveringsbetingelsen Ab fabrik/FOB i ca. 29 % af virksomhederne svarende til ca. 25 % af beskæftigelsen. Dette resultat er væsentlig lavere sammenlignet med 1990-undersøgelsen. Ifølge 96-undersøgelsen anvender sælger i ca. 22 % af virksomhederne Frit leveret/CIF svarende til en beskæftigelse på ca. 36 %, hvilket er relativt flere end tilsvarende måling i 1990-undersøgelsen. Der er således en tendens til, at relativt flere virksomheder sælger frit leveret/CIF og lignende end Ab fabrik og lignende. Imidlertid er billedet mindre klart end ved leveringsbetingelsen -indkøb. Der forekommer formentlig flere mellemformer, hvor kunden opnår indflydelse på transportforholdene.

Delkonklusion

Der er en tendens til, at de større virksomheder køber frit leveret og lignende, samt at rela-tivt flere virksomheder målt på beskæftigelsen sælger frit leveret/CIF end virksomheder, der sælger Ab fabrik. Ved salg fra danske virksomheder optræder dog nogle mellemformer, hvor kunden får indflydelse på transporten. Det ser ud til, at det er i forbindelse med salg (udgående leverancer), at virksomheder i størst udstrækning styrer transporten. Det kunne forklare, hvorfor virksomheder, der benytter egne lastbiler, tillægger de nye faste forbin​del-ser betydning, jf. afsnit 4.4. Virksomheder, der sælger frit leveret/CIF, benytter midler​tid ikke egne lastbiler relativt mere end virksomheder, der leverer Ab fabrik.
4.1.4. Samarbejde med leverandører og kunder

I begge undersøgelser er stillet det samme spørgsmål, nemlig om virksomhederne har etab-leret et samarbejde med de vigtigste leverandører henholdsvis kunder i forhold til Just-in-Time-leverancer, langsigtede rammeaftaler, EDI (Electronic Data Interchange), kvalitet-styring og miljøstyring. Respondenten kunne desuden angive “andet” som svarmulighed. Det er her muligt, at sammenligne de to undersøgelser direkte dog under hensyntagen til de i bilag nævnte metodeproblemer. Generelt kan begrebet samarbejde opfattes forskelligt. Nogle virksomheder vil mene, at de altid (naturligvis) samarbejder med såvel deres leve-randører som deres kunder. Samarbejdet vil nødvendigvis ikke indebære, at man hjælper hinanden, når der opstår problemer. Der kan således godt optræde opportunisme hos de virksomheder, der har svaret, at de har et samarbejde med deres leverandører og kunder. 

Ca. 76% i forhold til beskæftigelsen har svaret, at de har et samarbejde med de vigtigste kunder indenfor et eller flere af de nævnte variabler. Ca.80% har svaret, at de har et tilsva​rende samarbejde med de vigtigste leverandører. En del af virksomhederne har således an​givet, at de ikke har et samarbejde med de vigtigste kunder og leverandører. I figur 4.1.1 er vist inden for hvilke områder, virksomhederne har angivet, at de har et samarbejde med de vigtigste kunder.




Figur 4.1.1: Fordelingen af virksomheder der samarbejder med de vigtigste kunder om forskel​lige områder.

Det er således især inden for JIT-leverancer, rammeaftaler og kvalitetsstyring, at virksom-hederne har angivet, at de har et samarbejde med de vigtigste kunder. I figur 4.1.2 er vist tilsvarende inden for hvilke områder, virksomhederne har et tæt samarbejde med de vig-tigste leverandører.




Figur 4.1.2: Fordelingen af virksomheder der samarbejder med de vigtigste leverandører  om forskellige områder

Svarene i figur 4.1.2 har nogenlunde samme fordeling som i figur 4.1.1. Der er relativt flere virksomheder der har samarbejde med de vigtigste leverandører, end der har samar-bejde med de vigtigste kunder om rammeaftaler. Det er i praksis som regel indkøbsfunkti​onen, der tager initiativ til at udforme en rammeaftale. Specielt er det vigtigt i forbindelse med Just-in-time-leverancer, idet kunden (indkøbsafdelingen) ønsker at foretage aftræk efter behov. Leverandøren må nødvendigvis have en langsigtet prognose, hvis denne stra​tegi skal kunne realiseres. Dette forklarer også, hvorfor der tilsvarende er flere virksomhe​der, der har samarbejde med de vigtigste kunder, end der har samarbejde med de vigtigste leverandører om Just-in-time-leve-rancer. I begge tilfælde er det kunden der har en interes​se i at spare lager. Dette syn gælder naturligvis også for det næste led i logistikkæden. I det følgende analyseres de svar, virksomhederne har givet i forhold til nævnte områder (variabler). 

4.1.5. JIT-samarbejde

I dette spørgsmål er validiteten et problem, idet begrebet Just in Time defineres forskelligt såvel akademisk som praktisk. Begrebet har desuden forskelligt indhold i forhold til, om det anvendes i relation til indkøbsfunktionen,-produktionsfunktionen eller salgsfunktionen. Man må derfor tage hensyn til dette, når man fortolker resultaterne fra dette spørgsmål og være klar over, at vi ikke kan vide, hvorledes respondenterne opfatter JIT-samarbejde med leverandører og kunder, og hvilke elementer begrebet omfatter. Er der tale om, at samar​bejdet har medført, at antallet af leverandører og kunder er blevet reduceret? Styres ordre​afgivelsen efter et pull-princip d.v. s., at leverandøren først modtager ordren, når behovet for varen/ydelsen er konstateret hos hovedleverandøren (kunden)? I hvilket omfang eksi​sterer der bufferlagre hos begge parter i samarbejdet? Er kvalitetsstyring og produktudvik​ling vigtige elementer i samarbejdet? Er samarbejdet baseret på tillid og langtidsaftaler (partnering)? Spørgsmålet dækker således over et koncept for styring af det fysiske vare​flow mellem to parter i værdikæden. I tabel 4.1.6 har vi opstillet resultaterne af de to un​dersøgelser med hensyn til JIT- samarbejde med de vigtigste leverandører. Det benævnes JIT-indkøb.

JIT-indkøb




























JIT-indkøb





Ej JIT-indkøb







Virksomheder i %


Beskæftigelse i %


Virksomheder i %


Beskæftigelse i %




1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.

Nærings- og nydelsesmiddel
22,5
51,5
29,0
27,1
63,0
35,8
77,5
48,5
-29,0
72,9
37,0
-35,8

Tekstil- og beklædning
27,8
16,7
-11,1
20,9
42,6
21,7
72,2
83,3
11,1
79,1
57,4
-21,7

Træ- og møbelindustri
13,9
24,7
10,8
22,6
41,6
19,0
86,1
75,3
-10,8
77,4
58,4
-19,0

Papir- og grafisk industri
28,6
33,0
4,4
35,2
36,7
1,5
71,4
67,0
-4,4
64,8
63,3
-1,5

Kemisk industri
18,8
30,3
11,6
10,8
40,0
29,2
81,3
69,7
-11,6
89,2
60,0
-29,2

Sten-, ler- og glasindustri
18,2
9,5
-8,7
20,4
4,7
-15,8
81,8
90,5
8,7
79,6
95,3
15,8

Stålværker/jernstøberier
19,0
14,3
-4,8
50,2
52,2
2,0
81,0
85,7
4,8
49,8
47,8
-2,0

Jern- og metalvareindustri
15,4
25,5
10,1
5,2
21,3
16,2
84,6
74,5
-10,1
94,8
78,7
-16,2

Maskinindustri
20,0
23,3
3,3
82,0
30,4
-51,6
80,0
76,7
-3,3
18,0
69,6
51,6

Elektronikindustri
19,4
31,0
11,6
38,5
73,9
35,4
80,6
69,0
-11,6
61,5
26,1
-35,4

Instrumenter m.v.
24,1
20,0
-4,1
33,5
35,5
2,0
75,9
80,0
4,1
66,5
64,5
-2,0

Transportmiddelindustri
25,0
39,1
14,1
48,2
84,8
36,5
75,0
60,9
-14,1
51,8
15,2
-36,5

Anden fremstillingsvirk.
5,0
31,3
26,3
3,0
74,7
71,8
95,0
68,8
-26,3
97,0
25,3
-71,8

Total
20,0
27,7
7,7
47,0
43,7
-3,3
80,0
72,3
-7,7
53,0
56,3
3,3

Tabel 4.1.6: JIT samarbejde med leverandører fordelt på brancher i 1990 og 1996

Inden for den usikkerhed, der ligger i materialet, er der ingen signifikante forskelle mellem 1990-undersøgelsen og 1996-undersøgelsen. Uafhængigt af validiteten af besvarelserne, er der således ikke tale om en stigende eller faldende tendens til anvendelse af JIT-indkøb i danske virksomheder set over de 6 år. Ca. 28 % af virksomhederne angiver, at de har etab​leret et JIT-samarbejde med de vigtigste leverandører. Disse virksomheder repræsenterer ca. 44 % af beskæftigelsen. Det er dermed de større virksomheder, der har etableret JIT-indkøbssamarbejde. JIT-indkøbssamarbejde er, under de angivne forudsætninger, mest ud-bredt inden for transportmiddelindustri, elektronikindustri og anden fremstillingsvirk​som-hed. I 1990-undersøgelsen var JIT-indkøb mest udbredt inden for maskinindustri, stålvær-ker/jernstøberier og elektronikindustri. På dette punkt er der således ingen overens​stemme-lse mellem 1990-undersøgelsen og 1996-undersøgelsen. 

I tabel 4.1.7 har vi opstillet resultaterne af de to undersøgelser med hensyn til JIT- samar​bejde med de vigtigste kunder. Det benævnes JIT-salg.

JIT-salg




























JIT-salg





Ej JIT-salg







Virksomheder i %


Beskæftigelse i %


Virksomheder i %


Beskæftigelse i %




1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.

Nærings- og nydelsesmiddel
30,0
54,5
24,5
26,6
80,7
54,1
70,0
45,5
-24,5
73,4
19,3
-54,1

Tekstil- og beklædning
27,8
19,0
-8,7
29,5
45,4
15,9
72,2
81,0
8,7
70,5
54,6
-15,9

Træ- og møbelindustri
16,7
32,5
15,8
23,9
66,7
42,8
83,3
67,5
-15,8
76,1
33,3
-42,8

Papir- og grafisk industri
28,6
32,3
3,8
33,6
30,7
-2,9
71,4
67,7
-3,8
66,4
69,3
2,9

Kemisk industri
25,0
28,8
3,8
23,8
49,1
25,2
75,0
71,2
-3,8
76,2
50,9
-25,2

Sten-, ler- og glasindustri
24,2
23,8
-0,4
27,3
75,1
47,8
75,8
76,2
0,4
72,7
24,9
-47,8

Stålværker/jernstøberier
26,2
28,6
2,4
68,8
58,2
-10,7
73,8
71,4
-2,4
31,2
41,8
10,7

Jern- og metalvareindustri
20,5
38,2
17,7
7,6
51,2
43,6
79,5
61,8
-17,7
92,4
48,8
-43,6

Maskinindustri
28,0
24,4
-3,6
82,8
22,1
-60,7
72,0
75,6
3,6
17,2
77,9
60,7

Elektronikindustri
22,2
40,4
18,1
39,1
24,2
-14,9
77,8
59,6
-18,1
60,9
75,8
14,9

Instrumenter m.v.
27,6
23,1
-4,5
18,1
7,1
-11,0
72,4
76,9
4,5
81,9
92,9
11,0

Transportmiddelindustri
12,5
39,1
26,6
39,1
40,3
1,3
87,5
60,9
-26,6
60,9
59,7
-1,3

Anden fremstillingsvirk.
25,0
31,3
6,3
21,4
75,6
54,2
75,0
68,8
-6,3
78,6
24,4
-54,2

Total
24,0
32,4
8,4
51,0
47,5
-3,5
76,0
67,6
-8,4
49,0
52,5
3,5

Tabel 4.1.7: JIT samarbejde med kunder fordelt på brancher i 1990 og 1996

Der er ingen signifikante forskelle mellem de to undersøgelser. Ca. 32 % af virksomheder​ne oplyser, at de har etableret JIT-samarbejde med de vigtigste kunder. Disse virksomheder repræsenterer ca. 48 % af beskæftigelsen. Udbredelsen af JIT-salg er størst inden for næ​rings- og nydelsesmiddelindustri, sten-, ler- og glasindustri samt træ- og møbelindustri. I 1990-undersøgelsen havde 24% af virksomhederne svarende til 51% af beskæftigelsen e-tableret JIT-samarbejde med de vigtigste kunder. JIT-salg var mest udbredt inden for ma-skinindustri, stålværker/jernstøberier og elektronikindustri. 

Delkonklusion

Fordi det stillede spørgsmål er komplekst med hensyn til opfattelse og indhold viser 1996-undersøgelsen, at ca. 28 % af virksomhederne angiver, at de har etable​ret et JIT-samarbejde med de vigtigste leverandører svarende til 44 % af beskæftigelsen. JIT-indkøb er mest ud-bredt inden for transportmiddelindustri, elektronikindustri, og næ​rings- og nydelsesmiddel-industri. Ca. 32 % af virksomhederne oplyser, at de har etableret JIT-samarbejde med de vigtigste kunder svarende til 48 % af beskæftigelsen. Udbredelsen er størst inden for næ-rings- og nydelsesmiddelindustri, sten-, ler-og glasindustri og anden fremstillingsvirksom-hed. Andre undersøgelser viser (Nørby, 1992), at JIT som fænomen ikke er særlig udbredt i dansk industri. 

4.1.6. Langsigtede rammeaftaler

Rammeaftaler rækker normalt over en periode på ca. et år og er en aktivitet, der ikke i sig selv siger noget om, hvorvidt samarbejdet er specielt forpligtende eller er baseret på en særlig tillid, elementer der ellers ofte diskuteres i forhold til nyere teorier om leverandør​samarbejde (Helper, S., 1991), som alternative perspektiver til den rene økonomiske be​tragtning, hvor der hersker en mere opportunistisk tilstand på markedet, og hvor prisen er altafgørende for, med hvem der handles. I mange handelssituationer er forhold som kvalitet og leveringspålidelighed ofte mere vigtige end prisen. Tolkningen af svarene på dette spørgsmål siger derfor kun noget om, at man udarbejder kontrakter, der indeholder aftaler om pris og leveringshyppighed, hvor prisen efterfølgende reguleres ved aftaleperiodens udløb i forhold til de faktisk indkøbte mængder. I tabel 4.1.8 har vi opstillet resultaterne for de to undersøgelser m.h.t. langsigtede rammeaftaler med de vigtigste leverandører.

Rammeaftaler med leverandører




























Rammeaftaler med leverandør





Ej rammeaftaler med leverandør







Virksomheder i %


Beskæftigelse i %


Virksomheder i %


Beskæftigelse i %




1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.

Nærings- og nydelsesmiddel
47,5
42,4
-5,1
57,2
74,7
17,5
52,5
57,6
5,1
42,8
25,3
-17,5

Tekstil- og beklædning
38,9
21,4
-17,5
53,4
59,3
5,8
61,1
78,6
17,5
46,6
40,7
-5,8

Træ- og møbelindustri
30,6
36,4
5,8
45,0
58,2
13,2
69,4
63,6
-5,8
55,0
41,8
-13,2

Papir- og grafisk industri
35,7
26,0
-9,7
55,3
46,9
-8,4
64,3
74,0
9,7
44,7
53,1
8,4

Kemisk industri
37,5
45,5
8,0
46,1
73,3
27,2
62,5
54,5
-8,0
53,9
26,7
-27,2

Sten-, ler- og glasindustri
30,3
38,1
7,8
27,8
57,8
30,1
69,7
61,9
-7,8
72,2
42,2
-30,1

Stålværker/jernstøberier
42,9
28,6
-14,3
79,7
36,9
-42,8
57,1
71,4
14,3
20,3
63,1
42,8

Jern- og metalvareindustri
28,2
36,4
8,2
41,3
56,3
15,1
71,8
63,6
-8,2
58,7
43,7
-15,1

Maskinindustri
40,0
42,2
2,2
91,2
75,2
-16,0
60,0
57,8
-2,2
8,8
24,8
16,0

Elektronikindustri
61,1
51,7
-9,4
77,1
82,9
5,8
38,9
48,3
9,4
22,9
17,1
-5,8

Instrumenter m.v.
51,7
52,0
0,3
78,9
49,3
-29,6
48,3
48,0
-0,3
21,1
50,7
29,6

Transportmiddelindustri
33,3
30,4
-2,9
75,2
79,1
4,0
66,7
69,6
2,9
24,8
20,9
-4,0

Anden fremstillingsvirk.
50,0
53,3
3,3
66,7
22,0
-44,6
50,0
46,7
-3,3
33,3
78,0
44,6

Total
39,0
37,9
-1,1
71,0
64,2
-6,8
61,0
62,1
1,1
29,0
35,8
6,8

Tabel 4.1.8: Rammeaftaler  leverandører fordelt på brancher i 1990 og 1996

Der kan ikke ses signifikante forskelle mellem 1990-undersøgelsen og 1996-undersøgel​sen. Ca. 38 % af virksomhederne der repræsenterer  ca. 64 % af de beskæftigede, har ind​gået rammeaftaler med de vigtigste leverandører. Det er således de større virksomheder, der indgår rammeaftaler med de vigtigste leverandører. Rammeaftaler er mest udbredt in​den for elektronikindustri, transportmiddelindustri, maskinindustri, samt nærings- og ny​delsesmiddelindustri. I 1990-undersøgelsen var rammeaftaler med de vigtigste leverandører mest udbredt inden for maskinindustri, instrumenter m.v. og transportmiddelindustri. 

I tabel 4.1.9 har vi opstillet resultaterne for de to undersøgelser m.h.t. langsigtede rammeaf​taler med de vigtigste kunder.

Rammeaftaler med kunder




















Rammeaftaler med kunder



Ej rammeaftaler med kunder





Virksomheder i %

Beskæftigelse i %

Virksomheder i %

Beskæftigelse i %



1990
1996
1990
1996
1990
1996
1990
1996

Nærings- og nydelsesmiddelindustri

33,3

60,5

66,7

39,5

Tekstil- og beklædningsindustri

24,4

55,6

75,6

44,4

Træ- og møbelindustri

27,3

38,2

72,7

61,8

Papir- og grafisk industri

16,2

39,4

83,8

60,6

Kemisk industri

53,0

75,0

47,0

25,0

Sten-, ler- og glasindustri

19,0

39,3

81,0

60,7

Stålværker/jernstøberier

42,9

32,1

57,1

67,9

Jern- og metalvareindustri

29,1

51,7

70,9

48,3

Maskinindustri

21,3

28,0

78,7

72,0

Elektronikindustri

41,4

69,2

58,6

30,8

Instrumenter m.v.

26,9

41,7

73,1

58,3

Transportmiddelindustri

21,7

16,5

78,3

83,5

Anden fremstillingsvirksomhed

46,7

18,8

53,3

81,2

Total
ca.30%
29,2
ca.60%
46,9
ca.70%
70,8
ca.40%
53,1

Tabel 4.1.9: Rammeaftaler kunder fordelt på brancher i 1990 og 1996

Ca. 29 % af virksomhederne svarende til ca. 47 % af de beskæftigede har indgået rammeaf​taler med de vigtigste kunder. I 1990-undersøgelsen havde ca. 30 % af virksomhederne svarende til ca. 60 % af de beskæftigede indgået rammeaftaler med de vigtigste kunder. Der er således ifølge 1996-undersøgelsen et færre antal virksomheder målt på beskæftigel​sen, der har indgået rammeaftaler med de vigtigste kunder. Rammeaftaler med de vigtigste kunder er mest udbredt inden for kemisk industri, elektronikindustri og nærings- og nydel​sesmiddelindustri. I 1990-undersøgelsen var rammeaftaler med de vigtigste kunder mest udbredt inden for nærings-og nydelsesmidler, stålværker/jernstøberier og elektronikindu​strien. Der er således delvis sammenfald mellem de to undersøgelser på dette punkt. 

Delkonklusion

Rammeaftaler mindsker sårbarheden for indkøbte varer/ydelser, der har en lang leverings​tid, eller som kun produceres af relativt få leverandører. Rammeaftaler kan med fordel danne udgangspunkt for prisforhandlinger, kvalitetsniveau og leveringsmængder- og hyp​pighed. I relation til JIT-indkøb vil man ofte i praksis afgive de løbende ordrer efter behov i forhold til kundevirksomhedens interne produktionsplan. Efter aftaleperiodens udløb vil kontrakten indeholde regler for prisjusteringer i forhold til afvigelsen mellem realiseret levering og prognosen, der var udgangspunkt for rammeaftalen. Det er vigtigt at fremhæve, at de løbende ordreafgivelser ikke nødvendigvis følger et pull-princip ved rammeaftaler, men kan være baseret på en produktionsplan, der rækker f.eks. 1-3 mdr. frem i tiden. For​udsætningen for anvendelse af pull-ordrer er imidlertid, at der opstilles rammeaftaler for en længere periode. Derfor kan der blandt de afgivne svar være virksomheder, der afgiver or​drer efter et pull-princip. 

Ca. 38 % af virksomhederne svarende til ca. 64 % af de beskæftigede, har indgået ramme​aftaler med de vigtigste leverandører. Disse rammeaftaler er mest udbredt inden for elek​tronik, transportmiddelindustri og nærings- og nydelsesmiddelsindustri. Ca. 29 % af virk​somhederne svarende til ca. 47 % af de beskæftigede har indgået rammeaftaler med de vigtigste kunder. Disse rammeaftaler er mest udbredt inden for kemisk industri, elektronik​industri og nærings-og nydelsesmiddelsindustri. Der er relativt flere virksomheder, der har indgået rammeaftaler med de vigtigste leverandører end med de vigtigste kunder. 

4.1.7. EDI-samarbejde

Electronic Data Interchange (EDI) er siden 1990-undersøgelsen blevet et relativt velkendt kommunikationsværktøj, der kan forbinde og formidle data og dokumenter mellem virk​somheder i værdikæden, selv om disse har forskellige edb-systemer (såvel software som hardware). Baggrunden for, at dette kan lade sig gøre, er udviklingen af standarder såvel nationalt som internationalt. Standarderne er ofte brancheorienterede. Gennem EDI-kom​munikation kan kundevirksomheden afgive indkøbsordren til leverandøren gennem de to parters logistiske edb-systemer. Kundevirksomheden kan f.eks. edb-mæssigt overvåge pro​duktionen hos leverandøren og dermed justere produktionsplanen i forhold hertil. Det for​ventes, at internettets hastige udbredelse vil fremme EDI-udviklingen, idet ordreafgivelsen fra kundevirksomheden kan formidles via internettet til leverandørens EDI-baserede edb-systemer. 

I tabel 4.1.10 er de to undersøgelsesresultater vist på spørgsmålet om virksomheden har etableret EDI-samarbejde med de vigtigste leverandører.

EDI-samarbejde med leverandører




















EDI-samarbejde med leverandører



Ej EDI-samarbejde med leverandører





Virksomheder i %

Beskæftigelse i %

Virksomheder i %

Beskæftigelse i %



1990
1996
1990
1996
1990
1996
1990
1996

Nærings- og nydelsesmiddelindustri

6,1

36,2

93,9

63,8

Tekstil- og beklædningsindustri

2,4

37,2

97,6

62,8

Træ- og møbelindustri

1,3

0,2

98,7

99,8

Papir- og grafisk industri

8,0

9,8

92,0

90,2

Kemisk industri

3,0

1,2

97,0

98,8

Sten-, ler- og glasindustri

0,0

0,0

100,0

100,0

Stålværker/jernstøberier

0,0

0,0

100,0

100,0

Jern- og metalvareindustri

0,9

0,2

99,1

99,8

Maskinindustri

2,2

1,5

97,8

98,5

Elektronikindustri

3,4

1,9

96,6

98,1

Instrumenter m.v.

4,0

1,1

96,0

98,9

Transportmiddelindustri

0,0

7,8

100,0

92,2

Anden fremstillingsvirksomhed

0,0

0,0

100,0

100,0

Total
ca. 3%
3,0

7,4
ca. 97%
97,0

92,6

Tabel 4.1.10: EDI-samarbejde med leverandører  fordelt på brancher i 1990 og 1996

Det fremgår således af tabel 4.1.10, at der er overensstemmelse mellem 1990-undersøgel​sen og 1996-undersøgelsen. Vi har dog ikke i 1990-undersøgelsen resultatet målt i forhold til beskæftigelsen. Ca. 3 % svarende til ca. 7 % af de beskæftigede har i 1996-undersøgel​sen etableret EDI-samarbejde med de vigtigste leverandører. EDI-samarbejdet med de vig​tigste leverandører forekommer fortrinsvis inden for nærings- og nydelsesmiddelindustri og tekstil-og beklædningsindustri.

I tabel 4.1.11 er de to undersøgelsesresultater vist på spørgsmålet om virksomheden har etableret EDI-samarbejde med de vigtigste kunder.

EDI-samarbejde med kunder




















EDI-samarbejde med kunder



Ej EDI-samarbejde med kunder





Virksomheder i %

Beskæftigelse i %

Virksomheder i %

Beskæftigelse i %



1990
1996
1990
1996
1990
1996
1990
1996

Nærings- og nydelsesmiddelindustri

18,2

55,9

81,8

44,1

Tekstil- og beklædningsindustri

2,4

31,0

97,6

69,0

Træ- og møbelindustri

3,9

3,0

96,1

97,0

Papir- og grafisk industri

5,0

12,1

95,0

87,9

Kemisk industri

9,1

25,7

90,9

74,3

Sten-, ler- og glasindustri

0,0

2,5

100,0

97,5

Stålværker/jernstøberier

0,0

0,0

100,0

100,0

Jern- og metalvareindustri

0,0

0,0

100,0

100,0

Maskinindustri

2,2

2,5

97,8

97,5

Elektronikindustri

5,3

47,0

94,7

53,0

Instrumenter m.v.

0,0

0,0

100,0

100,0

Transportmiddelindustri

0,0

0,0

100,0

100,0

Anden fremstillingsvirksomhed

6,7

4,8

93,3

95,2

Total
ca. 1,5%
4,0

16,6
ca. 98,5%
96,0

83,4

Tabel 4.1.11: EDI-samarbejde med kunder fordelt på brancher i 1990 og 1996

Ca. 4 % af virksomhederne svarende til ca. 17 % af beskæftigelsen har etableret EDI-sa​m-arbejde med de vigtigste kunder. EDI-samarbejde med kunder eksisterer fortrinsvis inden for nærings- og nydelsesmiddelindustri, elektronikindustri, tekstil- og beklædningsindustri samt kemisk industri. Der er tale om en relativt stor stigning i forhold til  1990-undersøgel​sen. 

Delkonklusion

Målt i forhold til beskæftigelsen har ca. 7 % etableret EDI-samarbejde med de vigtigste leverandører og ca. 17 % har etableret EDI-samarbejde med de vigtigste kunder. I forhold til 1990-undersøgelsen er der sket en relativ stor stigning i EDI-udbredelsen i forhold til kundevirksomheder.

Det kunne se ud til, at initiativerne til igangsætning af et EDI-projekt kommer fra kunde​virksomheden. Det må forventes, udbredelsen af internettet yderligere vil fremme EDI-an​vendelsen og dermed vil logistiksystemer på sigt blive overvejende edb-baseret på tværs af brancher og mellem virksomheder i værdikæden. Man kan forstille sig, at edb-baseret logistikanvendelse vil blive et værktøj alle virksomheder benytter på linie med telefon og telefax, hvilket indebærer, at teknologien ikke længere i sig selv udgør en konkurrencepa​rameter. 

4.1.8. Kvalitetsstyring

Spørgsmålet om samarbejde med de vigtigste leverandører og kunder om kvalitetsstyrings​systemer er bredt formuleret. Dette medfører nogle validitetsproblemer. Virksomhederne vil have forskellig opfattelse af, hvad der menes med samarbejde om kvalitetsstyringssy​stemer. Betyder det, at der stilles krav om et bestemt kvalitetsniveau? Eller om virksomhe​den holder det kvalitetsniveau, den har lovet, og som følge deraf satser på at lade sig certi​ficere? Indebærer samarbejdet at kundevirksomheden hjælper leverandørvirksomheden med at udvikle kvalitetstyringssystemer, således at kundevirksomheden kan undgå at have en indgangskontrol? Er et kvalitetsstyringssystem det samme som ISO 9000? Eller er det indføring af kvalitetsstyringskoncepter som Quality Management, Kaizan, TQM etc. 

Imidlertid har mere end 1200 danske virksomheder ladet sig ISO 9000 certificere (Hävers-jö, T., 1992). Det må derfor forventes, at 1996-undersøgelsen afspejler dette ved en stigen-de udbredelse af samarbejdet med leverandører og kunder om kvalitetsstyring i for​hold til 1990-undersøgelsen. I tabel 4.1.12 har vi opstillet resultaterne af de to undersøgel​ser på spørgsmålet, om virksomhederne har etableret et samarbejde med de vigtigste leve​randører om kvalitetsstyringssystemer.  

Kvalitetsstyringssamarbejde med leverandører




















Kvalitetsstyringssamarbejde med leverandø​rer



Ej kvalitetsstyringssamarbejde med leverandø​rer





Virksomheder i %

Beskæftigelse i %

Virksomheder i %

Beskæftigelse i %



1990
1996
1990
1996
1990
1996
1990
1996

Nærings- og nydelsesmiddelindustri

21,2

62,2

78,8

37,8

Tekstil- og beklædningsindustri

19,0

43,6

81,0

56,4

Træ- og møbelindustri

6,5

22,9

93,5

77,1

Papir- og grafisk industri

10,0

23,5

90,0

76,5

Kemisk industri

31,3

69,1

68,7

30,9

Sten-, ler- og glasindustri

27,3

47,0

72,7

53,0

Stålværker/jernstøberier

28,6

33,7

71,4

66,3

Jern- og metalvareindustri

20,0

34,9

80,0

65,1

Maskinindustri

15,6

35,2

84,4

64,8

Elektronikindustri

28,1

75,5

71,9

24,5

Instrumenter m.v.

11,5

33,0

88,5

67,0

Transportmiddelindustri

17,4

81,4

82,6

18,6

Anden fremstillingsvirksomhed

12,5

2,8

87,5

97,2

Total
ca. 15%
17,9

45,8
ca. 85%
82,1

54,2

Tabel 4.1.12: Kvalitetsstyringssamarbejde med leverandører fordelt på brancher i 1990 og 1996

Målt i forhold til antal virksomheder, kan der ikke påvises nogen stigning i kvalitetssty​ringssamarbejde med leverandører i forhold til 1990-undersøgelsen. Der kan dog siden 1990 udmærket være sket en stigende udbredelse af kvalitetsstyringsindsatsen i danske virksomheder, hvilket påvises af andre undersøgelser som nævnt ovenfor. Denne indsats kan således have været orienteret mod interne forbedringer. I 1996-undersøgelsen har ca. 46 % af virksomhederne målt på beskæftigelsen etableret et samarbejde med de vigtigste leverandører om kvalitetsstyringssystemer. Dette samarbejde er mest udbredt inden for transportmiddelindustri, elektronikindustri, kemisk industri og nærings-og nydelsesmiddel​industri. I 1990-undersøgel-sen var udbredelsen størst i elektronikindustrien. 

I tabel 4.1.13 er vist resultatet af 1996-undersøgelsen på spørgsmålet, om virksomhederne har etableret samarbejde med de vigtigste kunder om kvalitetsstyringsssystemer 

Kvalitetsstyringssamarbejde med kunder




















Kvalitetsstyringssamarbejde med kunder



Ej kvalitetsstyringssamarbejde med kunder





Virksomheder i %

Beskæftigelse i %

Virksomheder i %

Beskæftigelse i %



1990
1996
1990
1996
1990
1996
1990
1996

Nærings- og nydelsesmiddelindustri

24,2

20,3

75,8

79,7

Tekstil- og beklædningsindustri

11,9

40,4

88,1

59,6

Træ- og møbelindustri

7,7

7,9

92,3

92,1

Papir- og grafisk industri

14,0

24,7

86,0

75,3

Kemisk industri

27,3

46,9

72,7

53,1

Sten-, ler- og glasindustri

33,3

82,8

66,7

17,2

Stålværker/jernstøberier

28,6

33,7

71,4

66,3

Jern- og metalvareindustri

19,1

30,7

80,9

69,3

Maskinindustri

18,9

11,3

81,1

88,7

Elektronikindustri

29,8

49,7

70,2

50,3

Instrumenter m.v.

8,0

0,9

92,0

99,1

Transportmiddelindustri

9,1

78,3

90,9

21,7

Anden fremstillingsvirksomhed

12,5

2,8

87,5

97,2

Total

18,1

32,8

81,9

67,2

Tabel 4.1.13: Kvalitetsstyringssamarbejde med kunder fordelt på brancher i 1990 og 1996

Ca. 18 % af virksomhederne svarende til ca. 33 % af beskæftigelsen har etableret samar​bejde med de vigtigste kunder om kvalitetsstyringssystemer. Det er fortrinsvis inden for sten-, ler-og glasindustri, transportmiddelindustri og elektronindustri. I 1990-undersøgelsen var det især inden for stålværker og jernstøberier, at virksomheder havde etableret samar​bejde med de vigtigste kunder. 

Delkonklusion

Der kan ikke påvises nogen stigning i samarbejdet med leverandører og kunder om kvali​tetsstyringssystemer i forhold til 1990-undersøgelsen. I 1996-undersøgelsen er der relativt flere virksomheder målt i forhold til beskæftigelsen (46 %), der har etableret samarbejde med de vigtigste leverandører, end der har etableret samarbejde med de vigtigste kunder (33%) om kvalitetsstyringssystemer. En tendens, der også gør sig gældende med hensyn til JIT-samarbejde med de vigtigste leverandører, langsigtet samarbejde med de vigtigste leverandører og EDI-samarbejde med de vigtigste leverandører. Kvalitetssamarbejde med de vigtigste leverandører er mest udbredt inden for transportmiddelindustri, elektronikindu​stri, kemisk industri og nærings-og nydelsesmiddelindustri. Kvalitetssamarbejde med de vigtigste kunder er mest udbredt inden for sten-, ler-og glasindustri, transportmiddelindu​stri og elektronindustri.

4.1.9. Logistikfunktionens udbredelse og og ansvarsområder  

Logistikfunktionen i en virksomhed kan have forskellige organisatoriske udformninger (Christiansen, P.E., 1994). Når man stiller spørgsmålet, om virksomheden har en logistik​afdeling, og hvornår den er etableret, ved vi ikke om den er centralt eller decentralt placeret i organisationen. Men vi stiller også spørgsmålet, om hvilke ansvarsområder, der hører ind under logistikfunktionen, hvorfor vi ved noget om hvilke fagområder virksomhederne op​fatter som logistikopgaver og aktiviteter. Da de mindre virksomheder ikke har en selv​stændig afdeling for logistik, er det med hensyn til spørgsmålet om ansvarsområder i hø​jere grad muligt at sammenligne de to undersøgelser. (jf at 1990-undersøgelsen ikke inde​holder de helt små virksomheder). I tabel 4.1.14 er opstillet resultaterne for de to undersø​gelser på spørgsmålet om virksomheden har etableret en logistikafdeling.

Logistikafdeling




























Logistikafdeling





Ej logistikafd.







Virksomheder i %


Beskæftigelse i %


Virksomheder i %


Beskæftigelse i %




1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.
1990
1996
afv.

Nærings- og nydelsesmiddel
25,0
21,2
-3,8
43,8
62,8
19,1
75,0
78,8
3,8
56,2
37,2
-19,1

Tekstil- og beklædning
11,1
4,8
-6,3
13,9
43,5
29,5
86,1
95,2
9,1
85,4
56,5
-28,9

Træ- og møbelindustri
5,6
6,6
1,0
3,0
18,8
15,8
91,7
93,4
1,8
95,5
81,2
-14,2

Papir- og grafisk industri
10,7
9,1
-1,6
27,3
25,3
-2,0
85,7
90,9
5,2
71,9
74,7
2,9

Kemisk industri
18,8
25,8
7,0
28,3
60,2
32,0
78,1
74,2
-3,9
69,0
39,8
-29,2

Sten-, ler- og glasindustri
3,0
19,0
16,0
1,8
45,5
43,6
97,0
81,0
-16,0
98,2
54,5
-43,6

Stålværker/jernstøberier
4,8
28,6
23,8
2,4
35,1
32,7
92,9
71,4
-21,4
95,7
64,9
-30,8

Jern- og metalvareindustri
7,7
8,3
0,6
12,7
14,6
1,9
89,7
91,7
2,0
86,5
85,4
-1,0

Maskinindustri
14,0
13,6
-0,4
81,8
36,3
-45,5
82,0
86,4
4,4
18,1
63,7
45,7

Elektronikindustri
25,0
26,3
1,3
55,5
35,0
-20,4
75,0
73,7
-1,3
44,5
65,0
20,4

Instrumenter m.v.
24,1
8,3
-15,8
42,2
6,4
-35,8
72,4
91,7
19,3
56,9
93,6
36,6

Transportmiddelindustri
8,3
13,6
5,3
61,5
32,2
-29,3
91,7
86,4
-5,3
38,5
67,8
29,3

Anden fremstillingsvirk.
10,0
12,5
2,5
15,9
74,8
58,9
90,0
87,5
-2,5
84,1
25,2
-58,9

Total
12,4
13,5
1,1
42,4
38,4
-4,0
87,6
86,5
-1,1
57,6
61,6
4,0

Tabel 4.1.14: Virksomheder med logistikafdeling  fordelt på brancher i 1990 og 1996

Ifølge tabel 4.1.14 forekommer der ikke signifikante forskelle mellem de to undersøgelser. I 1996-undersøgelsen har ca. 14 % svarende til ca. 38 % af beskæftigelsen etableret en lo​gistikafdeling. Det er især de større virksomheder, der har etableret en logistikafdeling. De virksomheder, der har etableret en logistikafdeling findes fortrinsvis inden for anden frem​stillingsvirksomhed, nærings- og nydelsesmiddelindustri og kemisk industri. På dette punkt er der ringe overensstemmelse mellem de to undersøgelser. I tabel 4.1.15 er opstillet resul​taterne for de to undersøgelser på spørgsmålet om hvilke ansvarsområder, der hører til virksomhedens logistikafdeling.

Logistikafdelingens ansvarsområder
















Virksomheder i %


Beskæftigelse i %



Ansvarsområder
1990
1996
afvigelse
1990
1996
afvigelse

Kvalitetsstyring

36,1


27,0


Indkøb
74
80,5
6,5
36
79,0
43,0

Produktionsplanlægning
71
78,7
7,7
91
85,2
-5,8

Ordrebehandling
60
64,5
4,5
84
56,7
-27,3

Udgående transport
59
66,7
7,7
32
77,7
45,7

Informationsteknologi

13,9


19,7


Råvarer-/halvfabrikatalager
71
64,6
-6,4
93
73,6
-19,4

Færdigvarelager
69
59,5
-9,5
90
62,1
-27,9

Indgående transport
50
56,4
6,4
31
58,4
27,4

Kundeservice
6
34,5
28,5
7
25,2
18,2

Andet

3,9


3,6


Tabel 4.1.15: Logistikafdelingens ansvarsområder  fordelt på brancher i 1990 og 1996

De to undersøgelser kan kun sammenlignes med et vist forbehold, idet der har været angi​vet flere svarmuligheder i 1996-undersøgelsen. Forskellen mellem de to undersøgelser er størst i forhold til beskæftigelsen. I 1996-undersøgelsen er indkøb, udgående- og indgående transport relativt mere udbredt som en del af logistikafdelingen end i 1990-undersøgelsen. Færdigvarelager og ordrebehandling er relativt mindre udbredt som en del af logistikafde​lingen end i 90-undersøgelsen. Dette kan tolkes som en tendens til, at der fokuseres relativt mere på forsyningssiden end på distributionssiden inden for logistikfunktionen.

Endelig skal det fremhæves, at kvalitetsstyring og informationsteknologi er vigtige elemen​ter i logistikafdelingens ansvarsområde. Dette stemmer i øvrigt godt overens med en un​dersøgelse foretaget blandt 150 ledende logistikmedarbejdere i danske industrivirksomhe​der i 1995 (Drewes Nielsen, 1996). I denne undersøgelse blev informationsteknologi og kva​litetsstyring sammen med leverandørsamarbejde angivet som de vigtigste fagområder in​den for logistikfunktionen om 5 år. I spørgeskemaet var angivet 8 typiske aktiviteter i 1990-undersøgelsen. Som vist i tabel 4.1.15 har vi i 1996-undersøægelsen angivet 11 an​svarsområder. I 1990-undersøgelsen havde en logistikafdeling i gennemsnit 5.33 ansvars​områder med en standardafvigelse på 1.67. Resultatet af 1996-undersøgelsen er vist i figur 4.1.3.



Figur 4.1.3: Det gennemsnitlige antal ansvarsområder i logistikafdelingen i 1996 

I 1996-undersøgelsen har logistikafdelingen i gennemsnit 5.6 ansvarsområder med en stan​dardafvigelse på 1.83. Forskellen på de to undersøgelser er ikke stor. 

Logistikafdelinger har et relativt bredt ansvarsområde på tværs af den traditionelle funkti​onsopdelte struktur. Logistikafdelinger har relativt ofte kvalitetsstyring (27 %) og informa​tionsteknologi (ca.20%) målt på beskæftigelsen som en del af ansvarsområdet. Logistikaf​delinger har derfor en vital betydning for løsningen og effektiviteten af virksomhedens styringsopgave. I figur 4.1.4 er opstillet en kurve, der viser, hvornår logistikafdelingerne er blevet oprettet. 



Figur 4.1.4: Logistikafdelingens oprettelsesår i 1996-undersøgelsen

Det ser således ud til, at der stadig oprettes logistikafdelinger i danske virksomheder og det i et stigende omfang.  Ifølge figur 4.1.4 er der ikke blevet oprettet flere logistikafdelinger i 1996 i forhold til 1990 (et fald på 4%). Det kunne derfor tyde på, at der i takt med et sti​gende antal oprettelser er et tilsvarende antal nedlæggelser. Under alle omstændigheder er der siden midten af 80’erne oprettet et betydeligt antal logistikafdelinger i danske virksom​heder.  

Delkonklusion    

Der oprettes stadig logistikafdelinger i danske virksomheder. Det er inden for de sidste 10 år, at der er oprettet logistikafdelinger i Damnark. I forhold til beskæftigelsen har ca. 39 % af virksomhederne etableret en logistikafdeling. Logistikafdelinger har et relativt bredt an​svarsområde, der især dækker over forsyningssiden i virksomheden. I gennemsnit har en logistikafdeling 6 ansvarsområder, der, udover de traditionelle logistikfunktioner som ind​køb, transport, lagerstyring, produktionsplanlægning og kundeservice, også omfatter kvali​tetsstyring og informationsteknologi. De virksomheder, der har etableret en logistikafde​ling, findes fortrinsvis inden for anden fremstillingsvirksomhed, nærings- og nydelsesmid​delindustri, kemisk industri samt tekstil-og beklædningsindustri.

4.1.10. Konklusion og perspektivering

Produktionsvirksomhederne i dansk industri er ikke rent ordreproducerende, men må i en vis udstrækning, især i de større virksomheder producere til lager for at kunne reducere leveringstiden til kunden. Dette betyder, at virksomheder på bestemte varegrupper må ud​arbejde og styre efter prognoser. Dette understøttes i materialet af at ca. 75% af virksom​hederne målt på beskæftigelsen anvender helt eller delvis edb-baseret produktionsplan​lægning. Produktionsplanlægning består i, at udarbejde produktionsplaner efter prognoser og beregne behov for indkøb og igangsætning af produktion af dele til montage eller pro​duktion af færdigvarer. Dermed kan også beregnes behov for transport af varer til og fra virksomheden. Hvis disse edb-baserede beregninger kobles til transportvirksomhedernes edb-baserede ruteplanlægningssystemer, er det muligt at gennemføre en effektiv trans​portplanlægning. Imidlertid har kun ca. 7% af virksomhederne målt på beskæftigelsen etableret EDI-samarbejde med deres vigtigste leverandører. Kommunikation  gennem edb-systemer på tværs af virksomheder er således ikke særlig udbredt. På mange måder vil dette være forudsætnningen for anvendelse af tredjepartslogistik. Dette understøtttes af interviewmaterialet fra trekantområdet (kapitel 5.2) der antyder, at tredjeparts​logistik ikke er særlig udbredt i Danmark. 

I den sidste del af produktionen f.eks. i montagen styrer mange virksomheder efter ordre, idet, der her gennemføres en kundetilpasning. Virksomheder må derfor være istand til at anvende forskellige styringsprincipper herunder Just-in-time (pull-ordrer). En stor del af virksomhederne har angivet, at de har et samarbejde med de vigtigste leverandører (57%) og de vigtigste kunder (59%) om Just-in-time-leverancer (JIT), langsigtede rammeaftaler, kvalitetsstyring, miljøstyring og EDI. Det er især JIT-leverancer, rammeaftaler og kvali​tetsstyring, det handler om. Imidlertid må det forventes, at de øvrige områder vil blive me-re udbredt i de kommende år. Internettet og miljølovgivningen vil formentlig fremme den-ne udvikling, hvilket også vil få konsekvenser for samarbejdet mellem produktions- og transportvirksomheder.

Målt på beskæftigelsen indgår virksomhederne i et JIT-samarbejde med de vigtigste kunder (48%) og de vigtigste leverandører (44%). Rammeaftaler er relativt mere udbredt i forhold til leverandører (64%) end i forhold til kunder (33%). Dette synes meningsfuldt, idet det er en forudsætning for anvendelse af JIT-leverancer, at der udformes langsigtede rammeafta​ler og kvalitetsstyringssystemer i samarbejde mellem kundevirksomheder og leverandør​virksomheder. Kun derved er det muligt at styre vareflowet med en høj leveringsservice samtidig med, at virksomhederne kan nedbringe kapitalbindingen i varelagrene. Dette be​tyder, at der er et stort pres på transportvirksomhederne med henblik på at transportere hyppigere med mindre volumen pr. ordre. Desuden forudsætter JIT-leverancer en høj leve​ringspålidelighed, hvilket kræver en høj leveringspræcision hos transportvirksomhederne. 

Målt på beskæftigelsen har ca. 39% af virksomhederne etableret en logistikafdeling. Logi​stikafdelingen har i gennemsnit 6 ansvarsområder, der omfatter følgende funktioner:

· Indkøb 79 %

· Produktionsplanlægning 85.2 %
· Udgående transport 77.7  %
· Råvare/halvfabrikata 73.6 %
· Færdigvarelager 62.1 %
· Indgående transport 58.4 %
· Ordrebehandling 56.7 %
· Kvalitetsstyring 27 %
· kundeservice 25.2 %
· Informationsteknologi 19.7 %
Logistikafdelinger er således relativt meget udbredte og har et bredt ansvarsområde i virk​somhederne der indebærer stor indflydelse på styring af vareflowet. Den relativt store ud​bredelse af logistikafdelinger er uden tvivl medvirkende til, at der tages initiativ til et tæt samarbejde med de vigtigste leverandører og kunder om JIT-leverancer, rammeaftaler, kvalitetsstyringssamarbejde. Det kan samtidig være en barriere og en forklaring på hvorfor det kun er transporten, der outsources fra produktionsvirksomhederne, idet transportvirk​somhederne giver udtryk for at ”vi kun kan komme til porten” (kapitel 5.2). Tilbage bliver et stærkt konkurrence betonet marked, hvor der udbydes en standardydelse, der omfatter tid, præcision og pålidelighed til lavest mulige pris.  

4.2. Transportstrukturer

Dag Bjørnland

Problemstillingen
Ved at stille industrivirksomhederne nogle spørgsmål om de mest anvendte leveringsformer og transportmåder kan vi få et perspektiv på strukturelle træk, vi faktisk ikke kan få oplysninger om på anden måde. Tilgængelig transportstatistik giver ikke oplysninger om leveringsformer overhovedet. Transportstatistikkens tal for transportmængder (ton eller tonkm) fordelt på transportmåder giver et andet perspektiv end vores opsummering efter antal svar fra industri​virk​somhederne. Strukturtræk kan give antydninger om, hvilke muligheder som findes for at påvirke etablerede transportmiddelfordelinger og derved påvirke miljøbelastninger.

I undersøgelsen blev leveringsformer inddelt i fire grupper:

Massegods/bulk

Veksellad/container

Partigods

Mindre forsendelser



En sådan inddeling bliver meget brugt i transportanalyser, fordi den har betydning for de en-hedsomkostninger som er knyttet til den enkelte transportform og for de enkelte transportfor-mers konkur​rence​evne. Grænserne mellem de enkelte grupper er imidlertid noget flydende, måske specielt mellem partigods og mindre forsendelser. Vi overlod derfor til virksomhederne selv at skelne mellem leveringsformer, fordi vi regnede med, at virksomhederne var de nær-meste til at kunne trække de praktiske grænser i de enkelte tvivlstilfælde. 

Normalt skelnes mellem massegods/bulk på den ene side og stykgods på den anden side. En del af stykgodset må terminalbehandles. Det gælder veksellad/container. Hvordan partigods, som er en lidt større forsendelse, bliver transporteret, afhænger af aktørerne. En speditør kan godt tage partiet med til f.eks. en jernbaneterminal for at konsolidere godset sammen med an-det partigods i en jernbanevogn. En industrivirksomhed, som ikke nødvendigvis ved, hvordan speditøren ordner leverancen, vil sandsynligvis bare opgive partigods som leveringsform og vognmand som transportform. Mindre forsendelser fra en industrivirksomhed kan f.eks. være pakketransport med postvæsenet eller med kurer.

Vi spurgte efter de mest anvendte leveringsformer og transportformer, sådan at det var muligt at krydse mere end et svar af på de enkelte spørsmål. Virksomhederne leverede i gennemsnit 1,35 svar på leveringsformer for indkøb og 1,32 svar på leveringsformer ved salg. For trans​portformer ved indkøb blev der givet 1,42 svar i gennemsnit og ved salg 1,28 svar.  Vi kan derfor trække den konklusion, at virksomhederne i gennemsnit bruger mere end én leverings​form og en transportform ved sine transaktioner. De er altså ikke bundet op til bare én løsning.

Partigods/mindre forsendelser dominerer som leveringsform og vognmænd udfører transporten

Massegods/bulk er i gennemsnit forholdsvis lidt anvendt af danske virksomheder. Den faktiske anvendelse er relativt mere hyppig på indkøbssiden end på salgssiden.

Veksellad/container bliver anvendt omtrent lige meget på indkøbs- som på salgssiden. Målt i forhold til opgivede leveringsformer bliver andelen 7-8%.  Denne leverings​​form har en stærk vækst i trans​portmarkedet. Skal en virksomhed som DSB have nogen fremtid som godstrans-portør, vil det højst sandsynligt være med en sådan leveringsform.

Målt ved antal kryds er det partigods og mindre forsendelser som er de dominerende leverings​​​former. Det er bemærkelsesværdigt at virksomhederne både på indkøbs- og på salgs​siden op-giver en noget højere andel mindre forsendelser end partigods. Det giver naturligvis for​dele til de transportformer, som først og fremmest arbejder i disse markeder; bil, fly, post og kurer. Det ser vi da også, når vi analyserer anvendelsen af bestemte transportformer. Jernbane og skib har meget små procentandele. Det danske transportmarked domineres af vognmænd, men også brugen af egne lastbiler har betydning.

I spørgeskemaet havde vi for udgående leverancer ikke direkte specifiseret jernbane. Det var fordi vi regnede med, at virksomhederne ved salg i den grad de anvendte jernbane, valgte  kom​bi​neret transport. Dette ønskede vi at få et særskilt overslag for. Vi havde derfor under gruppen Andet specielt angivet, at kombineret transport hørte hjemme her. Der blev imidlertid ikke givet nogen særskilt større andel svar for Andet ved salg end ved  indkøb. Jernbanen for​svandt derfor i praksis ved vores spørgsmålsudformning.

I de følgende to diagrammer viser vi, hvordan svarfordelingen blev for henholdsvis indkøb og salg, leveringsform og transportmåde.




Figur 4.2.1: Transportmidler ved indkøb og salg 1996.




Figur 4.2.2: Leveringsformer ved indkøb og salg 1996.

Vognmanden dominerer som transportmåde, men også fly, kurer og post betyder noget

Da vi har nævnt at de forskellige transportformer har forskellig konkurrencestyrke ved de for-skellige leveringsformer, har vi set nærmere på fordelingerne. For at få et bedst muligt over-sigtsbillede, har vi udvalgt de virksomheder som kun har sat et kryds ved leveringsform, og analyseret disse. De følgende tabeller viser resultatet. Selv indenfor bare et kryds for leverings-form kan virksomhederne have opført mere end en transportform. Det er grunden til at linie-summerne bliver større end 100%.




Tabel 4.2.1: Leveringsformer og transportmidler ved indkøb 1996 (kolonneprocenter)



Tabel 4.2.2: Leveringsformer og transportmidler ved salg 1996 (kolonneprocenter)
Vognmændene dominerer for alle leveringsformer. Der er relativt flere markeringer for brug af egne lastbiler ved salg end ved indkøb. Specielt er andelen høj ved massegods/bulk. Det må have sammenhæng med strukturen i dansk industri, hvor leveringer af massegods/bulk egner sig til lastbil, og at der er så stor stabilitet i leveringer, at det lønner sig at have egne lastbiler. Andelen er naturligt nok også ganske høj ved mindre forsendelser.

Skib har sin relative styrke ved massegods/bulk og ved veksellad/container. For jernbane teg​ner der sig ikke noget klart mønster. Post, kurer og fly har sin relative styrke ved mindre for​sendelser.

Karakteristiske sammenhænge mellem forhold på indkøbs- og på salgssiden
Når vi  sammenligner indkøbs- og salgsstrukturen samtidig, kan vi gøre det på mere end en måde. I det følgende har vi præsenteret to oversigter, der bygger på de virksomheder, som kun har sat et kryds for leveringsform. Oversigterne kaster på forskellig vis lys over karakteristiske træk ved industristrukturer.




Tabel 4.2.3: Leveringsformer ved indkøb og salg 1996 (kolonneprocenter)



Tabel 4.2.4: Transportmidler ved indkøb og salg 1996 (kolonneprocenter)
Ved indgående levering som massegods/bulk vil tyngden ved salget være partigods eller min-dre forsendelse. For de andre tre leveringsformer vil der derimod være overens​stemmelse på den måde, at den hyppigste leveringsform ved indkøb er den samme som ved salg. Det er be-tegnende for dansk industri, at hyppigheden af massegods/bulk er beskeden ved salg.

Når vi sammenligner valg af transportmidler ved indkøb og ved salg, fremtræder også nogen klare sammenhænge. Uanset hvilke transportmidler, som bruges ved indkøb, vil brug af vognmand dominere ved salg. Når egne lastbiler benyttes ved indkøb, ser vi at brug af egne lastbiler også betyder meget ved salg. En tilsvarende konklusion kan vi også drage når det gælder post og fly men ikke for de andre transportmidler. Det er interessant at lægge mærke til, at når post, kurer eller fly benyttes som transportmidler ved indkøb, optræder stort set alle disse tre transportmidler ved salg.

Virksomhedens størrelse, beliggenhed og branche har betydning for valg af leverings- og transportformer
Vi har analyseret, hvad virksomhedens størrelse, beliggenhed og branche kan betyde for valg af leverings- og transportformer. Vi opsummerer resultaterne i det følgende. 

Vi har delt virk​somhedsstørrelse i tre grupper. I den mindste finder vi virksomheder, som har mindre end 20 ansatte. I den mellemste størrelsesegruppe finder vi virksomheder med mellem 20 og 99 ansatte. Den største virksomhedsgruppe omfatter virk​somheder med 100 ansatte eller mere.

Både ved indkøb og salg dominerer mindre forsendelser for de små virksomheder, mens par-tigods dominerer for de to andre størrelsesgrupper. Betydningen af massegods/bulk øger med virksomhedsstørrelse ved indkøb. Ved salg er der ingen tilsvarende klar tendens for små og mellemstore virksomheder. Derimod er brugen af massegods/bulk fremtrædende for de store virksomheder. Brugen af veksellad/container øger med virksomhedsstørrelsen både ved ind-køb og ved salg. Andelen for mindre forsendelser falder med virksomhedsstørrelse.

Brug af vognmænd er dominerende for alle virksomhedsstørrelser. Der er en vis brug af egne lastbiler ved alle virksomhedsstørrelser, og andelene er påfaldende højere ved salg end ved indkøb. Skibets betydning øger med virksomheds​størrelsen. En lignende konklusion kan vi derimod ikke drage for jernbane. Der er en vis bruk af fly, kurer og post for alle virk​som​hedsstørrelser.

I analysen af transportspørgsmålene har vi inddelt Danmark i fire områder: Trekantområdet, øvrige Jylland, øvrige Fyn og områder øst for Storebælt. Områderne adskiller sig kun lidt fra hinanden med hensyn til leveringsformer. Muligvis kan der være forskel med hensyn til brug af veksellad/container, som ser ud til at blive en del mere anvendt i Trekantområdet end i de øvrige områder. Det ser også ud til, at egne lastbiler anvendes hyppigere som transportform i Trekantområdet end i de øvrige områder.

Brancheopdeling viser karakteristiske forskelle for hvordan leveringsformer og transportmidler bliver anvendt

I det følgende opsummeres nogle træk ved industribranchernes brug af leveringsformer og transportmidler. Det fører for langt at gennemgå alle brancherne, og vi har derfor nøjedes med at pege på nogle træk.

Ved indkøb dominerer partigods og mindre forsendelser som leveringsform. Massegods/bulk er relativt mest anvendt i kemisk industri, veksellad/container i træindustri.

Ved salg er styrkeforholdet mellom partigods og mindre forsendelser omtrent det samme som ved indkøb. Massegods/bulk er relativt mest anvendt i kemisk industri, veksellad/container i møbelindustri og anden fremstillingsvirksomhed.
Brugen af vognmænd dominerer både ved indkøb og ved salg i praktisk talt alle brancher. Den eneste undtagelse ser ud til at være sten-, ler- og glasindustri. I denne branche har brug af egne lastbiler en højere anvendelseshyppighed end brug af vognmænd. I elektronikindustrien har både fly, kurer og post høje hyppigheder både ved indkøb og ved salg, men specielt høje ved indkøb. For jernbane er det vanskeligt at pege på nogen industri med udpræget brug af denne transportform. For skib har tekstil- og beklædningsindustri den højeste andel ved indkøb, mens det er gummi- og plastindustri og transportmiddel​industri, som har de højeste andele ved salg.




Tabel 4.2.5: Leveringsformer ved indkøb fordelt på brancher 1996 (rækkeprocenter)




Tabel 4.2.6: Leveringsformer ved salg fordelt på brancher 1996 (rækkeprocenter)




Tabel 4.2.7: Transportmidler ved indkøb fordelt på brancher 1996 (rækkeprocenter).




Tabel 4.2.8: Transportmidler ved salg fordelt på brancher 1996 (rækkeprocenter).
Perspektiver
Leveringsformer i dansk industri domineres af partigods og mindre forsendelser. I omtrent halvdelen af industribrancherne dominerer partigods, i den anden halvdel mindre forsendelse. Dette antyder at industrivirksomhederne leverer varer med relativt højt værdiindhold i for​holds​vis små forsendelser. Det giver fortrin i forhold til transportmåder, som er specielt attraktive for sådanne for​sendelser; bil, fly, kurer og post. Dette bekræftes også, når vi analyserer brugen af transport​måder.

Transportmåder som bil, fly, kurer og post giver hurtig transport, hvilket er mest aktuelt ved de mere værdifulde transporter. Samtidig er disse transportmåder grundlaget for effektiv logistik i industrien, jfr kapitel 4.1. Relationsanalysen viser, at de transportvirksomheder, som blev inter​viewet, havde betydelig kompetence og miljøbevidsthed. På den anden side er de mest brugte transportmidler de, som belaster miljøet mest.

4.3. Økonomisk interaktion

Dag Bjørnland
Problemstillingen

Det kan i forhold til flere formål være vigtigt at vide, hvor afhængig et område er af andre om​råder økonomisk eller trafikalt set. For en meningsfyldt diskussion om bæredygtig mobilitet er viden om den økonomiske samhandel mellem områder afgørende. I strukturanalysen havde vi derfor medtaget nogle spørgsmål om sådan interaktion for at få viden omkring, hvordan virk​somheder i Trekantområdet samhandler med virksomheder i det øvrige Danmark og udlandet.

Vi spurgte om salgsværdi til virksomheden og bad om at få rangordnet de tre vigtigste marke​der, inklusiv Danmark, både ved indkøb (målt efter indkøbs​værdi) og ved salg (målt efter salgs​værdi). Desuden spurgte vi om hvor stor procentandel af indkøbet, som blev foretaget i Trekantområdet, og hvor stor procentandel af salget, som skete til kunder i Trekant​området.
Spørsmålene kan opfattes på forskellig måde, og nogen af svarkategorierne kan nok fortolkes forskeligt. Vi kan derfor ikke regne med at benytte statistisk teori til at efterprøve hypoteser, men vi kan på grundlag af resultaterne opstille hypoteser om interaktion, som så kan testes statistisk på et nyt talmateriale. Dette er jo også en væsentlig side ved projektet.

Hjemmemarkedet opfattes som vigtigst for dansk næringsliv
Danmark er både vigtigste indkøbsland og salgsland for dansk erhvervsliv, selv om der er variationer efter virksomhedens størrelse og efter branche.

For de mindste virksomheder (under 20 ansatte) havde 82% placeret Danmark både som vig-tigste indkøbs- og salgsland. Procenten var noget lavere for de mellemstore virksomheder (un-der 100 ansatte). Her havde 74% placeret Danmark i top med hensyn til indkøb og 75% med hensyn til salg. Når det gjaldt de største virksomheder havde 67% placeret Danmark i top ved indkøb og 56% ved salg. Andelen synker altså med virksomhedens størrelse. 

De virksomheder, som ikke havde Danmark på første pladsen, gav noget forskellige svar. Det mest dominerende marked hos disse virksomheder var Tyskland som scorede højest uanset virksom​hedens størrelse, og uanset om det gjaldt indkøb eller salg. Andelene steg med virk-somhedens størrelse. Således var der hele 27%  blandt de største virksomheder, som placerede Tyskland som vigtigste salgsland.

Selv når vi analyserede markedstilhørsforhold branchevis, fandt vi at Danmark i dominerende grad blev opfattet som vigtigste marked både ved indkøb og ved salg. Kun i to brancher opgav mindre end 65% af virksomhederne Danmark som vigtigste marked. Det gjaldt tekstil- og beklædningsindustri (41,0%) og kemisk industri (62,5%) begge når det gjaldt indkøb. I om-trent halvdelen af brancherne opnåede Danmark en score på 80% eller mere som vigtigste marked, når det gjaldt indkøb eller salg. Danmark var med andre ord vigtigste marked for langt de fleste virksomheder, hvad enten vi analyserede indkøb eller salg.

Danske virksomheder samhandler i betydelig grad med  virksomheder i andre områder
I de følgende to tabeller viser vi de vigtigste indkøbs- og salgsmarkeder for danske virksomhe-der efter deres geografiske tilhørsforhold. Vi har delt Danmark ind i seks områder: Trekantom-rådet, Sønderjylland og Ribe amtskommuner, øvrige Jylland, øvrige Fyn, Københavnsområdet og øst for Storebælt iøvrigt. 




Tabel 4.3.1: Vigtigste indkøbsland fordelt på geografi i 1996



Tabel 4.3.2: Vigtigste salgsland fordelt på geografi i 1996

Når det gælder indkøb er det påfaldende hvor meget lavere Danmark scorer som vigtigste ind-købsmarked blandt virksomheder i Trekantområdet sammenlignet med virksomheder andre steder i Danmark. På den anden side er Danmark vigtigste salgsmarked i betydelig større grad for virksomheder i Trekantområdet end for virksomheder andre steder i Danmark.

Virksomheder i Trekantområdet er meget afhængige af markeder udenfor området
Spørgeskemaet gav os anledning til at studere noget af den økonomiske afhængighed, som virksomheder i Trekantområdet har til virksomheder udenfor området, ved at vi spurgte alle virksomheder om procentandel ved indkøb og salg i Trekantområdet.  Resultaterne viser, at i gennemsnit foretog virksomheder i Trekantområdet 16% af deres indkøb i området og 22% af salget gik til området.Virksomhederne udenfor Trekantområdet foretog 7% af deres indkøb i Trekantområdet og 6% af deres salg gik dertil. 

Virksomhederne i Trekantområdet er i betydelig grad afhængige af deres omverden både ved indkøb og ved salg.

Det kan være rimeligt at antage, at en virksomhed først og fremmest er knyttet til de nære mar-keder. For at studere dette forhold  har vi set på indkøbs- og salgsprocenternes fordeling efter, hvor de danske virksomheder hører hjemme. Vi har benyttet den samme regionale inddeling som tidligere. For at få nuancer i procentfordelingerne frem delte vi samtidig virksomhederne ind efter størrelsen af deres relative indkøb/salg i Trekantområdet. Vi eksperimenterede med en inddeling i henholdsvis seks, fire og tre størrelses​grupper, men fandt ikke at de mere detal-jerede inddelinger gav større information end en tredeling. Resultaterne er vist i de to følgende tabeller.




Tabel 4.3.3: Relativ indkøbsandel i Trekantområdet fordelt på geografi i 1996




Tabel 4.3.4: Relativ salgsandel i Trekantområdet fordelt på geografi i 1996

Ser vi på indkøb, har vi ovenfor nævnt, at den gennemsnitlige indkøbsandel i eget område for virksomheder i Trekantområdet var 16% og virksomheder udenfor købte i gennemsnit 7% i Trekantom​rådet. Virksomheder i Trekantområdet havde i gennemsnit en salgsandel på 22% i Trekantområdet, og salgsandelen for virksomheder uden for Trekantområdet var 6%. Stort set må vi kunne sige, at de nærmest liggende områder har relativt større interaktion med virksom-heder i Trekantområdet end mere fjerntliggende virksomheder. Undtagelser vil naturligvis al-tid forekomme bl.a. afhængig af branchestrukturen, som vi derfor har studeret nærmere i sam-menhæng med den økonomiske inter​aktion. Den følgende tabel viser resultatet.

Branchers interaktion med Trekantområdet












Trekantområdet

Øvrigt Danmark



gennemsnitlig
gennemsnitlig
gennemsnitlig
gennemsnitlig


indkøbsandel i
salgsandel i
indkøbsandel i
salgsandel i


Trekantområdet
Trekantområdet
Trekantområdet
Trekantområdet

Nærings- og nydelsesmiddelindustri
4,5
3,2
5,9
7,8

Tekstil- og beklædningsindustri
0,0
2,2
4,1
6,0

Træindustri
29,0
3,0
3,8
5,8

Papir- og grafisk industri
23,3
48,4
4,8
4,0

Kemisk industri
6,5
19,4
1,7
4,1

Gummi- og plastindustri
0,5
33,1
6,0
4,6

Sten-, ler- og glasindustri
1,0
0,0
2,2
5,2

Jern- og metalindustri
28,5
39,5
12,2
7,7

Maskinindustri
29,3
28,1
10,5
7,6

Elektronikindustri
20,2
9,1
5,0
4,1

Transportmiddelindustri
4,3
2,0
11,0
4,1

Møbelindustri og anden fremstillingsvirksomhed
7,6
3,8
9,7
6,0

Total
16,3
21,8
7,4
5,9

Tabel 4.3.5: Gennemsnitlig indkøbs- og salgsandel i Trekantområdet fordelt på brancher i 1996
Tabellen viser, at der er strukturelle forskelle mellem brancher. Nogle brancher i Trekantområ-det er praktisk talt helt afhængige af virksomheder udenfor området både med hensyn til ind-køb og til salg. Det gælder nærings- og nydelsesmiddelindustri, tekstil- og beklædningsindu-stri, sten-, ler- og glasindustri, transportmiddelindustri samt møbelindustri og anden fremstil-lingsvirksomhed. Nogle brancher har en betydelig lokal afhængighed i indkøb, men ikke i salg, f.eks. træindustri, mens andre har mindre lokal afhængighed i indkøb, men større afhæn-gighed i salg, f.eks. kemisk industri. Når det gælder virksomheder udenfor Trekant​området kan næppe nogle brancher siges at have Trekantområdet som et meget betydeligt salgs​marked. Derimod er der tre brancher, som foretager mere end 10% af sine indkøb i Trekantom​rådet, nemlig jern- og metallindustri, maskinindustri og transportmiddelindustri.

4.4. Faste forbindelser

Dag Bjørnland
Planlægning ved store infrastrukturtiltag i transport
Når store infrastrukturtiltag planlægges i transport, f.eks. faste forbindelser, vil der normalt bl-ive gennemført omfattende analyser om, hvordan personer og virksomheder kan komme til at blive påvirket af tiltaget. Disse analyser vil normalt føre til overslag over værdisatte resulta-ter, gevinster såvel som tab. Selv om det meste drejer sig om gevinster vil nogle  virksomheder nok risikere tab som følge af nye faste forbindelser. Som en af mange sådanne analyser kan vi henvise til Scandinavian Link konsortiets arbejde fra 1980’erne, f.eks. Scandinavian Link (1987): Nordens trafik - Analyse og prognoser.

Analyser om hvordan virksomhedernes planlægning og adfærd kan blive påvirket, kan vise sig både vanskelige og problematiske at få gennemført, når målet er at få kvantitativt signifikante konklusioner. Forskellige analysetilgange kan derfor være nyttige at prøve - både for at vinde mere generel indsigt og for at udprøve nye fremgangsmåder for at opnå indsigt. Dette dobbelte sigte forklarer, hvorfor vi spurgte virksomhederne om deres subjektive opfattelse i strukturana-lysen. Vi stillede spørgsmål om, hvordan virksom​heden ventede at de faste forbindelser (Øre-sund og Store​bælt) ville få indvirkning, og havde specifiseret følgende fem svarmuligheder:

1 Mindre tidsforbrug

2 Ændret lagerstrategi

3 Ændret transportstrategi

4 Andet hvor vi bad om specifikation

5 Lidt eller ingen betydning

Virksomhederne havde mulighed for at krydse af i mere end en rubrik.

For nogle år siden foretog Vejdirektoratet en undersøgelse blandt nogle virksomheder i Stor-strøms amtskommune om, hvilken betydning disse virksomheder havde registreret, efter at Farø-forbindelsen var oprettet. Tidligere havde virksomhederne udelukkende været henvist til den smalle Storstrømsbro. 

Tidsfordele, oplevet som sparet køretid og mindre indkalkuleret reservetid, var vigtige ge-vinster. Ændringer i markedsopland, bedre tilgang til arbejdskraft og tilgang til et bedre transportsystem blev også fremhævet. Sådanne virkninger vil ligge indenfor vores svar​kate-gorier for mindre tidsforbrug, ændret transportstrategi og andet. Vejdirektoratet konkluderede, at Farøforbindelsen havde forbedret transportplanlægningen for virksomhederne givet disse gunstigere lokaliseringsbetingelser men havde ikke påvirket lagerstrategier hos virksomheder-ne. (Vejdirektoratet, 1987)

Vi ved fra undersøgelser om nye faste forbindelser, at tidsfordele må være af en vis mind-stestørrelse, før en virksomhed kan drage nytte af dem. Hvis tidsfordelene er små, vil de op-træde som nytteløs fritid eller dødtid. Den nødvendige mindstestørrelse vil variere fra virk-somhed til virksomhed, og også inden for den enkelte virksomhed vil karakteren af den en-kelte transport kunne influere på, om og i hvilken grad en tidsgevinst kan opnås. Vores svar-kategorier kan derfor godt få virksomhederne til at svare bekræftende på, at de forventer for-dele, men at disse alligevel vil få lille eller ingen betydning.

En anden analytisk tilgang kan være at stille virksomhederne hypotetiske spørgsmål om deres vilje til at betale en højere transportpris for at opnå kvalitetsfordele. Denne analyse​tilgang bli-ver kaldt samvalgsanalyser. Som oftest bruges alligevel det engelske begreb stated preference undersøgelse. For godstransport har sådanne undersøgelser vist, at sparet tid kan være den decideret vigtigste kvalitetsfaktor, som indgår i virksomhedernes overvejelser om, hvad et tiltag kan komme til at betyde for dem.

Forventninger til spørgeskemaundersøgelsen
I Füssel og Skjøtt-Larsen (1990) gengives interview med 10 virksomheder om deres transport- og logistikforhold. Af disse virksomheder ventede 6 ikke, at den faste forbindelse over Store-bælt ville få nogen væsentlig betydning for deres virksomhed. De resterende 4 virksom​heder betonede forskellige fordele - såsom bedre muligheder for kundeservice og for op​søgende virksomhed, reducerede transporttider og lavere transportomkostninger.

Vores forventninger til spørgeskemaundersøgelsen kan i lyset af vores forhåndsviden om pro-blem​stillingen opsummeres således:


I. Flest svar i rubrikken for mindre tidsforbrug.



II. Flere afkrydsninger, samt nogle virksomheder som både krydser af for virkninger, men          
samtidig mener at disse ville få lidt eller ingen betydning.

III. Afkrydsning kunne tænkes at variere med virksomhedens geografiske beliggenhed og 
dens handelsmønster.

IV. Afkrydsning kunne tænkes at variere med branche og virksomhedens størrelse.

De fleste virksomheder regnede med lidt eller ingen betydning af de faste forbindelser
Den overvejende del af virksomhederne havde svaret på spørgsmålet om betydningen af de nye faste for​bindelser. Hele 75% mente at disse forbindelser ville få lidt eller ingen betydning, mens de resterende 25% havde krydset af et eller flere steder i de fire øvrige rubrikker. Hvis vi tolker, at de virksom​heder, som ikke har svaret på spørgsmålet, mener at de faste for​bindelser vil få lidt eller ingen betydning, bliver andelen 24,5%. Hvis vi derimod tror, at disse virksom-heder er tilfældigt fordelt mellem begge muligheder, bliver andelen 25,4%. 

Der var 181 virksomheder som havde kryds i en eller flere af de fire første rubrikker. Til sam-men blev der sat 230 krydser i disse 4 rubrikker, altså i gennemsnit 1,27 kryds pr. virksomhed. Det giver normalt størst mening at se disse 230 krydser i forhold til antallet af virksomheder, som har svaret. Den følgende informationsboks viser de procentvise resultater. 

Mindre tidsforbrug
79,0

Ændret lagerstrategi
10,5

Ændret transportstrategi
27,6

Andet
9,9

Vi finder således at mindre tidsforbrug dominerer, men at også ændret transportstrategi spiller en betydelig rolle. Ændret lagerstrategi bliver fremhævet af nogle virksomheder. Den ændrede lagerstrategi har som nævnt tidligere ikke ladet sig påvise som væsentlig i de under​søgelser, vi har refereret til.

Svarkategorien andet kan også være interessant, fordi virksomhederne blev bedt om at speci-fisere svarene. Nogle af de 17 svar gav udtryk for bekymring for svækket kon​kurrenceevne, lavere pris og manglende ordrer. Langt de fleste gav imidlertid udtryk for, at de så muligheder som forbedret økonomi og konkurrenceevne, ny salgsstrategi, større marked og salg samt hur-tigere levering og billigere transport. Ændret produktions​strategi blev fremhævet af en virk-somhed.

Blandt de virksomheder som havde tilkendegivet, at de forventer at faste forbindelser ville få betydning for deres virksomhed, havde 10% samtidig svaret, at de forventede lidt eller ingen betydning. Som vi har argumenteret ovenfor, kan det i givne situationer være fuldt muligt at svare sådan. Vi kan naturligvis ikke være sikker på, at svarene ikke udtrykker inkonsistens.

Betydningen af nye faste forbindelser afhænger af virksomhedens lokalisering
I de statistiske analyser af svarene delte vi Danmark ind i nogle hovedområder, som vi antog kunne være relevante for holdning til faste forbindelser: Trekantområdet, Sønderjylland og Ribe amtskommuner, øvrige Jylland, øvrige Fyn, Københavnsområdet og øvrige områder øst for Storebælt. Disse områder blev trinvist sammenlignet med resten af Danmark. 

To eksempler kan belyse fremgangsmåden: Når Trekantområdet blev sammenlignet med res-ten af Danmark, fandt vi at relativt flere virksomheder i Trekantområdet tillagde de faste for-bindelser betydning. En lignende konklusion kunne vi drage, når vi sammenlignede Sønder-jylland og Ribe amtskommuner med det øvrige Danmark, eksklusiv Trekantom​rådet. Virk-somheder på det øvrige Fyn betonede også betydningen af de faste forbindelser højere end virksomheder andre steder.

Mindre tidsforbrug blev i Trekantområdet, Sønderjylland og Ribe amtskommuner samt øvrige Fyn tillagt relativt større betydning end for gennemsnittet af virksomheder. Ændret trans​port​strategi blev tillagt større betydning af virksomheder i Trekantområdet og øst for Storebælt end af gennemsnittet af øvrige danske virksomheder.

Når vi studerede markeder for indkøb og salg, var der en klar tendens til, at virksomheder som købte eller solgte på det nordiske marked (Finland, Norge eller Sverige) tillagde de faste for-bindelser større betydning end virksomheder, som opgav at deres handel er koncentreret på andre markeder.

Branche og virksomhedens størrelse kan betyde noget for opfattelse af betydning
Ved de statistiske analyser eksperimenterede vi med at opdele virksomhederne i størrelses​grupper. Vi opdelte dem i henholdsvis fire,  tre og to størrelsesgrupper. En firedeling syntes ikke at give nogle klarere konklusioner end en tredeling. Ved en tredeling opdelte vi virksom​heder i de små virksomheder med under 20 ansatte, de mellemstore virksomheder med under 100 ansatte og de store virksomheder med 100 ansatte eller flere. Ved en todeling slog vi de mellemstore og store virksomheder sammen.

De små virksomheder skilte sig markant ud, i den betydning at de tillagde de faste forbindelser mindre betydning end de øvrige virksomheder. Derimod kunne der ikke påvises en forskel mellem de store og de mellemstore virksomheder. Så indenfor en todeling i små og større virk​som​heder kunne vi antage, at der er en størrelseseffekt.

Vi studerede også svarene med henblik på betydningen af de nye faste forbindelser i forhold til virksomhedernes branche. Stort set så det ud til, at branchetilhørsforhold ikke spillede nogen rolle for svarene, men med to undtagelser

15: Nærings- og nydelsesmiddelindustri




36: Møbelindustri og anden fremstillingsvirksomhed

Når virksomheder i disse to brancher blev holdt udenfor den statistiske analyse, viste mate-rialet en klar tendens i retning af, at en virksomheds branchetilhørsforhold ikke spillede nogen rolle for, hvordan den vurderede betydningen af de nye faste forbindelser. Spørgsmålet er så, hvorfor de to brancher nævnt ovenfor afveg. 

Branche 15: Nærings- og nydelsesmiddelindustri har en overrepræsentativitet af virksom​heder fra Trekantområdet i forhold til gennemsnitsbranchen. Det kan forklare noget, men dette gæl-der slet ikke branche 36: Møbelindustri og anden fremstillingsvirksomhed. Det synes derfor nærliggende at konkludere, at det kan være karakteristisk for sådanne brancher, at de vurderer tidsforbrug og ændrede lager- og transportstrategier som følge af de nye faste forbindelser spe-cielt højt. Branche 15 leverer tidsfølsomme produkter og branche 36 leverer bl.a. produkter med høj forædlingsværdi. Der spiller rettidig levering en betydelig rolle. Der kan derfor være logistiske argumenter for, at de to brancher afviger i betydelig grad fra det øvrige danske næ-ringsliv.

Varierende konklusioner når vi ser på anvendte transportmidler
Vi har også set på i hvilken grad de nye faste forbindelser tillægges vægt afhængig af, hvilke transportmidler som anvendes af virksomhederne ved indgående og udgående leverancer. Vi kan ikke drage entydige konklusioner og nøjes med nogen rimelige antagelser. I den forbindel-se skal vi huske på nogen af de konklusioner, vi har fundet frem til i kapitel 4.2. Både ved ind-gående og udgående leverancer dominerede brug af vognmænd over alle andre transportmåder. Den næst hyppigste transportmåde var brug af egne lastbiler. Alle andre transportmåder var små i sammenligning med disse to transportmåder.

Det kan se ud til, at når en virksomhed ved indgående leverance benyttede egne lastbiler og skib blev faste forbindelser i højere grad tillagt betydning. Ved indgående leverancer blev faste forbindelser i høj grad tillagt lidt eller ingen betydning, når virksomheden opgav post og fly som transport​middel. 

For jernbane ser det ikke ud til, at vi kan drage nogen specielle konklusioner, og måske noget overraskende kan vi heller ikke, når det gælder brug af vognmænd. En mulig forklaring på det-te for vognmændenes vedkommende kan være, at beslutning om transportør ligger hos en tre-diepart og ikke hos virksomheden. Så kan det være, at virksomheden ikke har noget klart for-hold til betydningen af de nye faste forbindelser. 

Ved udgående leverance blev de faste forbindelser tillagt lidt eller ingen betydning, når det var skib, som blev anvendt ved transport. Ved brug af egne lastbiler eller vognmænd blev de nye faste for​bindelser derimod tillagt vægt.

5. Relationsanalysen

5.1. Transport, konkurrence og organisering

Lise Drewes Nielsen

5.1.1. Indledning

Denne analyse har følgende formål:

- at analysere transportsektorens konkurrencebetingelser

- at analysere hvorledes transportvirksomhedernes relationer til produktionsvirksomheder og til andre transportvirksomheder har betydning for sektorens udvikling

I den første del tegner de interviewede virksomheder et billede af transportsektorens kon-kurrencebetingelser, og giver nogle bud på branchens strukturelle betingelser i Danmark i dag. I den anden del analyseres transportvirksomhedernes relationer med det formål at dan-ne et billede af transportsektorens organisering, forstået som forskellige typer af virksom-heder karakteriseret ud fra deres eksterne relationer til andre virksomheder.

I analysen indgår 12 interviews. Analysen tegner på ingen måde et fuldt repræsentativt bil-lede af virksomhederne inden for branchen. Imidlertid giver analysen en forståelse for, hvad det er for typer af problemer, branchen står overfor i Danmark i disse år, hvordan virksomhederne takler disse problemer, samt hvilke strategier virksomhederne anvender. Dermed kan analysen give nogle pejlinger på, hvorledes analyser fremover kan tilrette-lægges i analyser af transportsektoren.  

Forestillingerne om transportbranchens virksomheder var før virksomhedsinterviewene vage. Der har eksisteret beskrivelser af transportsektoren, hvor virksomhederne - måske med undtagelse af de allerstørste - manglede strategisk tænkning. Derfor havde vi ikke i spørgerammen indbygget præcise teoribaserede spørgsmål om virksomhedernes opfattelse af sektoren og deres egen rolle heri. Dog indeholder spørgerammen en række åbne spørgs-mål om virksomhedernes opfattelse af konkurrence og strategi i sektoren.  

Det viste sig overraskende, at transportvirksomhederne havde mange og fyldige svar på de strategiske spørgsmål vedrørende transport og var langt mere formulerede her end f.eks.de interviewede produktionsvirksomheder. Et resultat, som er helt overraskende, og som giver et noget andet billede end det forventede af branchens aktører. Dette gav ideen til at “lade dem selv tale” i denne del af den kvalitative analyse, hvilket iøvrigt ofte nævnes som et vigtigt formål med den kvalitative metode. (Se iøvrigt Bilag 5 for yderligere gennemgang af metodiske spørgsmål).

I interviewene fandtes endvidere en lang række bud på, hvilke strategier de enkelte virk-somheder anvender i deres egen profilering/placering i branchens struktur. Disse strategier kan karakteriseres ud fra begreberne integration - disintegration, hvor integration betyder de virksomhedsstrategier, der søger at overtage funktioner fra andre virksomheder og disin-tegration betegner de virksomhedsstrategier, hvor funktioner outsources til andre virksomheder. Betingelser, muligheder og konsekvenser af hhv. integration eller disin-tegration har ofte været analyseret i forbindelse med studier af produktionssystemer/pro-duktionskæder (Amin,1991; Storper, 1994; Conti, 1995).  Begreberne analyseres ud fra transportvirksomheders strategier i forhold til andre trans-portvirksomheder og i forhold til produktionsvirksomheder. Til sidst gives nogle bud på, hvorledes sektoren ifølge denne analyse kan struktureres i typer af virksomheder. Denne typologisering danner et grundlag for videre forskning i sektoren. 

“Teoristyring som analytisk filter kan betyde, at man ikke får analyseret casematerialet, finder ud af, hvad det kan sige i sin egen ret, opdager nye ting i det, bliver klogere af det, får større forståelse. Hvis formålet med forskningen er at udvide og kvalificere begrebs-mæssig forståelse af verden er i så tilfælde en stor del af arbejdet med indsamling og evt. udskrivning af case-materialet spildt.” (Christensen, 1995). 

Derefter kan materialet sammenstilles med både empirisk og teoretisk viden, således at nye analytiske generaliseringer, nye begreber, nye teorier kan gives retning. 

5.1.2. Transportbranchens konkurrence

Pris, kvalitet og kapacitet

Konkurrencen beskrives som hård i branchen. Nogle vognmænd kører, næsten uanset pri-sen. Det gælder især de mange selvkørende, men også flere store transportvirksomheder har en strategi gående ud på, at der skal køres hele tiden, dvs. en høj kapacitetsudnyttelse af lastbilerne. Det stiller store krav til de enkelte virksomheders disponenter, at de kan leve op til en effektiv kapacitetsudnyttelse. 

Den hårde konkurrence betyder bl.a., at kunderne hurtigt kan skifte, måske endda fra dag til dag. Der er dog også eksempler på, at kunder vender tilbage til vognmanden efter at ha-ve prøvet en anden. Det kan være på grund af kvaliteten i ydelserne, f.eks. skadet gods. Men det kan også være på grund af manglende fleksibilitet hos transportøren. 

Nogle transportvirksomheder tager dog afstand fra den hårde prispolitik: “Vi kører ikke bare for at køre.” “Vi fastsætter faste time- og kilometerpriser, og dem går vi ikke under”. Dermed sikres en høj indtjening, når der køres, selvom det måske kun er hver anden dag. 

Andre finder deres nicher og konkurrerer på kvalitet: “Vi kører det, vi er gode til. Det har vores kunder accepteret og vi må yde en god service, hvis vi vil blive ved med at være her. Vores priser er ikke de billigste i hvert fald, det kan jeg godt fortælle. De ligger i den høje ende.” Her siges ganske klart, at der konkurreres på service og ikke på pris. Andre mener, at en prispolitik kan være medvirkende til, at “redde” branchen: “Vi har et stort ansvar i og med, at vi ikke lader os friste til at sætte priserne ned for at bevare noget kørsel - jeg mener, at vi skal prøve at holde niveauet oppe, så vi ikke bidrager med at ødelægge det for hele branchen. Vi har da erfaring med nogle enkelte kunder, der er vendt tilbage efter at have prøvet noget andet.” 

Andre oplever det, at branchen satser så meget på pris og så lidt på service, kvalitet etc. som en oplagt konkurrencefordel. Således udtrykkes det i en virksomhed, der virkelig sat-ser på at produktudvikle på service: “Vi ligger forholdsvist højt på prisen, men vi satser meget på service, også fordi vi ved, at vore konkurrenter ikke laver så meget service.” 

Den hårde konkurrence og tidspresset gives som årsag til, at der mangler visioner i branchen. Det udtrykkes således: “Vi mangler nok lidt visioner i vores branche, fordi vi kæmper for meget for at overleve til i morgen i det hele taget.” Der kan ikke styres på ret lang sigt. Et halv år er langt frem. I en virksomhed med ca. 40 ansatte blev det udtrykt så-ledes: “ Et halvt år, det er langt at kigge, for vi aner ikke, hvor vi skal køre på næste ons-dag. Vi har virkelig ingen ordrer inde til næste onsdag. INTET.”

En stor overkapacitet øger presset på priserne. Nogle virksomheder drømmer sig tilbage til 1995, hvor der i en periode ikke var overkapacitet. Det erkendes dog, at branchen selv er med til at producere overkapacitet. De mange selvkørende vognmænd (hver mand sin bil) får skylden for overkapaciteten: Det er et problem med de mange, der starter på iværksæt-terydelser og går nedenom efter kort tid. “Der er ikke så meget brug for iværksætterbidrag, der er så mange iværksættere i forvejen. Man har mere brug for at få renset lidt ud i bran-chen”. 

Flere har startet på iværksætterydelser med en varevogn og en presenning og presset pri-sen. Der skal et prispres til for at flytte kunderne. “Du kan få kørsel umiddelbart, hvis du er billigere end andre; så længe de ikke kender dig, er prisen det eneste der kan flytte en kun-de”. Der er via denne ordning skabt en del gæld hos folk, der aldrig burde være startet. Det er alt for nemt at komme ind i branchen, derved bliver den udhulet. Det kræver 150.000 kr. og der kan gives en køretilladelse. Med en bankgaranti på beløbet kan der startes. 

At der er for mange selvstændige tilskrives et ønske om selvstændighed, som gennemsyrer hele branchen. Nogle antyder at forholdet mellem at være ansat chauffør og selvstændig vognmand er en medvirkende årsag til, at flere prøver at blive selvstændige. “Kulturen” i branchen med hver mand sin bil er med til at forstærke denne tendens. Det fremgår tydeligt af følgende citat:

“Hvis jeg skal sige det ganske kort, så mener jeg problemet inden for branchen er, at hvis jeg har en dygtig chauffør, der kører herude, og han kommer ind til mig og siger, ved du hvad mester, jeg vil godt have sådan en rustfri stålskorsten og en rustfri kofanger på bilen. Så siger jeg, at det kan du bare glemme alt om, for det her [bilen] er en industrimaskine, om der er rustfri kofanger på, det er jeg helt kold overfor, ligesom jeg er kold overfor, om den er rød eller grøn eller gul. Så kan det godt være, at den mand siger, jamen det er min arbejdsplads, og jeg sidder inde i den, og hvis jeg ikke kan få den skorsten eller kofanger, så køber jeg selv en bil...” 

Af interviewmaterialet fremgår det, at der er en modsætning mellem de virksomheder, der konkurrerer på pris, og de der konkurrerer på kvalitet. Den hårde konkurrence på pris er med til at udhule branchens image og overlevelsesmuligheder, anføres det fra de virksom-heder der konkurrerer på kvalitet. Omvendt anfører de andre, at kun priskonkurrencen er afgørende for overlevelse.

5.1.3. Transportbranchens betingelser og udfordringer

Et gennemgående træk i interviewene er de mange udsagn om transportbranchens udvik-ling fremover. Der er i virksomhederne en dyb forståelse for, at sektoren har nogle fælles udviklingstræk, der på én og samme tid skaber muligheder og barrierer for fremtidig ud-vikling. Samtidig giver interviewene en række beskrivelser af, hvorledes branchens pro-blemer kan løses. Disse “løsninger” kan sammenfattes i fire typer af krav, der bør stilles til branchens virksomheder, individuelt og på organisationsplan. 

De fire typer af krav er: kvalitet i ydelser, kvalitet hos medarbejdere, miljøkrav, organi-sationskrav. 

Kvalitet i ydelserne

Der skal satses på kvalitet og præcision i ydelserne. Der kan ikke konkurreres på pris på det europæiske marked. På det seneste kommer konkurrencen også fra østeuropæiske vogn-mænd. Vi har i Danmark en anden omkostningsstruktur, så der skal konkurreres på andet end pris.

Hvis ellers kunderne ville være med, kunne der i stedet udvides på pakning, mærkning og emballering. Forudsætningerne for dette er imidlertid, at der kan etableres et snævert sam-arbejde mellem transportør og kundevirksomhed. Kundevirksomheden skal have tillid til, at opgaverne kan overdrages og udføres af transportøren. Hvis det lykkes, kan der skæres ned i køberens organisation. Sådanne projekter kræver imidlertid, at der ikke konkurreres så hårdt på de små marginaler, og at der er kapacitet til at udvikle transportprodukterne.

Selvom pris har en afgørende indflydelse på branchens udvikling, har andre former for relationer end de økonomiske også udviklet sig i branchen. Der kan være ønsker om at indgå et direkte samarbejde med købere om udviklingsopgaver. Men her skal det være muligt at dokumentere, at begge virksomheder har fordel af det på langt sigt. Det kræver dokumentation, forhandling og udviklingsarbejde, og det kræver udviklingsomkostninger, der ikke altid er økonomi til i transportvirksomhederne. 

Kvalitet hos medarbejderne

Uddannelsesniveauet burde være højere. Det er et problem for branchen med et ringe ud-dannelsesniveau, ikke bare blandt ansatte, men også i ledelserne. Der kunne opbygges eks-pertise inden for logistik og markedsføring. 

Det anføres, at det er vigtigt for branchens virksomheder at satse på gode folk. Nogle ud-trykker en skepsis over udviklingen i branchen. Den faglige stolthed er ligesom forsvundet hos chaufførerne. Det har også noget at gøre med, at hele mønsteret omkring de enkelte transporter og rejsekulturen har ændret sig. Det udtrykkes ret præcist i dette citat:

“Og der er mange der ikke har lyst til at blive chauffør i dag. I gamle dage når de skulle til Spanien, så kørte de jo ned til Hamburg, så var de der en dag eller to, og så kørte de måske til Paris, og sad dernede og spiste morgenmad og hyggede sig. De skulle jo bare være til-bage om et par uger. I dag er det jo bare op og ned. Og når køre- hviletidsreglerne skal ov-erholdes, så skal de nogle gange sove midt på dagen i 20 graders varme. Det skal de bare. Det er jo et utroligt stift system. Hvis de kommer herhjem og kører i Danmark i et 8 til 4 job kan de komme hjem hver dag og holde fri i weekenderne. Der er ingen motivation i dem til at køre, ikke andet end at de har et eller andet i blodet, som siger, jamen hold kæft, sådan en lastbil der, den er altså lækker. Dem er der altså ikke så mange tilbage af.” 

Miljøkrav

Miljøkrav opleves umiddelbart ofte som arbejdsmiljøkrav. Der er en klar oplevelse af, at der er syndere i branchen, og der udtrykkes et ønske om at få drejet det offentlige fokus væk herfra. Det udtrykkes således: “Der er nogle, der tilsidesætter alle regler. Dem der kører 16 timer for meget. Det er også dem, der skylder i moms og har uorden i sit toldregn-skab og ikke har betalt overenskomst til sine chauffører og har leasing-finansieret sin bil ... Det er dem man ser på forsiden af Ekstra Bladet.” Branchen burde efter flere virksomhe-ders udsagn slå hårdt ned her. 

Når der tales om det ydre miljø, nævnes det, at der er mange lastbiler fra de tidligere øst-lande, som er store forurenere på de europæiske landeveje. Der burde sættes ind for at stop-pe det. Der er i nogle virksomheder en klar positiv holdning til, at virksomhederne skal væ-re miljøvenlige, f.eks. mht. indkøb af biler etc. Men det skal opvejes mod de vilkår, som udenlandske transportører fra Polen, Bulgarien og Rumænien fungerer under, og som ikke er særligt miljøvenlige. En enkelt virksomhed ser miljøkrav som en stor mulighed for en profilering af virksomheden og forventer stigende krav mht. miljø, især fra Tyskland (se endvidere kapitel 5.7).

Brancheorganisationernes opgaver

Virksomhederne bør have råd til at sige nej til opgaver med for lidt indtjening. Det er no-get, som bør ordnes i branchen, i organisationerne. Der bør stilles krav om stor egenkapital, og der kan stilles krav til administrativ uddannelse, som forudsætning for etablering. Der skal stilles større krav fra branchen f.eks. i begrænsninger i etableringer, men det er på den anden side vanskeligt, hvis man ikke ønsker at fremme en monopolistisk adgang til trans-portydelserne. “Det er svært i et demokratisk samfund”.  

Branchen skal bidrage til at forøge imaget. Der skal fokuseres på, hvor stor en betydning transportsektoren har for et moderne samfund. Det er problematisk, at der fokuseres så me-get på ulykker og overtrædelser med bestemmelserne. Branchen skal gå foran med ideer til serviceydelser med pakning og emballering. 

5.1.4. Integration og disintegration af transportopgaver

Om teorier og begreber

Begrebsparret integration - disintegration beskriver ændringer i virksomhedsfunktioners placering i produktionskæder. Årsagerne til at virksomheder vælger strategier i forhold til integration-disintegration kan være mange: økonomiske, organisatoriske, teknologiske, etc.

I en del af den erhvervsøkonomiske teori, der har fokus på transaktioner mellem virksom-heder, har fokus på integration-disintegration været forsøg på at forklare, hvorledes virk-somhederne konstituerer sig mellem marked og hierarki ud fra økonomiske forklaringer. (Williamsson, 1975). I den regionaløkonomiske teori har begreberne imidlertid været an-vendt i en videre betydning end den økonomiske. Her har forsøget på at forklare udvik-lingen i forskellige typer af produktionssystemer (fordismen, postfordismen, just-in-time, etc.) også anvendt begrebsparret til analyse af den interorganisatoriske udvikling mellem virksomhederne (Leborgne & Liepitz, 1992). Ambitionerne har her været at kunne koble reguleringen af de organisatoriske relationer i og omkring virksomhederne med samfunds-mæssige udviklingstræk (fra “mode of production” til “mode of  regulation”), og dermed finde nye teorier, der kan forklare, hvorledes produktionsorganiseringen udvikler sig efter fordismen (Conti, 1995. Amin, 1994). 

Bevægelserne mellem integration og disintegration kan være et karakteristika ved forskel-lige produktionssystemer. Således er det fordistiske produktionssystem karakteriseret ved en tendens til integration af funktioner og det japanske JIT ved det modsatte, en disinte-gration af funktioner, der er udlagt til underleverandører (Best, 1992). Men det kan også være mekanismer, der fungerer inden for brancher, hvor der kan være flere og ofte mod-satrettede tendenser (Amin, 1991. Storper, 1994). 

Der ligger således en teoretisk interesse i at analysere de kvalitative interviews ud fra virk-somhedernes egne udsagn om strategier for at overtage opgaver fra andre virksomheder eller at udlægge opgaver til andre. Begreberne integration-disintegration kan altså udtrykke forhold om de generelle strukturelle betingelser i produktionssystemet eller i branchen. De kan dermed beskrive den struktur, hvorunder de enkelte virksomheder (aktører) må tilret-telægge strategier. På den enkelte virksomheds niveau afgøres strategierne om hhv. inte-gration eller disintegration af opgaver. Hvad der ligger bag disse strategier kan på et aggre-geret niveau udgøre et mønster for en sektor, en branche. Herved kan der i analysen af en-kelte virksomheders udsagn om tendenser i branchen, koblet med udsagn om egne indivi-duelle strategier, tegnes et billede af branchens tendenser, og et underliggende billede af enkeltvirksomhedernes strategier (ofte modsatrettede) i disse tendenser. 

Strategier i transportbranchen

Det er meget anvendt inden for transportbranchen at benytte sig af underleverandører til transport. Hvorvidt underleverandørerne er andre vognmænd med ansatte eller de selv-kørende, hvor vognmanden selv kører som chauffør, er forskelligt. Men strategien er klart en del af branchens betingelser for at overleve. Det udtrykkes klart i følgende: “Det er me-get brugt, at de store inden for branchen bruger mange underleverandører inden for branc-hen til at tage spidsbelastningerne. Man kan ikke tage toppen selv det kan ikke lade sig gøre. Så kan det ikke hænge sammen. De faste omkostninger har man jo alligevel, selv om bilerne holder stille.”

De selvkørende vognmænd anvendes som et led i en funktionel fleksibilitet. Hvis der er sto-re svingninger i efterspørgslen, kan strategien anvendes. Således nævnes det, at der skal være nogle flere selvkørende for at tage toppen af svingningerne, samtidig med at det er-kendes, at flere selvkørende vil presse prisniveauet. Flere af de interviewede virksomheder overvejer en strategi, hvor de har 50/50 modellen i forholdet mellem de selvkørende og deres egne ansatte. Disse overvejelser afspejler en lang række strategiske valg i relation til udlicitering af opgaverne og dermed begrundelserne for at disintegrere transportopgaverne. 

Et yderligere argument for fleksibiliteten er, at det kan være nemt at skille sig af med un-derleverandøren. Nogle kører en bevidst udliciteringsstrategi over for de mindre vogn-mænd. Et eksempel nævnes inden for elementtransport, hvor store transportører kun ejer sættevogne og indlejer sig til forvogne og trailere hos mindre vognmænd. Det giver ofte problemer for de mindre vognmænd.

“Det er altid den lille vognmand, der betaler gildet i dette spil. De sætter en fragtpris og tager omkostningerne til sættevognen samt et dækningsbidrag, og så får han resten - og så er det hans problem, hvis der ikke er kilometerpenge nok i det. Det vil sige, den er da god nok, så længe man kan få vognmanden til at hoppe på den - men på et tidspunkt finder de jo ud af, hvad det koster”.

Nogle transportvirksomheder har en dobbelt strategi over for deres underleverandører in-den for transport. På de ene side har de faste relationer til nogle få vognmænd, samtidig med at de har en fast andel selvkørende i mindre tætte relationer. 

Et andet argument er, at der er økonomisk fleksibilitet i at anvende de selvkørende. Blandt de vognmænd, der anvender selvkørende vognmænd lægges der en strategi for, hvornår op-gaverne udliciteres til de selvkørende. Det indrømmes, at der kan tjenes rigtig mange penge ved at bruge de selvkørende, men det afhænger af, hvad det er for transporter. Her spiller også afstanden ind. Som det udtrykkes: “Hvis den [transporten] tager lang tid, jamen så kan det godt betale sig, at bruge en fremmed vognmand, fordi han får penge pr. km. Hvis det er vores egen, så koster det jo, hver gang han står stille.”  

Citatet udtrykker, at hvis det er egne chauffører, skal firmaet selv kalkulere pauser og stop. Det må den selvkørende derimod selv tage ansvaret for. Dermed skubbes tids- og omkost-ningspres over på de selvkørende. Samtidig med at der tjenes penge på udliciteringen. 

Et yderligere argument er, at det koster at holde et firma med mange vogne i administra-tion, værksted, opbevaring etc. Den selvkørende vognmand har slet ikke disse udgifter. Og desuden “hvis bilen går i stykker, går han selv og laver det i weekenden.” Derfor kan han konkurrere på prisen. 

Der kan være andre sider ved udlicitering. Et argument er motivationen hos de selvkørende. Det udtrykkes således: “ Det er jo pragtfuldt at arbejde med sådan nogle mennesker (de selvkørende), som i den grad går op i deres arbejde, frem for en eller anden chauffør, som ved han er garanteret x kroner i timen. De er så i øvrigt heller ikke interessante, de overens-komster for de fleste chauffører.” Heri ligger også et økonomisk incitament til at blive selvkørende. Og videre: “ Der er en anden gejst. For ham der chaufføren ved godt, at hvis han kører de kilometer, hvis han planlægger sin tur fornuftigt, og hvis han spiser hurtigt og kører videre, og sørger for at passe sine skiver og ting og sager, så kan han altså godt holde en højere indtjening.” 

Samtidig indrømmes det, at det også er svære tider for de selvkørende: “Altså her i januar og februar [1996] har det været utroligt svært for branchen. Altså det har været meget, me-get svært. Der er nogle af de selvkørende, som vi har haft til at køre for os sidste år, som ikke har været ude at køre endnu overhovedet.” 

Styringen og valget  af de selvkørende kan forgå på forskellig vis. I et firma tages de selv-kørendes præstationer op på et årligt møde. I et andet firma vil man bevidst ikke knytte for tætte relationer til de selvkørende. Der styres relationerne via rammeaftaler, hvor det er specificeret, hvad der gælder mht. forsikringer, afregning etc. Begrundelserne for de løse bindinger er:

“Vi binder os ikke ret meget til hinanden, det må vi sige. Man vurderer sine underleveran-dører i en periode, og hvis man så må konstatere, at det ikke virker, fordi han f.eks. bliver ved med at komme for sent, den samme person, så bliver vi jo nødt til at finde en anden.” 

På spørgsmålet, om der indgår et kvalitetscheck, førend der tegnes kontrakt med en selv-kørende, svares: “Vi har ikke noget kvalitetscheck som sådan. ..Han skal ikke komme med sådan en med hul i taget, og de bliver malet i vores farver. Det skal være i orden. Vi har ikke noget kvalitetscheck som sådan.”

Det kan også være let at styre de selvkørende (i modsætning til mindre vognmandsforret-ninger): “Hvis du tager andre vognmænd, skal det være en selvkørende. Ham kan du styre herfra. Hvis du tager en anden vognmand, og han sætter andre chauffører på, har du ingen føling med ham, ham har du ikke inde på livet. Hvis nu kunden ringer og spørger, det læs, hvornår er han fremme. Men hov det var ham den fremmede, der kørte...”

Informationerne til kunderne kan således være svære at give, når det ikke er egne ansatte eller de selvkørende, der har ansvaret for transporten. Derfor har et transportfirma også valgt at satse meget på faste chauffører som konsekvens af den tidsmæssige struktur i branchen. Det betyder også, at der er flere chauffører om hver bil, altså at tanken “hver mand sin bil” er forladt. Det udtrykkes således:

“Det er blevet meget, meget strengere [arbejdet i branchen] end bare for 11 år siden, da jeg startede herude. Det er også derfor, vi har flere chauffører end biler, fordi chaufførerne kan ikke bare blive ved med at køre. Når han så kommer susende sydfra, springer han af bilen og kører hjem til lillemor og sover. Den anden chauffør tager så op og tømmer bilen. Vi kan ikke have en søvnig chauffør, der er morgensur og vrissen, og som ikke vil hjælpe. Så vi sætter friske chauffører på - keep smiling til kunderne.” 

Transportsektorens virksomheder er i høj grad præget af interorganisatoriske relationer til hinanden. Outsourcing af transportopgaver er strategiske valg, som et flertal af virksomhe-derne benytter sig af. 

Af interviewmaterialet tegner der sig et klart billede af, at der både er økonomiske og funk-tionelle begrundelser for at oursource transportopgaver til underleverandører, enten til de mange selvkørende vognmænd eller til mindre vognmandsvirksomheder. Disse relationer er der både positive og negative erfaringer med. 

5.1.5. Integration - disintegration af produktions- og logistikopgaver 

Fremtiden er ifølge transportvirksomhederne, at køberne outsourcer (udlægger)  logistik​opgaver til transportørerne og derved slanker deres organisationer. Nogle virksomheder ser en stor udfordring i at påvirke kundevirksomhederne til på denne måde at se transportak-tiviteterne i en større sammenhæng.

Det at udvikle tættere relationer  til kunderne nævnes som en strategi. At gøre kunderne lidt mere afhængige af transportøren. Grænserne mellem kundevirksomheder og trans​portvirksomheder kræver strategiske overvejelser og kalkulationer. Det er hele tiden af​vejninger.

I Tyskland er modellen med, at transportfirmaer overtager logistikfunktioner i produkti​onsvirksomhederne, langt mere udbredt end i Danmark. Ifølge interviewene kan det skyl​des tre forhold: virksomhedsstrukturen, ansættelsesbetingelserne, samt en lav vurdering af logistikarbejdet. 

Virksomhedsstrukturen i Tyskland, med de mange store virksomheder, kan i sig selv bety​de, at logistik og transportarbejdet kan udliciteres til transportvirksomhederne i større om​fang. Andre forklarer det med, at mulighederne for at være fleksibel mht. ansættelser er langt vanskeligere i Tyskland. Det betyder, at arbejdsgiverne i Tyskland ikke så let kan fyre deres ansatte uden store omkostninger. Det er langt mere omkostningskrævende og vanskeligt på grund af samarbejdsaftalerne end  i Danmark. Det betyder at de store virk​somheder lader transport- og speditionsvirksomheder overtage nogle af lagerfunktionerne. Det udtrykkes i følgende citat: “Hvor de tyske arbejdsmarkedsforhold er skrappere, det er væsentligt sværere at hælde folk ud, hvis de ikke gør deres arbejde på fornuftig vis. Der kobler man så en speditør ind [der f.eks. kan have 25 mand gående på lageret], fordi ham kan man skrue på og sige, jamen vi har brug for et par stykker mere i næste uge, og nu er det en dårlig sæson, så vi har ikke brug for så mange, og så kan man skrue på det. Det er jo egentlig en genial ting.” 

Dette skal også sammenholdes med, at lager- og transportarbejde er langt lavere vurderet i Tyskland end f.eks. i Danmark. Det udtrykkes i følgende citat: “En chauffør bliver ganske enkelt ikke respekteret af en tysk “lagermeister” eller af de folk, der er inde på lageret. Der er chaufføren altså endnu længere nede end dem, og det hierarki der findes i Tyskland, der bliver kæmpet en gevaldig kamp, det ser vi jo slet ikke herhjemme. I Danmark er en lager​arbejder, en speditør, terminalarbejder eller en chauffør jo et ganske legitimt job. ...Men det er slående, at de folk, der render rundt ude på lageret, dem regner man ikke for noget. Det synes jeg er forkert. Der vil jeg nok håbe på, at vi kan bibeholde den måde, vi gør tingene herhjemme i Danmark. Der er nok også en skandinavisk mentalitetsforskel til den tyske, uden tvivl.” 

Meget tyder dog på, at tendensen i retning af, at produktionsvirksomheder outsourcer la​gerfunktioner til transportvirksomheder er en begrænset niche i Danmark. Men måske kommer det til at stige i fremtiden. “I øjeblikket er det en niche, men det bliver måske i løbet af ret få år til hovedparten.” Transportvirksomhederne skal udvikle evnen til at være fleksible i samarbejdet. Et transportfirma har selv gjort den slags erfaringer. I samarbejdet med en produktionsvirksomhed, hvis produkter er meget sæsonafhængige, overtog trans​portfirmaet lagerfunktionen, og bidrog til, at produktionsvirksomheden på den måde fik en variabel lageromkostning. Ved stort salg steg lageromkostningen, ved mindre faldt den. I princippet følger transportvirksomhedens opgaver produktionsvirksomhedens salgskurver. For transportvirksomheden gælder det så om at få udfyldt perioderne med lave salgstal med opgaver fra andre kunder, med nogle kompatible varer, der har højsæson, når de andre har lavsæson. 

Andre virksomheder ville gerne overtage nogle af kundevirksomhedernes funktioner. Men mulighederne herfor afhænger også af varernes karakter. En transportør af møbler og køle/fryse-varer vurderer, at transportvirksomheden sætter grænsen ved detailleddet, idet der dog i nogle forretninger bliver sat varer ind direkte i forretningerne. Transportøren har nøgle til forretningerne i Danmark. Mht. møblerne var det vanskeligt at forestille sig, at transportøren skulle bringe varerne til slutforbrug og f.eks. foretage en montering. Her kommer ansvar for produktet og klageadgang ind i billedet. 

“Vi har snakket om at prøve i Paris.....hvor du kunne bestille en seng og så kørte vi ud og stillede den op og havde boremaskiner med og ordnede alle de ting. Men vi kommer i kon​kurrence med detailleddet med den servicegrad de kan. Når vi så har stillet sengen op og samlet den og monteret den, og så familien tager plads og skidtet braser sammen, så går de jo hen til møbelforhandleren henne på hjørnet og siger: hvad f.. er det for en seng, og det er jo også  xxx [firmanavn] oppe fra Danmark, der har samlet den. Den er meget svær. Jeg må sige, vores opgave den havner derude, hvor du har leveret til detailleddet.” 

Nogle transportvirksomheder er meget indstillede på, at bidrage aktivt til en produktudvik​ling i relation til kundevirksomheder. Det udtrykkes således: “ Vi skal jo hele tiden pro​duktudvikle, det vil sige kommer der nogle krav fra nogle kunder, så tager vi altid dem op til overvejelse og ser efter, om det er noget, vi kan bruge. Om det er een kunde, der har det specifikke behov, om der er andre kunder, der måske også får det behov siden hen, så vi kunne bruge forslaget.” 

En anden transportvirksomhed giver udtryk for, at det at overtage lagerfunktioner kan være vejen frem: “At have et lager selv [hos kundevirksomheden] kan være en dyr post. Flere og flere af vores kunder, de producerer varerne direkte ud i vores biler, så sparer de alt det, der hedder lager, lagerproduktion, omlæsning i ind- og udladning og alt det der. Vi sætter vo​res sættelad hos kunden. Der kommer flere og flere kunder, som spørger om vi ikke kan sætte nogle sættelad op. Kunden sparer så lagerbygninger. Det gælder både for store og små kunder.”

Der kan opstå problemer i denne udvikling med at placere ansvaret. En transportvirksom​hed kan berette om et forsøg på at udlicitere opgaver til transportvirksomheden, der mis​lykkedes. Resultatet blev, at produktionsvirksomheden tabte mange penge på projektet. Projektet mislykkedes, fordi for mange havde travlt med at skubbe ansvaret fra sig. Det nævnes også at det er svært at komme i gang med disse aktiviteter. Marginen for fejltagel​ser er minimale. Det udtrykkes således: ”Rent strategisk skal der ikke være nogle huller i det nye set up [med at overtage logistikfunktioner]. Fordi man får ikke chancen på det marked til fejl, så insourcer man igen.”

Nogle vurderinger går også på, at produktionsvirksomhedernes træghed blokerer for ud​viklingen: “Det er meget svært at komme ind og lave nogle ting hos dem [fast kundevirk​somhed]. Men det ligger lidt i deres filosofi måske, de ønsker at beholde den know-how, som de har styringen af....Måske har det også noget at gøre med, at logistikchefen hjemme i Danmark, han vil være en central figur i virksomheden, og han vil helst ikke outsource ret meget, fordi så vil han underminere sin egen situation. Måske er mentaliteten lidt anderle​des i Tyskland.”  “Der sidder jo tit en logistikmand eller en transportansvarlig, og vi har svært ved at få dem overbevist om, at vi skal ind og overtage nogle af de ting.” 

Samtidig lægger en respondent særlig vægt på, at det ikke er i transportbranchen, at pro​blemet ligger med de nye koncepter inden for integreret logistik: “Transportbranchen er klar til at tage alle de forretninger [omkring lagerfunktioner]. Vi har allerede investeret i teknologi og vi er klar til at investere i medarbejderuddannelse. Men det er min påstand, at produktionsvirksomhederne ikke har niveauet til det i dag.” 

Det kræver store omkostninger, at få omlagt funktionerne således, at transportvirksomhe​derne kan overtage logistikken. Indtrykket er klart, at det er de danske transportkøbere ikke parate til. Nogle vurderer dog, at der her ligger et stort marked for transportvirksomheder​ne. Og at de kan løfte opgaven: “Det mener jeg altså, at der ligger et meget stort marked for transportvirksomhederne. Altså vi er klart de bedste til det, der hedder logistik, omkring at sørge for at få de varer bragt ud. Det er det vi arbejder med som vort marked, hovedområ​de. Det finder du ikke en enkelt virksomhed der er bedre til. Det er nok trenden fremover, at overtage lagerløsninger og så koble edb til.” 

Nogle transportvirksomheder er bekymrede over udgiftssiden, hvis de skal overtage lager​funktioner. Det udtrykkes således: “Vi ser de der store lagre, de skyder op her og der og allevegne, men man kan jo også godt se, hvem der får de fleste omkostninger, det gør vi jo. Så er det jo spørgsmålet, om det er noget, vi har lyst til, men det kan jo selvfølgelig også være, at vi bliver tvunget til det. Så må vi købe os ind andre steder.” 

Et tæt samarbejde med en kundevirksomhed kan dog også opleves som tab af informatio​ner, hvilket kan være bekymrende under den givne hårde konkurrencesituation. Det ud​trykkes således: “Man kan da sagtens forestille sig et tættere samarbejde med andre, hvor vi så kan tilbyde dem nogle komplette transportløsninger, men det er jo altså det med sam​arbejde... Du giver jo nogle informationer væk, som er dyrebare i den her branche. Der er næsten tale om, at du skal opkøbe, for at du har fuld kontrol over det.” 

Andre mener, at der fremover vil ske ændringer i relationen mellem produktion og trans​port, altså en omstrukturering af sektoren ud fra samfundsmæssige behov. I dag planlægges distributionen ud fra produktionens behov om hastighed og just-in-time. På længere sigt skal der måske satses på opbygning af lokale lagre, der kan sikre en lokal distribution. Det vil også give nogle helt andre horisonter i forbindelse med det at planlægge transporterne. En sådan udvikling kan fremmes ved hjælp af miljøafgifter på transport f.eks. i form af kraftigt stigende priser på transport. At indføre lagrene igen, vil dog kræve store omkost​ninger, og der skal være den fornødne tiltro til, at det er det, man skal gøre: “Man skal have den fornødne tiltro til at gøre det. I dag tror jeg bare, at man siger, jamen lad os nu se, hvad vore konkurrenter gør. Og det er i hvert fald ikke os der skal starte ud med at lave de der dyre ting.” 

Hvorvidt udvidelsen af relationerne til kundevirksomhederne er båret af transportsektorens ønske om ekspansion eller af kundevirksomhedernes efterspørgsel efter ydelserne, er van​skeligt at afgøre. Dog nævnes det at der stilles nye krav fra kunderne. Det er svært at få konkrete udsagn om det, men der findes flere antydninger af, at det må gå i den retning. Ofte gives der antydninger af, at det må gå i retning af totalløsninger, hvor de enkelte transportører kan tilbyde en variation af transportløsninger f.eks. bil, båd, bane eller fly alt afhængigt af transportopgavens karakter. En slags totalentrepriser ligesom inden for andre sektorer f.eks. bygge- og anlæg. 

En enkelt virksomhed udtrykker det mere håndfast: “Flere og flere kunder ønsker en total​løsning, så nytter det ikke noget at sige, ved du hvad, vi har intet lager.” Derfor har virk​somheden arbejdet bevidst med at udvide lagerkapaciteten, og udføre diverse emballe​ringsopgaver. Der er stigende efterspørgsel efter at få varerne leveret klar til at sætte di​rekte ind i butikkerne, og at disse opgaver ligger hos transportørerne. 

Der er langt færre eksempler i Danmark på de tætte relationer mellem kundevirksomheder og transportvirksomheder end i f.eks. Tyskland. Det tilskrives tre faktorer: virksomheds​struktur, ansættelsesbetingelser og vurderinger af selve lagerarbejdet. 

Der er fra transportvirkomhedernes side stor interesse i at ekspandere transportaktiviteterne til også at omfatte logistikfunktioner i kundevirksomhederne. Det vil stille krav om tætte samarbejdsrelationer og om villighed til at indgå et udviklingsarbejde herom. Begrænsnin​gerne ved denne udvikling ligger i kundevirksomhedernes træghed i at afgive funktionerne, i transportvirksomhedernes vanskeligheder med at udvikle produkterne og i den generelle konkurrencesituation, hvor tillid og samarbejde kan være omkostningskrævende. 

5.1.6. Transportbranchens organisering: tre typer af virksomheder

På baggrund af analysen af interviewene med transportvirksomhederne tegner der sig et billede af den danske transportbranche, med forskellige typer af virksomheder fordelt efter, hvorledes de håndterer relationer til andre virksomheder (transport- og kundevirksomhe​der) på dimensionerne integration - disintegration. 

Det har vist sig i analysen, at bevægelserne mellem integration og disintegration er flyden​de. Forskellige former for relationer og kontrakter kan styre opgaver, der outsources. To former for relationer synes imidlertid at være afgørende forskellige ved outsourcing. På den ene side outsourcing, der er betinget af en funktionel økonomisk relation, hvor aftalen ude-lukkende fokuserer på opgave og pris. Det kaldes en vertikal kvasi-integration (Leborgne & Liepitz, 1992). På den anden side findes outsourcing, der er betinget af strategiske alli-ancer, partnerskab etc. Det kaldes en horisontal kvasi-integration, hvor relationerne skabes af informationsudveksling og samarbejde. Der kan dog være flydende grænser mellem disse former. 

Hvis en transportvirksomheds relationer til andre transportvirksomheder sættes ind i disse mønstre for relationer kan følgende figur 5.1. skitsere mulighederne. Ud fra interviewene tegnes et billede af tre typer af relationer, der karakteriserer branchen. For det første rela-tionerne til de selvkørende vognmænd, for det andet de relativt faste relationer til fast kob-lede vognmænd og for det tredje partnerskabslignende relationer til andre vognmænd (for-trinsvis i udlandet). Den sidste type har vi dog ikke fokuseret på i dette kapitel. 



Figur 5.1.1. Interorganisatoriske relationer i transportbranchen

Ud fra interviewmaterialet kan der endvidere tegnes tre typer af transportvirksomheder, der er kendetegnet ved:

1. Relationer til kundevirksomheder på dimensionen integration - disintegration

2. Relation til andre transportvirksomheder på dimensionerne kvasi-vertikal-integration kontra kvasi-horisontal integration. 

De tre typer skitseres i figur 5.1.2-4



Figur 5.1.2: Integrationsvirksomheden
Denne virksomhed søger en tæt kontakt til kundevirksomheden(erne), og er udviklings-orienteret i retning af at overtage flere og flere opgaver for kundevirksomhederne. Samtidig med, at den integrerer flere og flere opgaver, satser den også på at integrere materiel og mandskab. Forudsætningen for at yde kvalitetsydelser og kunne produktudvikle er, at de høje krav om kvalitet og kompetence kan opfyldes løbende. Det sker bl.a. ved en integra-tionsstrategi i relation til den øvrige transportbranche. Dog indgås kontraktrelationer til andre transportvirksomheder, men da på partnerlignende betingelser.



Figur 5.1.3:. Integration og outsourcing

Denne virksomhed er sikkert den hyppigste i den danske transportbranche. Den kører be-vidst en både-og-strategi. På den ene side søger den relationer til faste kunder der kan ligne type 1’s relationer, men på den anden side satser den, måske for 50% af sine aktiviteter, på outsourcing til andre vognmænd i branchen. Det kan være relativt faste aftaler med selv-stændige mindre vognmandsforretninger, men det kan også være med  et net af selvkøren-de vognmænd. Der er både en funktionel og en økonomisk fleksibilitet som begrundelse for at denne type af virksomhed er så afhængig af at kunne outsource til den øvrige del af branchen. 

Sammenhængen mellem kompetenceudvikling og relationerne til kundevirksomheder un-dersøges nærmere for transportvirksomheder af type 1 og type 2 i kapitel 5.4.



Figur 5.1.4: Selvkørende vognmænd

De selvkørende vognmænd udfører enten opgaver for egne kunder eller er koblet op som underleverandører for virksomheder under type 2. De har et stort volumen hvad angår antal virksomheder (20-30% af branchen). 

De tre typer af virkomheder giver et billede af branchens muligheder, potentialer og pro-blemer, men også et billede af, at transportsektoren består af forskellige typer af virksom-hederorganiseringer, såvel inden for transportbranchen selv, men også i branchens relation til kundevirksomheder. Der er mellem de tre virksomhedstyper både modsætninger og af-hængighed. De selvkørende vognmænd er de mest udskældte, samtidig er de et nødvendigt bidrag til branchens økonomiske og funktionelle fleksibilitet. 

Ud fra interviewmaterialet, hvor vi kun har interviewet type 1 og 2, har det ikke været mu-ligt, at sætte yderligere karakteristika på typologiseringerne f.eks. på typer af opgaver, på størrelse, på nationalt-eksportorienteret etc. Det vil danne grundlag for yderligere analyser fremover i PROTEUS. 

5.1.7. Sammenfatning

Ud fra de første analyseresultater (12 intensive interviews med forskellige transportvirk-somheder), kan der gives følgende karakteristik af transportsektorens  betingelser og mu-ligheder. 

Det er en branche, der er i hård indbyrdes konkurrence. Der er overkapacitet i branchen og priserne er helt i bund. Der konkurreres hårdt på priserne i visse dele af sektoren, mens an-dre konkurrenceparametre som kvalitet og leveringssikkerhed vinder frem i andre dele.  

Den hårde konkurrence tilskrives tre forhold: overkapacitet, prisniveauet og tidspres fra kundevirksomheder. At der er overkapacitet begrundes dels i, at det er (for) let at blive selvstændig i branchen, dels at branchen er præget af det man kan kalde for en “selvstæn-dighedskultur”.

Branchens struktur med de mange selvkørende vognmænd opfattes som et problem på flere måder: for de selvkørende er det bare dagen og vejen, de løbende opgaver tages her og nu. Nogle af disse virksomheder er underleverandører til andre vognmænd. Indtjeningen er lav og en kvalitetsudvikling i forhold til branchens produkter, profil etc. kan ikke tage ud-gangspunkt i de mange selvkørende. I modsætning til de selvkørende står de specialiserede virksomheder, der satser på ganske bestemte transportkøbere. Deres prisstruktur er ander-ledes med en høj indtjening, når der køres, men til gengæld en lavere kapacitetsudnyttelse. Returkørsel er mere sjælden i denne del af branchen. 

Det er en udbredt opfattelse, at det er for let at etablere sig som vognmand. Det kræver minimum af  kapital og et kortvarigt kursus. Det er for ringe krav til en etablering i bran-chen. Dette koblet med de hårde indtjeningskrav, betyder, at branchens renomme udhules, og det bliver vanskeligt at udvikle branchen ud fra kvalitetshensyn, kompetencehensyn og yderligere serviceydelser i forbindelse med transport. 

Hvis branchen skal udvikles mod nye ydelser nævnes følgende dimensioner i udviklingen:

· der skal satses mere på kvalitet, forstået som udvidet service, præcision og sikkerhed i leverancer. Branchen er så presset, især på det europæiske marked, at der ikke kan kon-kurreres på pris alene. 

· der skal satses på ansættelse af kvalificerede medarbejdere og på uddannelse. På “gode folk”. 

· der skal satses på godt materiel. 

· branchen skal igangsætte udviklingsarbejde på produktsiden. 

· transportkøberne må gerne stille krav til produkterne, til kvalitet, men også  til økono-mien bag transportydelserne. 

· der må gerne stilles forskellige miljøkrav. Miljøstrategier bør udvikles således at virk-somhederne kan være på forkant også internationalt, hvor man betragter sig som væren-de førende, specielt i relation til transportører fra Østeuropa. 

· branchen skal stille nogle krav til virksomhederne. Det skal være sværere at etablere sig som vognmand. Branchen skal bidrage til at øge sit image forstået som, at synliggøre branchens samfundsnyttige opgaver. At få fokus væk fra ulykker og overtrædelser af be-stemmelser mv. 

Transportbranchen står i dobbelt forstand midt imellem integration og disintegration af op-gaver og funktioner. Inden for branchen er det en udbredt strategi, at der anvendes under-leverandører til løsning af de daglige transportopgaver. Desuden er integration - disintegra-tion en del af de daglige strategier over for kundevirksomheder, hvor spørgsmål om over-tagelse af logistikfunktioner indgår i branchens fremtidige overvejelser. 

Der er en lang række begrundelser for at outsource transportopgaver til andre vognmænd eller til de selvkørende. For det første løser outsourcingen et fleksibilitetsproblem. De selv-kørende kan inddrages alt efter opgavernes svingninger. For det andet er der økonomiske fordele. De selvkørende vognmænd er billige, de har færre faste omkostninger og deres motivation for indtjening er høj. Derved skubbes krav om hurtige og billige leverancer over på de selvkørende. Der kan dog være problemer i denne strategi i form af leveringssikker-hed, service over for kunder, stabilitet etc. Disse problemer kan opveje de økonomiske og kapacitetsmæssige fordele, således at en integrationsstrategi bringes i anvendelse. 

Der kan på baggrund af analysen tegnes et billede af tre typer af transportvirksomheder i et integrations-disintegrationsperspektiv: 

Type 1. Integrationsvirksomheden, med faste stabile kundekontakter, der satser på at ud-vide og integrere logistikopgaver i produktionsvirksomheder, støttet af en stabil og fast medarbejderstab og eget materiel. 

Type 2. Integrations- og outsourcingvirksomheden, der med en dobbeltstrategi dels sikrer stabile faste kunder og fast medarbejderstab og materiel, men som i lige så høj grad løser den økonomiske og funktionelle fleksibilitet ved at outsource transportopgaver til hhv. faste underleverandører (mindre vognmænd) eller løsere tilknyttede selvkørende vogn-mænd.

Type 3. Den selvkørende vognmand, hvor hver mand har sin bil, og hvor virksomheden er baseret på et eget kundegrundlag eller en kobling til type 2 virksomheden. 

Der er mange modsætninger i denne strukturering af branchen. På den ene side er især de selvkørende vognmænd stærkt kritiserede af de øvrige virksomheder i branchen. På den anden side yder de et bidrag til de øvrige virksomheders økonomiske og funktionelle flek-sibilitet. En stor del af  branchens svigtende indtjeningsgrundlag og øgede tidspres outsour-ces således sammen med opgaverne også til de selvkørende vognmænd. 

Transportvirksomhederne ser store muligheder i at integrere logistikopgaver fra produk-tionsvirksomhederne. Det vil imidlertid kræve, at produktionsvirksomhederne er mere vil-lige til at outsource opgaverne til transportvirksomhederne. Der er flere barrierer herfor. For det første kræver det store udviklingsomkostninger at udvikle nye totalløsninger for logistik og transport, og det er ikke indlysende, hvem der skal bære disse. For det andet er det en ny model i Danmark (i modsætning til Tyskland) muligvis på grund af virksomhed-sstørrelsen (mange små virksomheder) og på grund af, at det er relativt let at ‘hyre og fyre’ ansatte lagerarbejdere i Danmark. En blokering mod denne udvikling findes ifølge trans-portvirksomhederne i en for traditionel tænkning blandt produktionsvirksomhedernes an-satte funktionsspecialister inden for logistikområdet. En anden stor blokering for en sti-gende integration af lager og logistikopgaver findes i de økonomiske investeringer, sådan-ne omlægninger vil kræve. Hvis transportvirksomheder yderligere skal involveres i lager og emballeringsaktiviteter, vil det kræve store investeringer, som en del virksomheder ikke magter pga. de ringe indtjeningsmuligheder.

Generelt viser denne korte sammenfatning af dele af interviewmaterialet, at der er en stor branchebevidsthed blandt transportvirksomhederne. At der er mange refleksioner over, hvilke problemer branchen står med som sådan, men også forslag til, hvad der kan gøres ved det. Samtidig er der grundige refleksioner over branchens modsætninger, modsætnin-gen mellem fleksibilitet, outsourcing og de selvkørende vognmænd som et problem for “imaget” i branchen, reflektioner over modsætningen mellem en nødvendig specialisering af transportydelserne og ønsket om at indoptage flere og flere serviceydelser for derved at udvide ydelsesprofilen som led i en kapacitetsudnyttelse, og til sidst modsætningen mellem de lave indtjeningsmuligheder, den hårde priskonkurrence og kravet til kvalitetsudvikling  både hvad angår ydelser, materiel og ansatte.

Denne analyse forsøger at strukturere transportsektoren i typer af virksomheder ud fra de-res relationer til kundevirksomheder og til andre transportvirksomheder. En fremtidig forskningsindsats vil kunne afklare følgende spørgsmål:

· Hvilke barrierer og muligheder findes for udvikling af virksomhedsrelationer (inter-organisatoriske relationer) mellem transport- og kundevirksomheder. Herunder spørgs-målet er det transportvirksomhedernes efterspørgsel efter transportopgaver der i højere grad stiller betingelserne for relationerne end omvendt  kundevirksomhedernes efter-spørgsel efter transportydelser?

· Hvilke relationer udvikles internt i transportbranchen i Danmark mellem forskellige virksomhedstyper. Hvorledes fordeler transportbranchens virksomheder sig på forskel-lige typer af relationer, og hvorledes udvikles disse relationer under hensyntagen til in-ternationalisering, teknologiudvikling og miljøomstilling.

· Hvilken betydning har transportbranchens opdeling i virksomhedstyper for deres interne ressource- og kompetenceudvikling specielt under hensyntagen til den teknologiske og miljømæssige udvikling.  

5.2. Om interorganisatoriske relationer

 Poul Erik Christiansen 

I det følgende beskrives og analyseres den betydning, tillidsbegrebet har og de samarbejds​former, der opstår, når produktionsvirksomheder outsourcer logistikaktiviteter til trans​portvirksomheder. Det empiriske grundlag er interviews fra primært 8 produktionsvirk​somheder og 12 transportvirksomheder fra Trekantområdet. 

Følgende spørgsmål diskuteres: Hvordan kan man beskrive outsourcing af logistikaktivite​ter? Hvorledes opfattes tredjepartslogistik i Trekantområdet? Hvilke tillidsopfattelser kan opstilles omkring outsourcing af logistik fra produktionsvirksomhederne? Hvilken betyd​ning har tillid for outsourcing af logistikaktiviteter? Er det en fordel for produktions- og transportvirksomheder at outsource logistikaktiviteter? Hvilke samarbejds- og organisati​onsformer er mest effektive i forbindelse med outsourcing af logistikaktiviteter?

5.2.1. Metode

Analysen i kapitel 5 er baseret på de tekster i interviewmaterialet, der handler om tillid, outsourcing og samarbejdsstrategi (exit/voice) fra 20 produktions og-transportvirksomhe​der i Trekantområdet. Vi har tolket de tekster, der giver en særlig mening i forhold til de nævnte begreber. I teksterne dækker begrebet tillid over følgende underbegreber: Kend​skab, troværdighed, langvarigt samarbejde, tillid samt opportunisme. Begrebet outsourcing tolkes ud fra følgende underbegreber: Pris, ressourcer, regional struktur og værdi. Tilsva​rende tolkes begrebet samarbejdstrategi ud fra underbegreberne: Kvalitetsstyring, admini​strative bånd, tæt samarbejde, fælles produktudvikling, udskiftning og kontrakt.Vi har in​dividuelt mærket/kodet de udsagn, vi har fundet i teksterne, der relaterer sig til de nævnte underbegreber, og er derved nået frem til en fælles mening om, hvor de anførte udsagn hører “hjemme”. Dette har været en god metode til at systematisere teksterne og diskutere deres relevans for analysen (tolkningen).     

5.2.2. Outsourcing af logistikaktiviteter

I forbindelse med outsourcing af logistikaktiviteter fra produktionsvirksomheder kan det registreres, at produktionsvirksomheder i forskellig grad outsourcer deres logistikaktivite​ter. En nærmere analyse heraf viser, at vi kan tale om fem forskellige niveauer af såkaldt tredjepartslogistik, der omfatter forskellige logistikaktiviteter:

· Niveau 1: Transport + pakke + læsse

· Niveau 2: Niveau 1 + lager

· Niveau 3: Niveau 2 + Materialestyring + edb-styring

· Niveau 4: Niveau 3 + indkøb + EDI

· Niveau 5: Niveau 4 + investere + tilpasse + udvikle  

Niveau 1 omfatter de aktiviteter der udfører den egentlige transport og varetager pakning og læsning af varer. Det simpleste niveau omhandler kun den egentlige transport, og det vil vi ikke definere som tredjepartslogistik. 

I niveau 2 outsourcer produktionsvirksomhederne også det fysiske lager til en tredjepart. I USA er det f.eks. meget udbredt at lade materialer og produkter, der skal eksporteres/ transporteres over store afstande blive”opbevaret” i et distributionscenter/transit/på et lagerhotel midlertidigt. Dette vil ofte være billigere end at etablere et lager, der måske ikke kan udnyttes optimalt. Niveau 2 indeholder en klar økonomisk begrundelse for at outsour-ce.

En styringsopgave 

I niveau 3 overtager tredjepart også materialstyringen d.v.s. prognosticerer, fastsætter genbestillingspunkter, servicegrader etc. Dette kan f.eks. vedrøre lagerstyring og distribu​tion af reservedele til forbrugsstedet, således at producenten kun monterer reservedelen hos kunden. Fra vores datamateriale kan følgende udsagn illustrere hvilken opfattelse virksom​hederne har af begrebet tredjepartslogistik i niveau 3:

“for de kunder der vil have det, går vi ind sammen med dem og laver lagerudtræk i visse perioder og siger, hvornår ordrerne skal genbestilles....vores største kunde idag på vores lager er AA, som havde nogle økonomiske problemer engang, og der gjorde de det, at vi overtog lageret, d.v.s. at de får en variabel lageromkostning. Sælger de meget, det vil sige, går der mange varer igennem, så får de også en forholdsvis høj lagerregning, men er der en periode, hvor der er lavkonjunktur og de ikke sælger ret meget, så får de også meget lager, det vil sige, at vi følger i princippet deres salg i stedet for at man førhen købte en masse varer ind på lageret, så vi er gået over til at følge deres salgsstrøm i stedet for, og det er jo en likviditetsbesparelse for virksomheden.”

Denne transportvirksomhed mener, at udviklingen af tredjepartslogistik motiveres ved, at produktionsvirksomheden reducerer omkostninger. Et synspunkt der også kommer til ud​tryk i transaktionsomkostningsteorien (Williamson, 1975, 1985). 

5.2.3. Tillidsopfattelse hos produktionsvirksomheder

I niveau 3 er der tale om et større spring fra niveau 2, hvor der outsources nogle fysiske løsninger, der stadig styres af produktionsvirksomheden, til at lade en tredjepart overtage en mere administrativ styrende funktion. På dette stade bliver tredjepart knyttet tættere til produktionsvirksomheden, og det må forudsætte, at der etableres en gensidig tillid mellem parterne. Udvikling af tillid mellem parterne er vigtig, idet det nedsætter risikoen for op​portunisme og dermed behovet for at styre relationen gennem detaljerede kontrakter og opfølgningssystemer. Datagrundlaget viser imidlertid, at der er tale om en vis skepsis hos produktionsvirksomheder for at afgive for meget styring. Dette kan illustreres ved følgende udsagn:

“Har I overvejet begrebet tredjepartslogistik? Nej, det har vi ikke. Altså det har vi ikke overvejet, og det tror jeg ikke vil være realistisk, fordi det er kvalitetsprodukter. Skal vi overlade, hvad skal vi sige, en del af produktionen til tredjemand, altså, så har vi ikke kon​trol. Det er vigtigt, at vi har så meget kontrol som muligt.” 

En anden produktionsvirksomhed giver udtryk for at“ tillid, det er noget man udviser, hvis man har et samarbejde. Men ikke blind tillid, så naive er vi ikke.” 

Tillid opfattes også som et begreb, der handler om, at man holder, hvad man lover, altså om pålidelighed, og at man ikke snyder, når noget går galt, men at man også her er til at stole på, at man kan regne med, at ærlighed bliver anvendt til at rette på fejl, således at der kan foretages konstante forbedringer gennem samarbejdet. Dette opfattes hos flere produk​tionsvirksomheder således:

“Tillid, det er, at det man siger, og det man lover, det er det, man gør. Har man lavet en fejl, så siger man, jeg har gjort sådan og sådan, og hvordan kan vi rette det? At man ikke lusker igennem og tror, at det går godt, altså tillid, det er åbenhed og ærlighed.”

“Tillid, det går på, at vi hører sandheden, når vi diskuterer tingene..... der er nogle helt klare ting, som skal overholdes, leveringstid, kvalitet, priser o.s.v., det skal være der, men vi kan alle sammen komme ud for, at det ikke overholdes, og så må man insistere på sandheden, og den må jo ikke være at vi lige skulle nå at levere til nogle andre, den slags ting er vi ret følsomme overfor.”

Og “Tillid det er, at man stoler på hinanden. Jeg plejer altid at holde ord, og det forventer jeg også, at min modpart gør. Klarere kan jeg ikke sige det.”

Tillid formuleres af disse virksomheder som noget personligt, der opbygges over tid og som bliver til sociale normer, der bliver styrende for parternes adfærd.

5.2.4.  Tillidsopfattelse hos transportvirksomheder

For transportvirksomhederne handler tillid om menneskelige egenskaber og om at kunne knytte kontakter. Derved bliver det ofte personen, der afgør med hvem, der handles varer og tjenesteydelser. Som en af respondenterne udtrykker det,“tillid og menneskelige egen​skaber har stor indflydelse, for vi har også en hverdag, vi skal fungere i.”

En anden mener, at“det er ikke så meget produktet, sælgeren kommer og sælger, det er, om han kan skabe tillid, fordi kan han ikke det, så har man ikke noget at gøre ude hos kunden.”

En tredje mener, at det har noget at gøre med “de to personer, der sidder og disponerer. Altså, jeg tror da, hvis sådan en som X, som jeg har siddende derinde, hvis han rejste til et andet firma i dag, så ville der ske et eller andet kundeskred, det ville der helt sikkert.”

De personlige relationer mellem transportkøber og transportsælger er vigtige, og det ser ud til, at der eksisterer uformelle relationer, der, som beskrevet i netværksteorien (Johansson & Mattsson, 1987) kan udvikle sociale bånd mellem parterne. 
En integreret logistikløsning 

I niveau 4 overtager tredjepart det egentlige indkøbsarbejde og er med brug af edb-teknik, som f.eks. anvendelse af EDI-løsninger i stand til at levere information om leverings​status, betalinger m.m. Man kan definere dette niveau som en integreret løsning, der kan tilbydes af tredjeparten mellem leverandører og kunder. Fra vores datamateriale kan føl​gende udsagn illustrere hvilken opfattelse virksomhederne har af begrebet tredjepartslogi​stik i niveau 4:

“Man snakker jo om tredje-partsløsninger, hvor man udover at udføre transporten også giver informationstjenester, oplagring, ompakning, emballering, prismærkning o.s.v. Jeg tror, at man skal være et større firma for at kunne gå ind i det. Og så skal det helst være et firma, som har et distributionsnet, f.eks. DanTransport, Transportgruppen eller Fragtmæn​dene, hvor de har et distributionsnet til rådighed. ----for jeg mener ikke, at vi har fore​spørgsler i den retning.”

Det kræver større ressourcer at udbyde en tredjepartsløsning i niveau 4. Store virksom​heder kan varetage en større del af en produktionsvirksomheds logistikaktiviteter. Det vil være interessant at undersøge denne del af branchen nærmere. Hvilken betegnelse skal de have? Tredjepartsvirksomheder? Logistikvirksomheder? 
5.2.5. Hvorfor tredjepartslogistik?

Udsagn fra transportvirksomhederne kan illustrere, hvorfor produktionsvirksomheder bør outsource deres logistik i niveau 4:

“ja det at have et lager, det er en dyr post, og flere og flere af vores kunder producerer va​rerne direkte ud i vore biler, så sparer de alt det, der hedder lager, lagerstyring, omlæsning, indladning og udladning og alt det der.....der kommer  flere og flere kunder, som spørger: Kan vi ikke lige få sat nogle sættelad op, og kunden sparer så lagerbygning og det ene med det andet....det er ikke kun de store kunder som vil spare, det er også de små kunder.”

Flere transportvirksomheder giver udtryk for, at produktionsvirksomheden kan koncentrere sig om kernekompetencen, hvis den outsourcer logistikfunktionen:

“Hvis han skal koncentrere sig om alt muligt såsom fakturering, kunderykning, lagersty​ring o.s.v., så får han jo ikke solgt det, han kunne, og så går firmaet ned på grund af det. Så vi forsøger at sige til dem, at de jo kan bruge en ekstern virksomhed som os til det.”

Og respondenten fortsætter,” jo flere folk du lader udføre sådanne serviceydelser eksternt jo flere kan du sætte ind på salg, udvikling og forskning o.s.v. I en større produktionsvirk​somhed var de 6 personer i deres transportafdeling, den overtog vi så. Vi kunne skære den ned til tre personer ved at kombinere med vort eget personale.”

I dette eksempel er der tale om en såkaldt win-win-situation, d.v.s. en situation, der kun kan opstå, hvis der etableres et samarbejde. Et samarbejde, der kræver, at parterne deler gevinsten gennem samarbejdet. Dette forudsætter åbenhed og tillid mellem parterne som nævnt ovenfor. Gevinsten skal formuleres. Dette kan kun ske, hvis parterne er indstillede på at udveksle fortrolige informationer. Som det blev fremhævet tidligere, er der dog tale om en vis tilbageholdenhed hos produktionsvirksomhederne.    

5.2.6. Barrierer for outsourcing

Som nævnt, er tredjepartslogistik meget udbredt i USA. Flere transportvirksomheder giver udtryk for, at tredjepartslogistik ikke er særlig udbredt i Danmark.:

“jeg tror egentlig, at hvad angår de integrerede løsninger, som man taler så gevaldigt meget om i øjeblikket, så halter vi lidt bagefter hjemme i Danmark. Tyskerne er nok væsentlig længere foran. De har ligesom lidt mere mod på det, men det er måske også en anden struk-tur, man har i Tyskland på hele tredjepartslogistiksiden. Man er ikke så nervøs for at lægge nogle ting ud til en enkelt speditør, som man jo nok er i Danmark.”

Det postuleres, at arbejdsmarkedsforholdene i Tyskland fremmer udbredelsen af tredje​partslogistik. Produktionsvirksomheder må ofte fungere under svingende afsætningsfor​hold. Dette kan resultere im, at produktionen tilsvarende må være fleksibel, idet det koster kapitalbinding i varelagre at udjævne produktion og pakkekapacitet på varelagre. Det kan derfor være en fordel at lade tredjepart overtage styring af varelagre og således gøres dette til en variabel omkostning (jf. ovenfor). 

Dette understreger igen det økonomiske argument for udbredelsen af tredjepartslogistik. Det økonomiske argument er tilsyneladende ikke tilstrækkeligt, idet transportvirksomhe​derne fremfører, at årsagerne til, at danske produktionsvirkomheder ikke outsourcer logi​stikaktiviter i niveau 3 og 4 bl.a. skyldes, at de ikke er indstillede på at binde sig til et læn​gerevarende samarbejde over f.eks. flere år:

“hvad koster det? Det er det første de spørger om. Hvis man endelig kan finde ud af prisen, så siger vi, at skal vi lave sådan noget, så vil vi have en tre-årig kontrakt, så hører vi aldrig mere til dem. For der har man ikke niveauet til ligesom at acceptere, at hvis vi skal gøre os til specialister på vores område, så skal vi have mindst 3 år til at kunne arbejde med det. Så det er min påstand, at virksomhederne ikke har niveauet til det i dag. Vi ser det gang på gang.”

Desuden ser det ud som om man lægger mere vægt på en lav pris end et tættere samar​bejde. Dette underbygger antagelsen om at årsagen til at outsource logistikaktiviteter er et spørgsmål om effektivisering. Transportvirksomhedernes vanskeligheder med at opnå fler​årige kontrakter kan ses i relation til, at produktionsvirksomhederne som nævnt har behov for kontrol. Denne kontrol understøttes måske af, at der eksisterer en logistikafdeling i virksomheden som naturligvis ikke ønsker at blive outsourcet. Hvorfor man nok ikke skal henvende sig her, hvis man som tredjepart ønsker at få nye kunder. Da en af transportvirk​somhederne blev spurgt, om den havde overtaget flere funktioner, som tidligere lå internt i produktionsvirksomhederne, var svaret: 

“Det er meget svært, vi ville gerne. Smadder gerne, men det er altså ikke let, for der sidder jo typisk en logistikmand eller transportansvarlig, og vi har svært ved at få dem overbevist om, at vi skal ind og overtage nogle af de ting. Vi kan ikke komme ret meget længere ind i porten. Vi har nogle virksomheder, hvor vi selv læsser hos og sådan noget, men ikke som sådan tredjepartslogistik, det gør vi ikke.”

Man kan her stille spørgsmålet, om produktionsvirksomhederne undlader at undersøge muligheden for at outsource deres logistikfunktion til tredjepart, inden de etablerer en in​tern logistikafdeling.

5.2.7. Samarbejdsstrategier

Produktionsvirksomheder giver udtryk for en exitstrategi (Helper, 1993) baseret på multi-ple sourcing, hvor man spiller leverandører ud med hinanden med henblik på at undgå af-hængighed og optimere den logistiske effektivitet (pris, forsyningssikkerhed):

“det er også lidt af en politik, at vi ikke lægger os op ad en enkelt leverandør og gør os af​hængige af det; vi vil have alternative leverandører også for ikke at binde os op på en leve​randør prismæssigt og kvalitetsmæssigt. Vi kan spille nogle ud mod hinanden, og det er vigtigt også leveringsmæssigt. Vi har lavet nogle aftaler med dem, men ikke skriftlige og ikke bindende for nogle parter, men altså under forudsætning af, at vi sender så meget og under forudsætning af, at det blev hele læs, så fik vi nogle priser opgivet. Det har lidt været for ikke at blive snydt, man prøver priser et par steder, hvis man har lavet nogen af-taler der. Men ikke mere bindende end, at når vi ikke havde noget, så havde vi ikke noget, så...

Produktudvikling

Det femte niveau for outsourcing af logistikaktiviteter indebærer, at produktionsvirksom​heden og tredjepartsleverandøren i fælleskab investerer i udvikling af en skræddersyet løsning. Dette kan eksempelvis bestå i redesign af en produktionsvirksomheds distributi​onssystem således, at der sker en reduktion af antal lagre og deres geografiske placering samtidig med, at tredjepartsleverandøren overtager ordremodtagelse, lagerstyring og trans​port. En sådan løsning kræver et udviklingsarbejde, hvor begge parter må investere i løs​ningen. 

I det tilfælde, at der foretages fællesinvesteringer, giver produktionsvirksomhederne udtryk for at de føler en forpligtelse over for leverandører, og en mere voicebetonet (Helper, 1993) samarbejdsstrategi baseret på single sourcing anvendes:

“vi forsøger selvfølgelig også at lave ærligt købmandsskab sådan, at hvis en leverandør vil investere i et eller andet, så føler vi i hvert fald en vis forpligtelse, altså, hvis der kommer en fra sidelinien med et bedre tilbud, og vi har brugt en masse krudt sammen med leveran​døren på at udvikle et eller andet, så render vi selvfølgelig ikke fra det.”

5.2.8. Opportunisme

I forbindelse med udviklingssamarbejde giver produktionsvirksomheder imidlertid også udtryk for, at det er vigtigt at tilbageholde information, idet man ellers kan blive snydt. Det kan illustreres af følgende udsagn fra en produktionsvirksomhed:

“Indgår I nogen form for udviklingsprojekter med leverandøren? Ja, til en vis grad uden, at de ved for meget om, hvad det skal bruges til .....og det er så af skade, man bliver klog. Det er derfor. I har måske røbet for meget en gang før? Ja.”

En transportvirksomhed betragter også informationer som dyrebare:

“ja, altså, man kunne da sagtens forestille sig et tættere samarbejde med andre, hvor vi så bedre kan tilbyde dem nogle komplette transportløsninger, men altså, det er jo igen det med samarbejde. Du giver jo nogle informationer væk, som er dyrebare her i den branche. Så der er næsten tale om, at du skal opkøbe for, at du har fuld kontrol over det, det er klart.”

En anden transportvirksomhed giver udtryk for, at man kan blive snydt idet, ”man skal selvfølgelig også passe på, fordi i den her branche, da skal man ikke vende ryggen til vel, fordi så snupper de kunderne, ikke.”  

Er man ikke god nok og billig nok bliver man skiftet ud. På spørgsmålet om produktions-virksomhederne kan skifte midt i vadestedet er svaret “ ja, det kan de sagtens, og det gør de jo. Og det må vi jo så bare sige aha til.”.Man samarbejder altså ikke altid om at løse pro-blemet. Istedet gives advarsler (trusler), og løses problemet ikke herefter, er man konse-kvente:

“men der går vel lidt tid, inden man bliver smidt ud? Selvfølgelig, de havde et år, hvor de fik en masse advarsler, så de bliver ikke bare smidt ud, men efter en masse advarsler er der jo nogen, der begynder at blive irriteret på dem”

I forbindelse med outsourcing af logistikaktiviter specielt i niveau 4 og 5 tyder det på, at der er en risiko for opportunisme i mellem produktionsvirksomheder og tredjepart. 
5.2.9. Konklusion og perspektivering

I det følgende opsummeres og perspektiveres resultaterne fra de 20 virksomhedsinterview. I første afsnit sammenfattes de svar, virksomhederne har givet omkring begreberne tillid og de tilsvarende samarbejdstrategier. I det andet afsnit analyseres, hvilke typer aktiviteter produktionsvirksomhederne outsourcer, og der opstilles nogle hypoteser for den fremtidige forskning i samspillet mellem outsourcing, virksomhedstyper, krav til kompetence og til​lidsrelationer. I det tredje afsnit diskuteres, hvilke samarbejds-og organisationsformer, der vil være mest effektive i forbindelse med outsourcing af logistikaktiviteter. Der inddrages her nogle teoretiske forklaringer.       
Tillid og samarbejdsstrategi

Nogle produktionsvirksomheder lægger vægt på at bevare kontrollen over logistikaktivite​terne, hvilket ofte bliver fastholdt af en intern logistikafdeling, hvis leder forståeligt nok ikke er interesseret i at fjerne sin funktion. Produktionsvirksomheder lægger vægt på, at tredjepart holder, hvad han lover, at man kan stole på, at han siger sandheden, er åben og ærlig samt prioriterer sine leverancer i forhold til kundevirksomheden. Produktionsvirk​somhederne fremhæver også, at de ikke er naive og ikke ønsker at blive afhængige af en bestemt leverandør. Nogle benytter derfor også en exit-baseret samarbejdsstrategi, hvor det gælder om at optimere pris og forsyningssikkerheden. I tilfælde af at en tredjepart har fore​taget investeringer som følge af samarbejdet, anvender produktionsvirksomhederne en me-re voicebetonet strategi, idet de føler sig forpligtede over for den enkelte leverandør. Imid-lertid er nogle produktionsvirksomheder tilbageholdende med at afgive information i for-bindelse med udviklingssamarbejde, idet de ofte har erfaringer med at blive snydt. Nogle transportvirksomheder fremhæver, at det er de menneskelige egenskaber, der er vig​tige når der skal udvikles kontakter med produktionsvirksomheder. Det er den enkelte per​son, der afgør med hvem der handles. Det er ikke produktet i sig selv, men det, at sælgeren kan skabe tillid, der er afgørende. 

Outsourcing og tredjepartslogistik

I datagrundlaget kan der fra de 12 transportvirksomheder opstilles 5 varianter af tredje​partslogistik i forbindelse med outsourcing af logistik aktiviteter. Disse varianter kan defi​neres som fem niveauer af tredjepartslogistik. 

Det første niveau består i at udvide transportydelsen med “at læsse” og “pakke”. Man kan definere dette som en outsorcing, der omfatter nogle ekstra aktiviteter. Der er tale om en ydelse, der er meget standardiseret, idet der er mange udbydere på markedet (vognmænd). 

Det næste niveau er mere omfattende, idet produktionsvirksomheden outsourcer en fysisk facilitet, nemlig lageret. Det svarer til, at samme virksomhed bruger en anden virksomheds maskine. Det vi traditionelt kalder at bruge en underleverandør. Denne benævnelse anven​des for niveau 2. 

Det tredje niveau er et stort spring, idet tredjepart overtager en del af virksomhedens logi​stikstyring (prognosticering, genbestilling, vareregistrering m.m.). Dette niveau benævnes outsourcing af en styringsopgave. 

Det fjerde niveau består i, at også det egentlige indkøbsarbejde outsources til tredjeparts​virksomheder. I dette tilfælde vil EDI/edb-løsninger være en forudsætning for at indkøbet kan gennemføres effektivt, idet tredjepart også varetager en del af kommunikationen med virksomhedens omverden. Denne ydelse benævnes en integeret logistikløsning, idet den er den mest omfattende form for outsourcing af logistikaktiviteter. Det ligger uden for logi​stikbegrebets ramme at betragte den egentlige fremstilling som en logistikaktivitet. Her taler man om at benytte underleverandører, hvor der kræves andre former for kompetence (Produktionsteknik, CAM-systemer, vedligeholdelse af processer og maskiner m.m.). 

 Det femte niveau indebærer, at produktionsvirksomheden og tredjepartsvirksomheden in​vesterer i fællesskab om udvikling af en skræddersyet løsning. Dette kan f.eks. dreje sig om redesign af et nyt distributionssystem, hvor virksomheden ændrer sin strategi fra mange decentrale lagre til et centralt lager og få decentrale lagre samt hurtige og fleksible trans​porter med det mål at spare kapitalbinding i varelagre. Hvis denne opgave skal outsources vil det kræve fælles investeringer og evner for interorganisatorisk samarbejde. Det femte niveau benævnes produktudvikling. Vi vælger at tale om niveauer eller katego​rier af outsourcing med henblik på at undersøge, hvor mange virksomheder, der befinder i hver kategori. Det vil ligeledes være interessant at undersøge hvilke typer virksomheder, der udbyder eller i fremtiden kan tænkes at udbyde de fem kategorier af ydelser samt hvilke typer produktionsvirksomheder, der har behov for at outsource de 5 kategorier. En hypo-tese kan være, at meget innovative virksomheder vil koncentrere sig om deres kerne​kom-petence og outsource deres logistik i niveau 4. 

Virksomheder, der har et produktprogram, der er i introduktionsfasen, og som kan sælges i stort volumen, har behov for en ekspertise, der kan sikre en global og hurtig distribution af deres produkter. Disse virksomhedstyper vil med fordel vælge at outsource deres logistik i niveau 4. 

Endelig vil det være interessant at undersøge, hvilken kompetence og hvilke samarbejds​evner, det vil kræve at udbyde logistikaktiviteter i forhold til de fem nævnte niveauer. 

Det blev nævnt ovenfor, at vi taler om fem niveauer af outsourcing. Vi forestiller os såle​des ikke, at tredjepartsvirksomhederne naturligt vil gennemløbe bestemte faser, hvor man starter  i niveau 1 og bevæger sig op gennem niveauerne og slutter i niveau 5. Man kan udmærket forestille sig, at en niveau-fem-virksomhed kan varetage samtlige niveauer af logistik. Andre vil varetage et til to niveauer etc.  

Nedenfor i figur 5.2.1 er det illustreret hvilke sammenhænge, der har været diskuteret i dette papir og som kan udgøre et udgangspunkt for en diskussion af den fremtidige forsk-ning i tredjepartslogistik.




Figur5.2.1: Ramme for studiet af tredjepartslogistik

5.2.10. Organisation/samarbejdsformer       

I litteraturen om interorganisatoriske relationer gives der mange forklaringer på, hvorfor der etableres relationer mellem organisationer. Ifølge teorien om transaktionsomkostninger jf. Williamson (1975,1985) er det omkostninger ved at etablere nye relationer med poten​tielle samarbejdspartnere, omkostninger ved at forhandle og udforme kontrakter samt om​kostninger til at overvåge og justere leveranceforløbet, der afgør om en virksomhed vil outsource en eller flere af dens aktiveteter herunder logistikaktiviteter. Hvis samarbejdet mellem produktionsvirksomheden og tredjepartsleverandøren indebærer investeringer i specielle aktiver som f.eks. emballage, lagerhotel, edb-systemer, oplæring af medarbejdere i disponering af varer, etc., og disse investeringer vanskeligt kan genanvendes i en anden samarbejdsform, taler man om såkaldt transaktions-specifikke aktiver. Parterne har altså foretaget specielle investeringer i det fremtidige samarbejde i forventning om at dette kan betale sig.

Der forventes altså et pay-off af investeringen. Hvis de transaktionsspecifikke investeringer er høje bliver det vigtigt for parterne at tage højde for, at en af dem kan handle opportuni​stisk d.v.s., at den ene part kan få mere gevinst ud af samarbejdet end den anden. Hvis der samtidig er tale om, at der er stor usikkerhed om de forhold, der indgår mellem parterne f.eks. om volumen og hyppighed i leverancer vil dette tale for, at produktionsvirksomheder ikke outsourcer deres logistikaktiviteter. Man vil ikke foretage store investeringer under usikkerhed, idet det vil kræve for store ressourcer at tage højde for risikoen for opportu​nisme mellem parterne. Ifølge Williamson vil investeringer i middelspecifikke aktiver og med høj frekvens medføre en blandingsform, hvor man kan gøre brug af langsigtede kon​trakter, der tager højde for uheldige adfærdsformer (sikkerhedstiltag) samt anvendelse af administrative styringssystemer. Undersøgelser viser (Skjøtt-Larsen, 1996), at der i for​bindelse med tredjepartslogistik er tale om hyppige transaktioner og investeringer i mid​delspecifikke aktiver d.v.s. at aktiverne kan anvendes til andre formål. Det vil herefter være interessant at undersøge i hvilket omfang, der kan opstå transaktionsomkostninger i forhold til de fem niveauer af outsourcing, som blev registreret i dette datamateriale.

Muligheden for opportunistisk adfærd vil være størst i niveau 4 og 5, hvor der optræder den højeste kompleksitet. Det vil være en hypotese, at virksomheder, der køber/udbyder en integreret løsning eller indgår i et udviklingssamarbejde om outsourcing af logistikaktivite​ter skal fungere under relativt større usikkerhed end virksomheder, der køber/udbyder logi​stikaktiviteter i niveau 1 og niveau 2. I niveau 5 kan man forestille sig, at begge parter må foretage investeringer, som ikke kan anvendes til andre formål end netop til de to parter, der indgår i samarbejdet. Dette medfører, at logistikaktiviteterne internaliseres i produkti​onsvirksomhederne, eller at der må etableres en langsigtet kontrakt, hvor der tages højde for risikoen for opportunisme. 

I niveau 1 vil der være tale om anvendelse af ikke-specifikke aktiver, d.v.s. standardisere​de ydelser, hvor prisen på markedet med mange deltagere bestemmer, hvem der leverer ydelsen. I niveau 2 til 5 vil der være tale om en stigende grad af aktivspecificitet mellem parterne ved outsourcing af logistikaktiviteter.           

I niveau 4 og niveau 5 kan man alternativt satse på et tillidsbaseret samarbejde, hvor par​terne har et udviklings- og kompetenceperspektiv, og derved reducere transaktionsomkost​ningerne. Der er her tale om, at parterne gennem komplementære ressourcer kan udvikle et bedre logistikprodukt (sikkerhed, reverce logistics, emballage etc.) eller en højere effektivi​tet (håndtere en kraftig ekspansion, kort leveringstid, lavere kapitalbinding etc.).

Det er således interessant at undersøge i hvilket omfang, der er tale om investeringer i trans​aktionsspecifikke aktiver i relation til de nævnte fem niveauer af tredjepartslogistik  samt at beskrive, hvilken kompetence det kræver, at udføre de nævnte niveauer. Gennem en analyse af en eller flere cases for hver af de fem niveauer, kan det ligeledes undersøges i hvilket omfang, produktionsvirksomheder med fordel kan outsource logistikaktiviteter.   

5.3. Konkurrence og samarbejdePRIVATE 

Tage Skjøtt-Larsen

I afsnit 5.2. er der blevet fokuseret på, hvilke aktiviteter produktionsvirksomheder har lagt ud (outsourcet) til transport- og speditionsvirksomhederne. Formålet med dette afsnit er at analy​sere transportvirksomhedernes relationer til kunder og konkurrenter i Trekantområdet. Vi vil herunder diskutere, hvilken betydning Trekantområdet har som lokaliseringsfaktor for trans​portvirksomhederne. Er der agglomerationsfordele ved at være placeret i et område, hvor der er en koncentration af internationale transport- og speditionsvirksomheder? Hvordan er de konkurrencemæssige relationer mellem transportvirksomhederne? Har virksomhederne spe​cialiseret sig i nicheområder, eller tilbyder de grundlæggende de samme ydelser? Samarbej​der transportvirksomhederne med deres konkurrenter? Hvis ja, på hvilke områder, og hvad er baggrunden for samarbejdet? Hvorledes foregår kommunikationen mellem transportvirksom​hederne og deres kunder? Anvendes der EDI og stregkodesystemer? Hvis ikke, hvor ligger barriererne for anvendelsen?

5.3.1. Trekantområdets betydning som kundeopland

Trekantområdet har en veludbygget infrastruktur og en overrepræsentation af internationale transport- og speditionsvirksomheder sammenlignet med resten af landet uden for hoved​stadsområdet, jfr. bilag 1. Der ligger to transportcentre (Taulov nær Fredericia og DTC i Vejle) og en lufthavn med internationale forbindelser i området. Desuden er Trekantområdet centralt placeret i forhold til nord-syd og øst-vest transportkorridorerne. En række nationale og internationale transport- og speditionsvirksomheder har placeret afdelinger i området. Som eksempler kan nævnes Dantransport, DFDS Transport, DSB, Transportgruppen og Danske Fragtmænd. Det samme gælder  kurér- og pakkepostfirmaer som UPS, DHL, TNT,  Post​Danmark, Pakketrans, A1-Post m.fl. Desuden findes en række små og mellemstore transport- og speditionsvirksomheder, som har specialiseret sig geografisk eller produktmæssigt. Der findes også flere uddannelsesinstitutioner, herunder Handelshøjskole Syd, DTC-U-Center for transportuddannelser i samarbejde med Vejle Handelsskole, Vejle Tekniske Skole, Trans​portbranchens Uddannelsesfond m.fl., som understøtter transportbranchens behov for grund- og efteruddannelse.  

Det er således nærliggende at antage, at transportvirksomhederne i området indgår i et sam​spil, som både indebærer konkurrence og samarbejde. Gennem en specialisering i transporter til bestemte lande eller i løsningen af  bestemte transportopgaver kan virksomhederne diffe​rentiere sig i forhold til hinanden og derved reducere den indbyrdes konkurrence i regionen. Samtidig kan de gennem samarbejde sikre en bedre kapacitetsudnyttelse af transportapparatet og en bedre betjening af kunderne.

Flere af de interviewede transportvirksomheder har en stærk tilknytning til det lokale marked og tillægger placeringen i Trekantområdet en væsentlig betydning for deres kundeunderlag. En virksomhed udtrykte det på følgende måde:

“Vi mener at kunne se, at vi stadig har nogle fortrin, fordi vi har den lokale kontakt. Derfor har man valgt at beholde terminalerne ude hos kunderne. Der er mange, der gerne vil have en lokal mand at tale med derude, og de vil også gerne have et sted, hvor de kan indlevere noget gods.”
En anden virksomhed, som driver en blandet vognmandsforretning, angav, at ca. halvdelen af omsætningen stammer fra Trekantområdet. Det er typisk dag-til-dag opgaver, hvor kunderne med kort frist skal have noget transporteret. Det er således ikke muligt at disponere biler og chauffører i god tid i forvejen. 

“Vi kører  for private, eksempelvis flytninger, budkørsel og affald, og så har vi alle mulige firmaer, vi kører for. Det er typisk hastekørsel. Vi har meget lidt kontraktkørsel - det er måske 10% af det, vi laver.”
En virksomhed, som driver international transport og spedition, tillægger placeringen i Tre​kantområdet stor betydning på grund af nærheden til nogle store industrikunder samtidig med, at distributionen til store dele af Tyskland kan nås inden for 24 timer. 

“vores store fordel er, at vi bor i Trekantområdet, som efterhånden er det danske Ruhrområde. ...distributionsmæssigt ligger vi jo meget ideelt. Bilerne er oppe hos os kl. 7, og vi kan altså nå et ret stort område samme dag. På eksportsiden, som er vores tunge del,  kører vi med vo​res egne biler i det store industriområde her. Det gods, der er hos os i eftermiddag, køres vide​re ud ved 5-6 tiden i aften og er fremme i morgen formiddag i Ruhr.”

Andre virksomheder føler sig ikke bundet af den geografiske placering, men har hele landet eller landsdelen som kundeopland. Placeringen i Trekantområdet er mere historisk betinget end affødt af behov for nærhed til markedet. En virksomhed inden for pakkedistribution ud​talte således:

“Med pakkedistribution har vi en stor kundebasis i København. Det har noget at gøre med, at handels- og servicevirksomheder ligger omkring storbyerne, mens de større produktions​virk​somheder, som producerer større ting, tit er lagt ud i landet. Derfor ser vi en meget stor kon​centration af vores pakker i Storkøbenhavn og omkring byerne, og også omkring Herning-Ikast med meget tekstil, som er et af vores store hovedområder.”

En større vognmandsforretning har placeret sig tæt op ad en stor kunde i Trekantområdet, men mener i øvrigt ikke, at der er nogen særlig fordel ved at ligge i Trekantområdet. En pla​cering i f.eks. Padborg ville principielt have været lige så velegnet. 

En anden vognmandsforretning, som har fundet en niche inden for gravstene, ligger i Tre​kantområdet af historiske grunde, og ikke fordi det har nogen væsentlig betydning for forret​ningen. Virksomheden afhenter granitblokke i Tyskland, transporter dem til et stenhuggeri i Nordjylland, hvor de bliver spaltet og slebet til gravstene, hvorefter de bliver transporteret tilbage til Tyskland.

Det kan konkluderes, at placeringen i Trekantområdet har betydning for de fleste af de inter​viewede transportvirksomheder, men med forskellige begrundelser. For nogle virksomheder er Trekantområdet én region blandt flere regioner i Danmark. Disse virksomheder har et nati​onalt tilbringer- og distributionssystem med terminaler i de vigtigste knudepunkter for gods​trafikken. Placeringen i Trekantområdet  er ikke blot vigtig på grund af infrastrukturen og koncentrationen af kunder i området, men også som en del af et effektivt, landsdækkende terminalsystem, der forbinder flere knudepunkter med hinanden. 

For andre transportvirksomheder er placeringen i Trekantområdet historisk betinget. Virk​somhedens grundlægger har haft lokal tilknytning til området, og siden er virksomheden ble​vet liggende, selv om den er vokset, og kundekredsen er blevet udvidet til andre regioner. Netop tilknytningen til lokalområdet spiller en stor rolle for mange små og mellemstore transportvirksomheder. Denne tilknytning rækker ud over kundekredsen og omfatter også deltagelse i det lokale foreningsliv, transportklubber m.v.  Flere af virksomhederne er gået i arv fra far til søn, hvilket har forstærket deres forankring i lokalmiljøet. 

Et tredje argument for en placering i Trekantområdet er områdets centrale placering i forhold til en række store industrikunder (Rockwool, Tulip International, Lego, Dandy m.fl.) og den lette adgang til de centrale markeder på Kontinentet. De interviewede transportkøbere i Tre​kantområdet foretrækker alt andet lige danske transport- og speditionsvirksomheder og væl​ger ofte enten en lokal transportør eller en transportør, som har en filial liggende i Trekantom​rådet. En af transportkunderne udtrykte det på denne måde: 

“Virksomhedens beliggenhed er perfekt, ligger midt i et transportcentrum, som gør det muligt at vælge mellem mange transportfirmaer. Virksomheden bor så at sige “midt i et lyskryds”. Ikke nok med det, så er der kun 20 minutter til lufthavnen. Beliggenheden er også god, når varerne skal til Tyskland.”

5.3.2. Lokal konkurrence i Trekantområdet

Set fra den enkelte transportvirksomheds synspunkt øger koncentrationen af transportvirk​somheder i Trekantområdet risikoen for intern rivalisering i regionen. Der er generelt overka​pacitet inden for transportsektoren, og det store udbud af transportvirksomheder i regionen medfører, at konkurrencen om kunderne er hård i Trekantområdet. Det fremgår bl.a. af føl​gende udsagn:

“det er meget specialtransport, vi har med at gøre - lange og store emner. Vi er omgivet af mange, der kan det samme som os, så det er helt klart, at det er centreret lige omkring Tre​kantområdet.”

En anden transportvirksomhed gav udtryk for, at konkurrencen på ekspresgods- og pakke​markedet er meget hård: 

“Konkurrencen er benhård. Mange transportvirksomheder er placeret i Kolding. UPS er netop flyttet til byen, og det nyeste er noget, der hedder DPD fra Tyskland. DHL er kommet inden for de seneste år, og TNT er også kommet. Det er alle de store pakkefirmaer, som ligger her i byen.”

Transportvirksomhederne tager også kunder fra hinanden, hvilket fremgår af følgende ud​sagn:

“Der har været nogle containeroperatører, som kun kører containere frem og tilbage mellem Jylland og Hamburg. På et tidspunkt gik vi til nogle rederier og sagde, at de containere kunne vi godt tænke os at køre hjemad, men ikke udad. Vi fik så et par stykker og straks var contai​neroperatørerne der: hvad laver I, det er vores marked. De kører jo kun containerne hjem fra Hamburg, dvs de stod lige pludselig med overskud af containerchassier.”

Andre respondenter opfatter ikke de øvrige transportvirksomheder i området som væsentlige konkurrenter, enten fordi de har opbygget et nichemarked med faste kunder, eller fordi deres kunder ikke ligger i Trekantområdet. 

5.3.3. Regionalt samarbejde 

Koncentrationen af transportvirksomheder i Trekantområdet rummer imidlertid også et po​tentiale for specialisering og samarbejde mellem virksomhederne. 

Flere af de interviewede transportvirksomheder indgår således i mere eller mindre formalise​rede samarbejder med andre transportvirksomheder. Karakteren af samarbejderne kan imid​lertid være forskellig. Der kan skelnes mellem følgende hovedtyper af samarbejdsformer:

· faste underleverandører

· specialiseringsleverandører

· kapacitetsleverandører

· geografisk arbejdsdeling

Anvendelse af faste underleverandører forekommer typisk i relationen mellem store trans​port- og speditionsvirksomheder og mindre, selvstændige vognmænd. Begrundelsen for at vælge selvkørende eller mindre vognmænd er den fleksibilitet og motivation, der ligger i denne samarbejdsform sammenlignet med at have egne chauffører.  Som det udtrykkes af en af respondenterne:

“Det er jo pragtfuldt at arbejde med sådan nogle mennesker [selvstændige vognmænd], som i den grad går op i deres arbejde, frem for en chauffør, som ved, at han er garanteret x kr. i ti​men.”

Som behandlet i afsnit 5.1 giver det samtidig en større funktionel fleksibilitet såvel i spids​belastnings- som i nedgangsperioder. Den selvstændige vognmand påtager sig ofte de mer​omkostninger og andre ulemper, der følger af svingninger i belastningen. Da konkurrencen er hård blandt de selvkørende og mindre vognmænd, køres der ofte til priser, som ikke dækker de samlede omkostninger til forrentning og afskrivning af materiellet. De små vognmænd er således med til at holde prisniveauet for transport nede og dermed en hæmsko for investering og fornyelse i transportbranchen. 

Specialiserings-leverandører er en anden form for samarbejde, hvor transportvirksomheden udfører specielle transportopgaver for en anden transportvirksomhed.

"vi er underleverandører for flere speditionsfirmaer i Trekantområdet for pakkedistribution til Tyskland og andre lande ....Hvis folk vil have kurérservice fra os, bruger vi DHL til det, og de bruger også os til at levere pakker ud i Danmark, så det er gensidigt".

Der er her tale om specialiserede ydelser, hvor leverandøren udfører opgaver, som ligger uden for samarbejdspartnerens eget kompetenceområde. 

Kapacitetsleverandører anvendes i situationer, hvor man gensidigt udnytter den anden parts overkapacitet, i perioder hvor man selv har spidsbelastning. 

"Det kan godt ske, at vi havde et læs i overskud, eller at vi stod og manglede et læs, men så ringer vi til en kollega: kan du hjælpe os med at få et billæs, eller jeg har et læs i overskud"

En anden transportør udtalte: 

"Vi gør som regel hvad vi kan for at hjælpe kunden optimalt, sådan at hvis han ringer til os, skal han faktisk i 99,9% af tilfældene være sikker på at få en bil og på, at vi klarer den opga​ve. Hvis vi ikke selv kan, så har vi et meget godt samarbejde med mange af vores kolleger, som vi kan få hjælp hos, når det kniber".

Der er tale om uformelle netværk, hvor parterne kender hinanden personligt og har tillid til, at de kan levere en transportkvalitet, der lever op til deres egen standard. Ofte ved kunden ikke, at det er en anden vognmand, som udfører opgaven, idet fakturering og kundekontak​t sker gennem den vognmand, som oprindeligt modtog ordren. 

Endelig kan nævnes geografisk arbejdsdeling mellem transportvirksomheder. Som eksem​pel kan nævnes en vogn​mand i Trekantområdet, som har etableret et landsdækkende samar​bejde med en flytteforretning i Nordjylland og en flytteforretning i København om en mø​belbil, som kører Danmark rundt hver 14. dag.  Kunderne er typisk private, som har behov for at få flyttet et møbel fra et sted i landet til et andet. De 3 flytteforretninger modtager regionale kundeordrer og tilrettelægger en tur ud fra de samlede kundeordrer i en periode. Hver for sig har de tre flytteforretninger ikke kundeunderlag nok til at opretholde en landsdækkende flyt​teservice for den type flytteforret​ninger, men ved at gå sammen kan de opnå  et tilfredsstil​lende service- og prisniveau samtidig med en bedre kapacitetsud​nyttelse af møbelbilen. 

Et andet eksempel på geografisk specialisering er møbeltransport til Frankrig. Tidligere kon​kurrerede flere møbel-speditionsfirmaer om møbeltransport til det franske marked. Resultatet var, at møbelbiler fra flere forskellige speditionsfirmaer besøgte stort set de samme kunder i Frankrig. For nogle år siden indgik to af de store møbeltransportfirmaer et samarbejde. Sam​arbejdet indebar, at det ene firma varetog møbeldistributionen i Frankrig for begge parter, mens den anden part varetog terminalfunktionen i Danmark og den nationale distribution af importerede møbler. På den måde fik begge parter forbedret deres kapacitetsud​nyttelse og øget deres konkurrenceevne over for andre møbeltransportfirmaer. De to virksomheder har udarbejdet en samarbejdskontrakt, som skal sikre dem mod opportunistisk adfærd fra den anden part. Bl.a. indeholder aftalen en klausul om erstatning, hvis en af parterne bryder ud af samarbejdet. 

5.3.4. Anvendelse af informationsteknologi

Den teknologiske udvikling inden for informations- og kommunikationsområdet har medført en række nye muligheder for at styre produktflowet gennem hele værdikæden frem til slut​brugerne. Nogle af de vigtigste teknologiske nydannelser inden for informationsteknologi for transportbranchen er EDI, stregkodesystemer, satellitpositionering og mobiltelefon. 

EDI kan bl.a. anvendes til elektronisk overførsel af dokumenter som ordrer, fakturaer, følge​sedler og toldoplysninger, bookning af transportkapacitet og betalingsoverførsel. Fordelen ved at anvende EDI er dels, at der undgås genindtastning af de samme oplysninger flere gan-ge, hvorved  fejlmulighederne ved indtastning reduceres dels, at der sker en langt hurtige​re transmission af data mellem parterne. Hertil kommer, at det er lettere at foretage ansvars​placering og opfølgning ved eventuelle fejldispositioner. 

Stregkodesystemer kan anvendes til styring af de enkelte forsendelser frem til slutmodtage​ren. Hvis der anvendes samme stregkodesystem gennem hele systemet, er det muligt at fore​tage “track and trace” af leverancer. Derved kan man følge en bestemt forsendelse helt frem til modtager. Tracing betyder, at man kan spore en forsendelse tilbage i transportkæden, hvis den ikke er kommet rettidigt frem. Endvidere er det muligt at foretage elektronisk proof-of-delivery (POD), således at afsenderen får en personlig kvittering på varens modtagelse hos kunden. Mulighederne for “track and trace” og proof-of-delivery får stigende betydning for transportkundernes valg af internationale transportører. 
Satellitpositionering og mobiltelefon er ligeledes hjælpemidler, der kan anvendes til at følge, hvor transportmiddel og gods befinder sig, og give tilbagemelding om eventuelle afvi​gelser i forhold til det planlagte forløb. På samme måde som stregkodesystemer er det tekni​ske hjælpemidler, der kan tilgodese kundernes behov for en mere præcis og up-to-date infor​mation om, hvor godset befinder sig på et givet tidspunkt. Satellitpositionering vil formentlig få mindre betydning efterhånden som det europæiske biltelefonsystem [GSM] bliver udbyg​get og effektiviseret. 

Nogle af de interviewede virksomheder er langt fremme i den teknologiske udvikling, mens andre betjener sig af mere traditionelle kommunikationsmidler som fax, telex og telefon. EDI bliver anvendt af flere transportvirksomheder, og det generelle indtryk fra interviewene er, at transportvirksomhederne er betydeligt længere fremme i udvikling og anvendelse af EDI end deres kunder, jf. afsnit 5.5 om teknologiske innovationer i transportbranchen. 

En stor international transportvirksomhed siger således:

“Vi kører en EDI-løsning på nuværende tidspunkt. ... Vi har dialog med flere større danske virksomheder omkring EDI - mange af dem er ikke 100% med endnu. De siger, de gerne vil have EDI, men når vi stiller op og fremlægger, hvad vi skal bruge, og hvad de skal lave,  så er der mange, der slet ikke er nået så langt endnu”. 
For nogle kunder er det imidlertid et krav, at kommunikationen kan foregå via EDI. Det fremgår af følgende udtalelse: 

“Der er flere større virksomheder i dag, der siger, at de ikke vil have fakturaer længere. Hvis de ikke kan overføres pr. EDI, så vil de slet ikke snakke med dig. Så må vi jo tilpasse os.”
De fleste transportvirksomheder anvender GSM mobiltelefon i deres køretøjer og enkelte anvender satellitpositioneringssystemer. Derimod er der kun en enkelt transportvirksomhed, som anvender et track & trace system via stregkoder, der bliver påført den enkelte forsendel​se. “Vi får kvitteringer for alt, hvad vi leverer. Via vores edb-system kan vi altid få at vide, hvornår pakken er leveret, hvem der har skrevet under, og hvornår der er skrevet under af modtageren for hver forsendelse. Hvis kunden har behov for det, vil han altid kunne få at vide hos os, hvem der har kvitteret for en forsendelse.”

En virksomhed, som både anvender satellitkommunikation (primært i Østeuropa) og GSM biltelefon, anførte som begrundelse for at foretrække biltelefonen, at det sikrer en mere direk​te og personlig kontakt med chaufførerne.“Vi har jo ikke meget kontakt til vores chauffører, fordi de skifter sættevogne her i weekenden og kører igen. Der kan godt gå to måneder imel​lem, at jeg ser en af chaufførerne. Hvis vi ikke har kontakt med ham på telefonen, så mister vi simpelthen den daglige dialog.” Den samme virksomhed har i øvrigt planer om at få installe​ret fax-moduler i køretøjerne i forbindelse med GSM telefonerne, således at læsseinstruktio​ner m.v. kan kommunikeres direkte ud til chaufførerne. 
5.3.5. Perspektivering

Transportkøberne foretrækker alt andet lige transport- og speditionsvirksomheder, som enten er lokale eller har en filial i lokalområdet. Det bliver også betragtet som en fordel, at der er et stort udvalg af transportvirksomheder i området og dermed muligheder for at vælge den transportør, som har det rigtige produkt til en konkurrencedygtig pris. En af de store trans​portkøbere  i Trekantområdet lægger desuden vægt på, at transportvirksomhederne samarbej​der for i fællesskab at kunne tilbyde den rigtige transportløsning. 

Et interessant perspektiv er, om transportvirksomhederne i Trekantområdet kan udvikle en konkurrencedygtig “klynge” af udbydere inden for transport og relaterede serviceydelser, og derved skabe en komparativ konkurrencemæssig fordel i forhold til andre regioner eller indtrængningsbarrierer over for udenlandske transportører. Et fleksibelt netværkssamarbejde i lighed med, hvad man ser inden for tekstil- og møbelindustrien kan være en udviklingsmu​lighed for transportbranchen. Specielt på det internationale transportmarked forekommer det, at der er gode muligheder for at indgå samarbejdsaftaler for at sikre en bedre service og ka​pacitetsudnyttelse af transportapparatet. Den enkelte transportør kan derved udnytte ressour​cer og kompetencer, som kontrolleres af andre transportører og styrke sin konkurrencemæssi​ge position over for udenlandske konkurrenter. Det vil herunder være interessant at  undersø​ge, hvorledes Trekantområdet gennem private og offentlige initiativer inden for transport og logistik kan fremme dette samarbejde. 

Et andet perspektiv er den stigende hierarkisering af samarbejdsrelationerne. I takt med at de større internationale transport- og speditionsvirksomheder går ind i tredjeparts-relationer med større transportkunder sker der en specialisering, hvor tredjepartsoperatørerne varetager den direkte kundekontakt og koordinerings- og styringsopgaver, mens små og mellemstore transport- og lagervirksomheder fungerer som kapacitetsunderleverandører eller specialise​ringsunderleverandører på bestemte nichemarkeder eller nicheaktiviteter. Vil det medføre en “proletarisering” af de små vongmænd, eller tværtimod en uddannelsesmæssig og kvalitets​mæssig opgradering på grund af de krav, der stilles til kvalitet og pålidelighed samt beher​skelse af sprog og moderne informationsteknologi. Disse aspekter er mere uddybende be​handlet i kapitel 5.1. og 5.2. 

Et tredje perspektiv er den fremtidige anvendelse af informations- og kommunikationstek​nologien inden for transport- og logistikområdet. EDI anvendes endnu kun i begrænset om​fang af virksomhederne i Trekantområdet. Transportvirksomhederne er dog væsentligt læn​gere fremme i implementeringen af EDI end produktionsvirksomhederne. Der eksisterer til​syneladende en barriere hos produktionsvirksomhederne mod at integrere EDI med virksom​hedens interne informationssystem, jf. kapitel 5.5. De EDI-løsninger, som anvendes i dag, er desuden ofte kundespecifikke PC-opkoblinger og ikke baseret på den generelle EDIFACT-standard. 

Udnyttelse af stregkodesystemer til “tracking & tracing” af  godset begrænses af, at de eksi​sterende stregkodesystemer er forskellige fra transportvirksomhed til transportvirksomhed. I det omfang transporterne udføres af flere forskellige transportoperatører er det ikke muligt at følge godset gennem den samlede transportkæde ved scanning af stregkoden. I  stedet må hver transportør påføre sin egen stregkode eller foretage en manuel registrering. En mulig løsning er, at de større transport- og speditionsvirksomheder går sammen om at udvikle en fælles stregkodestandard, som kan anvendes af alle transportører. En anden mulighed er, at den enkelte transport- og speditionsvirksomhed sammen med sine europæiske alliancepartne​re udvikler stregkodesystemer i lighed med de internationale ekspresgodsfirmaer. 

5.4. Kompetenceudvikling i transportbranchen

Henrik Sornn-Friese

5.4.1. Introduktion

Formålet med analysen i dette kapitel er at finde frem til konkrete sammenhænge om kom-petence og strategisk ledelse i danske transportvirksomheder, som kan danne grundlag for nye antagelser og dermed nye studier. Fremgangsmåden er erkendelsesorienteret med ret-ning mod delbeskrivelse, afdækning af årsagssammenhænge og udvikling af forklarende begreber, hvor nærværende analyse kun er det første skridt på denne vej. Dvs. formålet er at forstå og forklare sammenhænge om kompetence og strategisk ledelse og ikke at vur-dere, hvorvidt den heraf opnåede erkendelse i en eller normativ forstand er sand, holdbar eller valid.

Traditionelt har beskrivelsen af transportsektoren været domineret af mikroøkonomien (se f.eks. Button, 1993; Lumsden, 1995; Löfsten, 1995), hvor det er markedskraft (hvorved forstås en virksomheds mulighed for at positionere sig i forhold til industri​specifikke ka-rakteristika og bruge dette som et middel til at opnå konkurrencefordele) og ikke virksom-hedens kompetencer, der betinger mulighederne for høje forrentninger. Virksomhederne ses som enheder løsrevne fra tid og rum, der kan handle uafhængigt af andre aktører, og virksomheders markedsadfærd forklares som en funktion af kun en forklarende faktor; nemlig industristrukturen/-koncentrationen. Inden for denne tradition har ledelsesfænome​net kun været sparsomt behandlet, hvilket måske hænger sammen med en generel antagelse om, at transportvirksomheder slet ikke tænker strategisk, eller at deres strategiske horisont i bedste fald er meget kort. Fokus har været på udbud og efterspørgsel, direkte transportom​kostninger, elasticiteter, rammebetingelser etc. Le​delse er derfor mere eller mindre begræn​set til at omhandle pris og marketing, og stra​tegiske spørgsmål handler om markedsandele. I studiet af transportbranchen har der derfor traditionelt manglet både abstrakt og konkret viden om transportvirksomheders organisatoriske forudsætninger og ledelsesmæssige ad​færd. Dette kan behandles med udgangspunkt i såkaldt ressourcebaseret virksomhedsteori, hvor fokus er på virksomhe​dens ressourcer og kompetencer. 

I afsnit 2 præsenteres ressourcebaseret virksomhedsteori med fokus på teoriens mest cen​trale begreber. Præsentationen skal redegøre for det teoretiske perspektiv, virksomheden anskues ud fra i analysen; nemlig som et åbent, kontekstafhængigt socialt system bestående af forskelligartede ressourcer og kompetencer. I den forstand tjener den for​forståelse, der ligger i teorien ikke som objektiverende teknik og procedure til systema​tisk analyse, men snarere som en dokumentation for på hvilke processer og elementer analysens empiriaf​dækning, fokusering og fortolkning hviler. I den henseende kan res​sourcebaseret virksom​hedsteori ses som et heuristisk hjælpemiddel til at analysere virk​somhedernes organisatori​ske forudsætninger og ledelsesmæssige adfærd. I afsnit 3 præ​senteres den metode, hvor​med det empiriske materiale gøres håndterbart og overskueligt gennem forhåndsreduktion, typologisering og selektion af data. Også i dette afsnit er der tale om dokumentation for proces og resultater. Denne dokumentation skal ses som et forsøg på at arbejde discipline​ret ved at synliggøre de metodiske forudsætninger, analy​sen er baseret på. Endelig analyse​res den indhentede empiri i afsnit 4.

5.4.2. Et kompetenceperspektiv

Kapabiliteter, ressourcer og kompetencer er begreber, som har fået stadig større op​mærk​somhed inden for strategilitteraturen i de senere år. Her har ressourceperspektivet nærmest fået status som nyt paradigme (Peteraf, 1993). Kompetencebegrebet forekom​mer således hyppigt i en lang række teoretiske bidrag og kan vel nærmest ses som en fællesnævner mellem teorier om virksomheden og teorier om strategisk ledelse - særligt fremtrædende inden for ressourceperspektivet (se f.eks. Barney, 1986; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1984), den dynamiske kapabilitetstilgang (Teece, Pisano & Shuen, 1990), det kundskabsbaserede perspektiv (Teece, 1982; Demsetz, 1988; Dosi, Teece & Winter, 1990) samt i Prahalad & Hamels (1990) diskussion om The Core Competence of the Corporation.

Det generelle budskab er, at årsager til virksomheders konkurrencefordele hovedsageligt skal søges internt i den enkelte virksomhed og kun i mindre omfang på baggrund af fak-torer og betingelser i omgivelserne. Virksomhedens interne kompetencer bruges til at for​klare overnormale forrentninger og vedvarende konkurrencefordele
. Dette er en on​tologisk påstand, som har den praktiske implikation, at undersøgelser af strategi, ledelse, kompeten​ce og dermed den interne dynamik i den danske transportbranche må gøres situationsbetin​gede. I den sammenhæng bør man anvende, hvad Sayer (1992, s. 242) har kaldt et intensivt undersøgelsesdesign, som eksempelvis kan baseres på case-studier, event history-studier etc. I en intensiv undersøgelse studeres kausale sammenhænge i en enkelt virksomhed eller i et begrænset antal virksomheder.

I dag kan der defineres et egentligt kompetenceperspektiv (Knudsen, 1995), hvor tre tema​er synes at tegne sig. I det første ses virksomheden som en videnakkumulerende enhed, hvor ny viden gradvis “bygges” ind i virksomhedens formelle og uformelle strukturer (rutiner) og dermed bliver spordannende for den videre videnakkumulering. I det andet tema anlægges et kompetenceperspektiv til at forklare, hvorfor nogle succes​rige virksom​heder kan opretholde konkurrencefordele (hvor resultaterne er overnormale forrentninger) selv på meget langt sigt. Fokus er her på at forklare, hvordan eksisterende konkurrencefor​dele kan gøres vedvarende. Endelig synes der at eksistere en vis fælles forståelse for begre​bet virksomhedsstrategi blandt bidragyderne til kompetenceperspek​tivet. Her er fokus på virksomhedens kernekompetencer, overensstemmelse mellem virksomhedens forskellige aktiviteter samt på fokuseringsstrategier og relateret snarere end ikke-relateret diversifika​tion.

Ressourcebaseret virksomhedsteori tager udgangspunkt i Edith Penroses bog The Theo​ry of the Growth of the Firm fra 1959. Det centrale og nye var her at betragte virksomheden som et bundt af heterogene produktive ressourcer og services knyttet til disse ressourcer, og inden for strategilitteraturen er perspektivet siden blevet udviklet af bl.a. Wernerfelt (1984), Barney (1986), Dierick & Cool (1989), Peteraf (1993), Prahalad & Hamel (1990), Teece, Pisano & Shuen (1990), Grant (1991) og Amit & Schoemaker (1993). I ressource-baseret virksomhedsteori ses virksomheder som bundter af ressourcer og kompetencer, som ledes dynamisk med henblik på forrentning. Ifølge Teece, Pisano & Shuen (1990, s. 11) er det imidlertid ikke nok at beskrive virksomheden ved dens sammensætning af ressourcer og kompetencer. Virksomheden forstås også ved de me​kanismer, gennem hvilke virksom-heden lærer og akkumulerer nye kompetencer, samt ved de kræfter, som fokuserer og be-grænser retningen og hastigheden af denne udvik​lingsproces. Disse kræfter identificeres som sporafhængighed og rutiner, begrænsede teknologiske muligheder, markedsselektion og transmission, komplementære aktiver samt transaktionsomkostninger.

Ressourcer kan være maskiner og værktøjer, de ansattes færdigheder, patenter og vare​navne, finansiel kapital etc. Uhåndgribelige ressourcer og de ansattes færdigheder reg​nes for de strategisk vigtigste ressourcer, idet der her findes en tavs dimension
, som gør dem svære for konkurrenter at imitere. Ved kompetencer forstås virksomhedens måde at kom-binere og koordinere ressourcerne. Kompetencer involverer “complex patterns of coor-dination between people and other resources. Perfecting such coordination requires lear-ning through repetition” (Grant, 1991, s. 122). Teece m.fl. (1990, s. 9) understreger, at kompetencer er baseret på “developing, carrying, and exchanging information through the firm’s human capital”. Selv om virksomhedens kompetenceudvikling kan antage et vist rationelt forløb, skal virksomheden dog stadig være heldig eller have overlegen informa-tion for at opnå overnormal forrentning (Barney, 1986). Dette skyldes bl.a, at de teknolo-giske og markedsmæssige muligheder grundlæggende set er uforudsi​gelige. Deregulerin-gen og liberaliseringen af transporten er f.eks. med til at gøre trans​portmarkedet mere kon-kurrencepræget og dermed mere usikkert og uforudsigeligt.

I konkurrencen med andre virksomheder er det vigtigt at have det strategiske fokus på virk-somhedens kernekompetencer. Det er de kompetencer, som adskiller virksomheden strate​gisk fra andre virksomheder. Konceptet bygger på en antagelse om, at kompeten​cer kan typeopdeles, rangordnes og operationaliseres, således at nogle kompetencer bi​drager mere til en virksomheds konkurrenceevne end andre. De klareste definitioner findes hos Teece m.fl. (1990, s. 20), der definerer kernekompetencer som “a set of diffe​rentiated skills, complementary assets, and routines that provide the basis for a firm’s competitive capaci​ties and sustainable advantage in a particular business” og hos Praha​lad & Hamel (1990, s. 82), hvor de defineres som “the collective learning in the organization, especially how to coordinate diverse production skills and integrate multiple streams of technologies.....Core competence is communication, involvement, and a deep commitment to working across organizational boundaries. It involves many levels of people and all functions”. Kerne​kompetencer kan altså ses som sammensætningen af funktionelt specifikke tekniske fær​digheder omkring hvilke, virksomheden har behov for at identificere og forme sig selv.

5.4.3. Metode

Typisk karakteriseres transportvirksomheder ud fra deres transportform, dvs. om de vir​ker inden for vej-, sø-, bane- eller flytransport (Erhvervsfremme Styrelsen, 1993). Denne måde at karakterisere virksomhederne på skal ses i sammenhæng med en mikroøko​nomisk tilgang til transport, hvor virksomheders konkurrenceevne ses at være betinget af den mar​kedsform (monopol, oligopol, fuldkommen konkurrence etc.), de opererer under. I dag kan mange transportører dog tilbyde kombinerede transportløsninger ved at være koblet op på horisontale netværkssamarbejder med andre transportører, og de kan konkurrere på tid, regelmæssighed, hyppighed og præcision samt omstillingsevne - alt sammen for at tilpasse sig nye former for relationer til transportkøbere. Dette er naturligt nok med til at præge ledelseslogikken og kompetencen i den enkelte virksomhed. For​målet med dette kapitel er derfor at undersøge, hvorledes forskellige former for køber-sælgerrelationer på transport​markedet påvirker og påvirkes af kompetencer og strate​gisk ledelse hos den enkelte trans​portør. Dette kan undersøges ud fra følgende antagelse.

Antagelse: Der eksisterer en proportional sammenhæng mellem kompetencer og strate​gisk ledelse hos den enkelte transportør på den ene side og transportørens relationer til de største eller vigtigste kunder på den anden side.

Det er dog væsentligt at fastslå, at analysens formål ikke er en ensidig hypoteseafprøv​ning. Der er tale om et skridt på vejen til en egentlig begrebs- og teoriudvikling, hvor analysen skal være med til at indkredse det empiriske genstandsfelt for de teoretiske implikationer af et kompetenceperspektiv på transportvirksomheder. Til analysens for​mål opstilles en model over forskellige transporttyper defineret ved trans​portudbyders relation til køber. 

Typologisering af undersøgelsens enheder

Figur 5.4.1, som er inspireret af Andersson (1990) og Bowersox m.fl. (1989), illustrerer samspillet mellem graden af kompleksitet i transportørens følgeydelser til transport og gra​den af koordination/commitment med den enkelte aftager. Der er ingen klar over​gang mellem typerne, ligesom en virksomhed kan have forskellige relationer til forskel​lige kø​bere, hvorfor det kan være svært at typologisere en virksomhed. Typologiserin​gen baseres derfor enten på den mest udbredte type transportør-kunde-relation eller på den intervie​wede persons egne udsagn om hvilken form, der har størst betydning for virksomhedens konkurrenceevne og måde at organisere sig på. Typologien foreslår der​for også kun en rent analytisk sondring mellem forskellige organiseringsformer. Det ligger altså ikke i model​len, at den ene form er mere efficient og effektiv end den anden. Ifølge transaktionsom​kostningsteorien (Williamson, 1975, 1979, 1985) eksisterer der en række forskellige måder at organisere og koordinere transaktioner, og disse forskellige “måder” (governance struc​tures) afhænger af deres evne til at økonomisere med tran​saktionsomkostninger - dvs. om​kostninger som fremkommer ved friktion i det økono​miske system.



Figur 5.4.1
Transportudbudstypologi

Transaktionsorienterede (TO) relationer er de traditionelle bytterelationer mellem kø​bere og sælgere på transportmarkedet, hvor aftalerne typisk er kortsigtede, uformelle og gensi​digt uforpligtende udover den enkelte transaktion. Prisen er den eneste betydende marked​skoordinerende faktor. 

Partnerskabsaftaler (PSA), trediepartsaftaler (TPA) og integrerede serviceaftaler (ISA) kan betegnes som strategiske alliancer gående fra en skala med lav gensidig koordina​tion og commitment og en lav grad af opgavekompleksitet til mere formaliserede og koordinerede arrangementer, hvor opgavekompleksiteten er stor (Bowersox m.fl., 1989, s. 217). Som sådan er PSA den mest uformelle strategiske alliance. Sælger og køber anerkender begge en gensidig afhængighed, hvor de samarbejder om at effektivisere rutiner og funktioner på tværs af virksomhedsgrænser, men de indgår ikke i formelle og eksklusive kontraktlige og organisatoriske arrangementer. I TPA-arrangementer er transportørens serviceydelser i hø​jere grad tilpasset den enkelte købers særlige behov, hvilket typisk kræver investeringer i særlige systemer og faciliteter etc. Samtidig afgiver køber kompetence til transportøren, idet transportøren går ind og overtager værktøjer samt visse dele af logistikfunktionen fra køber. Endelig er ISA-arrangementet den mest vidtgående form for alliance, hvor transpor​tøren kan gå ind og overtage væsentlige dele af købers logistik, ligesom transportløsninger tilrettelægges efter køberens ønsker og behov. Der vil typisk ske en væsentlig samkøring af parternes informationssystemer og etableres medarbejderteams på tværs af virksomheder​ne. Derfor er TPA og ISA baseret på indbyrdes tillid og åbenhed mellem parterne.

Den her udviklede virksomhedstypologi har flere ligheder med virksomhedstypologi​erne, der blev udviklet i kapitel 5.1.6 og kapitel 5.2.9.

Afgrænsning af datamaterialet

Ved gennemlæsning af de strukturerede interviews kan det ses, at temaet kompetence, hvis fortolkningen så vidt muligt mere skal foregå på respondenternes præmisser end på en teor​etisk forforståelse og sprogbrug, optræder i flere hovedtemaer. Desuden skulle virksomhe​derne typologiseres i forhold til figur 5.4.1, hvorfor det også har været nødven​digt at tage ma​terialet om transportørernes relationer til aftagere med som uafhængig variabel. I af​græns-ningen af materialet til analysen har jeg derfor valgt hovedtemaerne “Intern organisering”, “Interorganisatoriske relationer” og “Konkurrencepres/cognitive mapping” samt under-kategorien “Internt arbejdsmiljø” under temaet “Krav til/om miljø”. Dette svarer til godt en tredjedel af det samlede datamateriale.

Intensiv læsning og klassificering af det afgrænsede datamateriale

Næste fase, efter arbejdet med at afgrænse datamaterialet, er en empirinær metode, hvor formålet er at udgå gradvist induktivt fra de interviewede personers eget sprog og egne refleksioner over årsagssammenhænge. Denne metode består først af intensivlæsning af hvert enkelt interview og derefter af en sammenligning på tværs af interviewene. Sam​menligning er dog egentlig analyse og behandles derfor først i afsnit 5.4.4.

Selve processen med intensiv læsning er ikke én lang, ubrudt proces, men en række mindre processer, hvor det samme datamateriale læses igen og igen, og hvor man flere gange må læse frem og tilbage i teksten, alt efter som fortroligheden med og den intui​tive forståelse af materialet øges. Under den første intensive læsning fik jeg afdækket mere end 40 begre-ber baseret på de interviewede personers udsagn om hvilke elementer, der har særlig be​tydning for virksomhedens konkurrenceevne og kompetencer. Jeg har dog valgt at samle disse udsagn i mere bredt definerede begrebsklynger, da de mange begreber flere steder har kunnet tillægges et indholdsmæssigt slægtskab. Herved er an​tallet af begreber blev mindre, og de har fået et flerdimensionalt indhold. F.eks. inde​holder begrebsklyngen “Organisa-toriske rutiner” dimensioner såsom afspadseringsord​ninger, ansvarsfordeling, intern oplæ-ring af medarbejdere, kvalitetsstyring, arbejds​miljø, medarbejdersamtaler, vig​tigheden af medarbejdernes erfaring, brug af edb, edi, satellit-overvågning af biler, stregkodesystemer etc. Begreberne indeholder altså flere (mange) dimensioner, som ikke kan indkredses og afdækkes med de samme spørgsmål, ligesom nogle dimensioner, ved senere studier, kun kan “opdages” ved at bruge andre både kvalitative og kvantitative metoder udover in-terviews. 

Begreberne kan hele tiden gives et mere præcist indhold, jo mere detaljeret man går til værks i efterfølgende intensive studier. At give begreberne et bredt indhold ved at samle dem i begrebsklynger har den fordel, at de kan bruges som “vejvisere”, der gør det mu​ligt at fornemme nye relationer, perspektiver og opfattelser, og dermed bedre at erkende det konkrete fænomen, der studeres. I klassificeringen fremstilles således kun 9 over​ordnede konceptuelle temaer fra det afgrænsede interviewmateriale. I Sornn-Friese (1997) er givet en skematisk fremstilling af begreberne fra den afgrænsede empiri.

5.4.4. Dataanalysen

Med udgangspunkt i interviewmaterialet og respondenternes egne udsagn kan der altså identificeres 9 overordnede konceptuelle temaer med betydning for transportvirksomhe​dernes strategiske udvikling og konkurrenceevne: (1) virksomhedernes kerneområde, (2) deres organisatoriske rutiner, (3) medarbejdernes faglige kompetence, (4) målsætninger om økonomisk effektivitet (output relativt til input), (5) deres følgeydelser, (6) strate​gisk vigti​ge parametre i deres forhold til kunder, (7) adgangen til supplerende kompe​tencer, (8) out​sourcing og samarbejdsstrategier samt (9) virksomhedernes koordinering med udvalgte kundevirksomheder. På et mindre overordnet plan tyder indholdet i nogle af disse temaer, ved en sammenligning på tværs af virksomhederne, på at være generelt for branchen, mens andre temaers indhold afhænger af den specifikke virksomheds grad af samarbejde med og kompleksitet i ydelserne overfor bestemte kunder. Med udgangs​punkt i de ni overordnede temaer præsenteres og analyseres i de følgende afsnit en række af de mest interessante ge​nerelle og specifikke karakteristika. De generelle karak​teristika er fundet på et lavere ag​gregeringsniveau end de 9 temaer og udgør således de hyppigst forekommende delelemen​ter af disse overordnede konceptuelle temaer.

Generelle træk

Fem delelementer (karakteristika) af de overordnede konceptuelle temaer vurderes gene​relt som vigtige for transportvirksomhedernes strategiske udvikling og konkurrence​evne: (1) Kompetenceudvikling, (2) fokus på økonomisk effektivitet, (3) fleksibilitet, (4) intern ud​dannelse af medarbejdere samt (5) erfaring og implicit viden. Disse temaer har stor indbyr​des sammenhæng og kan derfor heller ikke ses isolerede.

Kompetenceudvikling: Generelt udtrykker respondenterne, at medarbejdernes faglige kom​petencer og virksomhedens rutiner opfattes som de væsentligste bestanddele i virk​somhe​dens konkurrenceevne og strategiske udvikling. Hvor virksomhederne giver ud​tryk for et strategisk sigte, synes kompetenceudvikling således højere prioriteret end f.eks. markeds​andele og markedsudvikling, priskonkurrence, markedsføring etc. Virk​somhedens rutiner er et væsentligt konstituerende element i virksomhedens samlede organisatoriske eller di​stinkte kompetence. Den organisatoriske kompetence udgøres også af virksomhedens kul​tur, som i de interviewede virksomheder er kendetegnet ved en høj grad af selvstændighed og personligt ansvar, gode personlige relationer internt i virksomhederne, dialog, teams​work og motivation. Endelig konstitueres virksomhedens organisatoriske kompetence af virksomhedens aggregerede viden om f.eks. kunder og konkurrenter - en viden som findes i både implicit form hos hver enkelt medarbejder og i eksplicit form artikuleret i f.eks. data​baser og ledelsesinformationssystemer.



Figur 5.4.2
Elementer i virksomhedens organisatoriske kompetencer

Det er karakteristisk, at virksomhederne tillægger de menneskelige ressourcer væsentligt større betydning end både økonomiske og teknologiske ressourcer. Som én udtaler: “Det er mennesker, der skal sidde med det... den endelige disponering af bilen, det er perso​ner, der gør det. Og det tror jeg altid, det vil være... Vi har vores medarbejdere, og det er vores guld. Det er dem, der har knowhow, det er dem, der styrer butikken, og der vil vi gøre alt for, at vi kan beholde dem, og at de får arbejdstidsvilkår og sådan noget”. Det anerkendes, at anvendelsen af informationsteknologi er med til at øge sikkerheden i dis​poneringen, men at det aldrig kan erstatte de menneskelige ressourcer. Fokuseringen på medarbejdernes stra​tegisk vigtige rolle kommer bl.a. til udtryk ved, at arbejdsmiljø ge​nerelt tillægges betyd​ning for kompetencen og konkurrencedygtigheden. Endnu tydeli​gere bliver det, når flere af virksomhederne fremhæver, at de har topmotiverede folk, og at motivation er en vigtig kvalifikation hos en medarbejder. I flere af virksomhederne afholdes der endvidere jævnli​ge personale-, informations- og evalueringsmøder.

Fokus på økonomisk effektivitet: Næsten alle virksomhederne giver dog samtidig direkte udtryk for, at økonomisk rygdækning og soliditet er enten rart at have eller nødvendigt at opnå inden for de nærmeste år. Dette understreges af et generelt ønske om at styre kapaci​tetsomkostningerne på arbejdskraft og biler. Kapacitetsudnyttelse på arbejdskraft foregår enten via forskellige afspadseringssystemer, eller ved at medarbejderne udfører forskellige opgaver i virksomheden alt efter kapacitetsbelægningen på de enkelte funk​tioner. I en af virksomhederne sættes chaufførerne f.eks. til at male på værkstedet, bygge lagercontainere af træ til møbelopmagasinering, bygge skiftelad etc., når der ikke er nogle kørselsopgaver. Kapacitetsudnyttelse på bilerne foregår ved at eksportbilerne - for at undgå tomkørsel - tager returlæs fra f.eks. Tyskland med tilbage til lagerhotel i Danmark, hvorefter godset distribueres på et senere tidspunkt. Et andet eksempel er in​den for transport af dagligvarer. Her tager transportørerne f.eks. forskellige materialer såsom tomme flasker, brødkasser, kartoffel- og æggebure etc. med retur. Disse returgods-mængder er imidlertid sjældent store nok til at fylde bilerne, hvorfor transportøren må kombinere returgodset med f.eks. leverandørvarer eller med andet gods.

Umiddelbart synes der at eksistere en modsætning mellem det at ville have motiverede ansatte og et godt arbejdsmiljø på den ene side og ønsket om at økonomisere med ar​bejds​kraften på den anden side. Hvorvidt der reelt er tale om et modsætningsforhold og i be-kræf​tende fald, hvorledes dette modsætningsforhold håndteres i den konkrete situa​tion vil være interessant at undersøge i et senere studie.

Fleksibilitet: Også fleksibilitet anses generelt som et vigtigt konkurrencegrundlag og som fokus for virksomhedernes strategiske udvikling. Her kan skelnes mellem tre for​skellige former: (1) input-fleksibilitet, (2) intern fleksibilitet og (3) output-fleksibilitet
. Dette er illustreret i tabel 5.4.1 nedenfor. Især input-fleksibilitet og intern fleksibilitet synes at være nøje relaterede til de fire andre generelle karakteristika: Disse relationer er enten substan​tielle, dvs. som relationer af sammenhæng og interaktion, eller formelle, dvs. relateret gen​nem ligheder eller forskelle (Sayer, 1992, s. 88).
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Tabel 5.4.1
Former for fleksibilitet i transportbranchen

Med til virksomhedernes input-fleksibilitet hører arbejdskraftens størrelse og kvalifika​tio​ner, adgangen til kapital, brugen af selvkørende vognmænd samt netværkssamarbej​der med andre transportører. Det nævnes i flere af interviewene, at det er nemt at få nye medarbej​dere, men at virksomheden selv lærer deres medarbejdere op. Der er dog ingen problemer med at skaffe nye chauffører og personale til funktioner såsom lagerarbejde, lastning og losning etc. Adgangen til ekstern kapital nævnes eksplicit i et enkelt inter​view som væren​de vigtigt for virksomhedens strategiske udvikling (virksomhedens øn​ske om ekspansion). Implicit fremgår det i andre interviews som forsøg på at konsoli​dere virksomhederne, så de kan overleve i perioder med lavere indtjening. Brugen af selvkørende vognmænd nævnes i de fleste interviews og er behandlet dybtgående i kapi​tel 5.1.4, hvor det ses som en del af virksomhedernes funktionelle fleksibilitet. Horison​tale netværkssamarbejder handler om at få adgang til supplerende kompetencer (f.eks. salgsviden og terminalerfaring) og internati​onale distributionsnet.

Den interne fleksibilitet omfatter medarbejderdialog, motivation, afspadseringssystemer, ansvarsfordeling og teamwork, intern uddannelse af medarbejderne, kapacitetsudnyt​telse på vogne og arbejdskraft samt designforandringer (udvikling af nye rutiner og ar​bejdspro​cesser samt indførelse af ny informationsteknologi). Intern fleksibilitet er den mest domi​nerende form for fleksibilitet i de interviewede virksomheder og er baseret på en forholds​vis lav grad af gensidig afhængighed (en lav grad af epistatisk interaktion) mellem organi​sationens forskellige specifikke rutiner (Levinthal, 1996, s. 33-34). Her​ved er virksomhe​derne i stand til effektivt at foretage lokale tilpasninger af rutiner til ændringer i dele af omgivelserne (f.eks. ved at indføre nye processer eller nyt udstyr i speditionsafdelingen som følge af nye kundekrav) uden at ødelægge virksomhedernes generelle ‘fit’ med omgi​velserne (markederne). Ændringer i en enkelt organisatorisk rutine har med andre ord kun lille indflydelse på andre rutiners ‘fit’ med omverdensbe​tingelserne. Elementerne i virk​somhedernes interne fleksibilitet giver altså virksomhe​derne en mulighed for at lære.

Output-fleksibilitet vedrører virksomhedernes ydelser og kunderelationer. Hvad angår virk​somhedernes ydelser består output fleksibiliteten primært i, at de samme vogne bru​ges til at transportere forskellige typer gods. Især de transportører, der anvender trai​lere, veksel​lad, presseningvogne og vogne til pakketransport har her en høj fleksibilitet, mens trans-por​tører som anvender jumbobiler og leverer til skiftelad er væsentligt min​dre fleksi​ble i denne henseende. Med hensyn til fleksibiliteten i forbindelse med kun​derelationer omtales både forholdet til nuværende kunder og adgangen til nye kunder. I forholdet til nuværende vurderes det som særligt vigtigt at kunne imødekomme nye og forskellige ef​terspørgsel-skrav og -ønsker f.eks. med hensyn til leveringsforhold og kvalitet.

Intern uddannelse af medarbejdere: Med til det generelle billede hører, at alle virksom​hederne selv uddanner deres medarbejdere - specielt disponenter, men også chauffører, selv om besiddelsen af specifikke faglige kvalifikationer i form af en række certifikater (truck, farligt gods, kran etc.) opnået gennem deltagelse i enten AMU- eller SiD-kurser er en for​udsætning for ansættelse som chauffør. 

Uddannelsen til speditør foregår typisk ved, at man som elev har været omkring i hele or​ganisationen, således at man har føling med de forskellige rutiner og kender til kun​dernes typiske krav og ønsker. Udvælgelse til speditør afhænger desuden typisk af, om den enkel​te har de fornødne evner såsom overblik i stressede situationer, ‘is i maven’, tålmodighed, fleksibilitet etc. Til spørgsmålet om hvilken uddannelse de, der sidder og disponerer, har, svarede en virksomhed, “Det er speditører, vi selv har lært op, som ty​pisk har været i vores afviklingsgruppe. Når de har været der og kender godset, så kommer de over og kører med som føl i nogle år, og hjælper til, og på et tidspunkt, af​hængigt af personalesituationen og hvordan det hele går, så får man mulighed for at kunne uddanne nogle.... Vi kan også af og til få en disponent, der har været andre steder, men vi kan se, at når vi får det, at der er en lang indlæringsperiode, fordi vi bruger dis​ponenterne måske mere intensivt, end man gør andre steder”. 

En anden virksomhed svarede, at “... de mennesker, som vi tager ind her, og som er her, mange af dem er født og opvokset i virksomheden forstået på den måde, at de er blevet taget ind som unge mennesker, og så har vi selv oplært dem, og det har vi den bedste erfa​ring med.... Vi former dem og skaber dem selv, og det har vi altså haft stort held med her”. Videre hedder det, at “Vi er bedst tjent med selv at lære dem op og sørge for, at de kommer rundt i hele vores organisation, således at de simpelthen på kroppen lærer virksomheden at kende i bund og grund.... Ham der er født og opvokset her og har været her igennem 10-15 år, han kender virksomheden, hele sjælen i virksomheden, han kan bedre forstå, hvad det er vi gør.... Det er klart, at vi gerne vil have dem så meget rundt som overhovedet muligt, så​ledes at de får så bred en viden som overhovedet muligt om hele organisationen, og det gør også det, at hvis der mangler en mand, og vi har sådan en, hvad skal man sige, en insider, så kan man placere vedkommende om. Det giver en større fleksibilitet, og det er også kun i den enkeltes interesse, at han kan det hele, han føler sig mere som en del af helheden”. 

Da en tredje virksomhed blev spurgt, om de selv oplærer deres disponenter, var svaret, at for nogle år siden havde de gjort det med stor succes, “og så har vi så haft nogle år, hvor vi ikke har lært nogle op, og det viste sig så, det var en dum ide, så nu er vi så be​gyndt igen”. Til spørgsmålet om hvorfor det er en dum ide ikke selv at uddanne speditø​rer, svarede virksomheden, at det resulterer i en god “ånd” på arbejdspladsen, når folk er internt uddan​nede. Dette bevirker, at de ansatte bliver i den samme virksomhed i mange år og således opbygger en stor virksomhedsspecifik personlig kompetence. Der lægges altså vægt på erfaring og en form for implicit eller skjult viden i kompetenceudviklin​gen. 

Medarbejdernes personlige, professionelle kompetencer fremkommer altså i samspillet mellem medarbejdernes faglige kvalifikationer opnået gennem formel uddannelse, deres erfaring og implicitte virksomhedsspecifikke viden samt deres personlige evner eller dyder som f.eks. tålmodighed og overblik etc. Dette er illustreret i nedenstående figur.



Figur 5.4.3
Elementer i medarbejdernes personlige, professionelle kompetencer

En af virksomhederne mener, at årsagen til, at virksomhederne selv uddanner deres per​sonale er, at der ikke findes “nogen decideret uddannelse inden for transportfaget”. Dette uddybes af en anden virksomhed, som mener, at “Handelshøjskolen og sådan nogle kunne måske godt gå ind og finde noget - og skabe noget undervisningsmateriale inden for bran​chen. Vi har en bog, der er lavet af en konsulent engang, og den er dybt forældet. Det er så tyndt.... Det er en efterhånden gammel bog, der er lavet, beregnet på at undervise i, hvad det vil sige at drive vognmands[virksomhed], at være i vognmands​faget, med omkost​ningskalkulationer og prisfastsættelse og indkøb og materiel, og det er lidt forældet det der”.

Erfaring og implicit viden: At netop erfaring og implicit viden spiller en stor rolle i virk​somhedernes måde at håndtere tingene på og i udviklingen af nye kompetencer er altså et karakteristisk træk. F.eks. udtaler en af virksomhederne, at “Vi er nok gode til at lave total​løsninger uden at skulle til at skrive ned og besøge kunder. Vi kan tage det med det samme her, i kraft af den erfaring vi har og mine kolleger har. Vi kan spytte en pris ud til en kunde med det samme”. En anden virksomhed siger, at “Det er selvfølgelig en klar fordel for fir​maet at have de samme folk så længe som muligt..... Ja, så behøver vi bare lige nævne kundens navn, så ved de alt om, hvad der skal foregå”. 

Polanyi (1966, s. 9) identificerer en basal struktur ved implicit viden. Implicit viden siges at bestå af to led i et logisk relateret årsag-virkningsforhold, hvor det, der gør årsag til virkning, ikke umiddelbart kan specificeres som andet end implicit viden eller erfa​ring. De to led repræsenterer to forskellige typer af viden; specifik viden om virkning og implicit viden om årsag. I citatet ovenfor kan “kundens navn” identificeres som årsag eller hvad Polanyi kalder det nære aspekt af implicit viden, og viden om “hvad der skal foregå” kan identificeres som virkning eller som det fjerne aspekt af implicit viden. Den enkelte med​arbejder kender altså kunden ud fra de erfarings- og regelbaserede handlin​ger og procedu​rer, der er knyttet til kundens navn. Opmærksomheden rettes hermed ikke mod kunden, men i stedet mod den betydning kundens navn har for de opgaver, den enkelte medarbejder skal varetage. På den måde kan kundens navn siges at være funkti​onelt relateret til det ar​bejde, der skal udføres over for kunden. Implicit viden kan altså defineres som viden, der ikke kan artikuleres og formuleres sprogligt, men som kun kan overføres fra den ene per​son til den anden gennem “learning-by-doing”-processer, f.eks. ved at en medarbejder “kører med som føl i nogle år” og derved opnår en form for prak​tisk kunnen, der ikke kan gøres eksplicit. 

Ofte skal virksomhederne håndtere store opgaver med meget korte tidsvarsler og inden for meget korte tidsintervaller, hvilket stiller store krav til disponentens kompetence. Som en af virksomhederne påpeger, er dette meget svært, “men det gør man via lang erfaring.... det er klart, at man opbygger en vis erfaring med det, .... og så kan vi også rent erfaringsmæs​sigt ud af den prognose, vi får om morgenen, så kan vi sige nogen​lunde inden for en vis margin, hvor meget det vil blive, og vi ved også, når det er jul, påske og pinse, hvad der skal til for ligesom at dæmme op for den kapacitet, som skal til. Det er simpelthen noget, man gør gennem års erfaring, og jeg kan sige, at det er ble​vet bedre, end det har været tid​ligere, og det hænger jo sammen med, at man efterhån​den lærer strukturen at kende”.

Implicit eller skjult viden handler altså om den læring, som finder sted i det daglige ar​bejde, og implicit viden er derfor stærkt baseret på erfaring. Et af de aspekter, som frem​træder i interviewene er, at erfaring og implicit viden, udover at være individuel, i særlig grad udvikles gennem tæt dialog og i et godt arbejdsmiljø internt i virksomhe​derne. I det hele taget synes gruppeorganisering at være karakteristisk for flere af de interviewede virk​somheder. Disse grupper varetager forskellige opgaver i virksomheden (f.eks. disponering af forskellige godstyper eller disponering fordelt på landområder) og udveksler løbende informationer indbyrdes. I den forbindelse opleves det f.eks. som vigtigt, “... at man får skabt et team, som både rent socialt og som rent arbejdsmæssigt kan fungere sammen”. 

Dette kan have implikationer for medarbejdernes uddannelsesbehov. Anerkendelsen af implicit viden er det samme som at anerkende, at mennesker kan vide mere end de kan udtrykke eller gøre eksplicit, og at sige at implicit viden i særlig grad udvikles gennem tæt dialog og i et godt arbejdsmiljø betyder, at kommunikation mellem individer i spe​cifikke sociale sammenhænge frembringer en viden, som ikke umiddelbart kan artikuleres og gø​res eksplicit. I grupper eller teams opstår der med andre ord en overindividuel kompetence, som er delvist konstitueret af de enkelte medarbejderes personlige kompe​tencer og delvist konstitueret af synergier opstået i interaktionen mellem individer. En af virksomhederne tillægger gruppeorganisering og teamwork i organisationen og samar​bejdsevner hos den enkelte medarbejder særlig vigtig betydning, og det er bl.a. udvik​lingen af individuelle samarbejdsevner, der kan fokuseres på i udviklingen af formelle uddannelser rettet mod transportbranchen. Det er vigtigt at understrege, at gruppeorga​nisering ikke udelukkende er baseret på implicit eller skjult viden, og at det altså er mu​ligt at inkorporere udviklingen af samarbejdskvalifikationer hos det enkelte individ i formelle uddannelser. Implicit viden er i stedet mere et resultat af gruppeorganisering og teamwork - gennem gruppeorganisering opstår både en individuel viden og en kol​lektivt delt viden, som ikke umiddelbart kan arti​kuleres og gøres eksplicit. Elementerne af kompetence i teams eller grupper kan illustreres som i nedenstående figur 5.4.4.



Figur 5.4.4
Elementer i grupperelaterede kompetencer

Ved “learning-by-doing” forstås en iterativ proces, hvor virksomheden, gennem gen​tagelse og eksperimenteren, bliver i stand til at udføre sine aktiviteter hurtigere og bedre, og hvor virksomheden kan identificere nye muligheder for produktion og afsæt​ning. Læring kan anses som sammenfaldende med virksomhedens strategiske processer i de tilfælde, hvor læring går på at udvikle virksomhedens distinkte kompe​tencer. Op​bygning, vedligehol​delse og udvikling af viden er tæt knyttet til virksom​hedens aktivite​ter, eftersom “A fun​damental characteristic of economic activity is that it provides the op​portunity for learning” (Teece m.fl., 1990, s. 11). Generelt kan læring imid​lertid foregå på flere måder, f.eks. gen​nem inve​steringer i forskning og udvikling, an​sættelse af kvalificere​de med​arbejdere, ud​øvelse af daglige aktiviteter eller gennem brug af virk​som​hedens produkter (Malecki, 1991, s. 146). Desuden kan tilføjes læring, der sker gennem interaktion med om​givelser​ne, f.eks. i samarbejdet med kunder (Lundvall,1992, s. 9) eller andre både private og offentlige or​ganisationer (Johnson, 1992, s. 23). Dette synes også at spille ind som en vigtig del af kompetenceudviklingen i transportvirksom​hederne.

Læring har en kumulativ karakter, og rutiner har derfor væsentlig indflydelse på virk​som​hedens kompetenceudvikling. Hermed ses virksomhedens læring at ske dels med udgangs​punkt i virksomhedens eksisterende kompetencer, dels som et resultat af bevid​ste søgepro​cesser. Kompetenceudvikling sker altså som en vekselvirkning mellem 1) virksom​hedens kompetencer og 2) dens søgeheuristik (Valentin, 1990, s. 27), hvor virk​somhedens søge​heuristik er dens evne til og viden om at skabe kompetenceforøgelse. Denne vekselvirk​ning ligger i virksom​hedens rutiner. Kompetencen er således i stort omfang nedlagt i virk​somhedens beliggenhed (tilkørselsforhold), i vognenes udform​ning, i organisationsstruktu​ren, i tidligere og nuværende ydelsers særlige karakteristika etc. Heuristikken er baseret på erfaringer med, hvordan man plejer at håndtere pro​ble​mer, hvilke personer og funktio​ner der med​virker til løsning af problemer eller projek​ter, hvilke eksterne relationer der nor​malt inddrages etc.

Analysen peger på, at en virksomheds kompetencer kan inddeles i forskellige niveauer; det personlige niveau, gruppeniveauet og organisationsniveauet. Ydermere fremgår det, at dis-se tre niveauer er relateret til hinanden i en logisk årsag-virkningsammenhæng således, at organisatoriske kompetencer delvist er aggregeringen af og delvist synergien mellem per-sonlige og grupperelaterede kompetencer, ligesom gruppekompetencer er aggregeringen af og synergien mellem forskellige personlige kompetencer. Denne kau​salitet kan illustre​res på følgende måde:



Figur 5.4.5
Kausale sammenhænge mellem forskellige kompetenceniveauer

De tre niveauer er gensidigt relaterede og virker hver for sig som generative mekanismer for kompetenceudvikling på de forskellige niveauer. Organisatoriske kompetencer er di-rekte forårsaget af individuelle og af grupperelaterede kompetencer, ligesom gruppere​la-terede kompetencer er direkte forårsaget af individuelle kompetencer. Den kausale sam-menhæng virker dog også omvendt - omend i ringere grad - således, at grupperelaterede kompetencer også er påvirket af organisatoriske kompetencer og indi​viduelle kompetencer af både grupperelaterede og organisatoriske kompetencer. De for​skellige kompetencenive​auer har derved en selvforstærkende effekt.

Specifikke træk

De specifikke træk i datamaterialet relaterer sig til arten og omfanget af samarbejde mellem transportøren og særligt vigtige kundevirksomheder samt af kompleksiteten i de ydelser, transportøren tilbyder, jf. figur 5.4.1.

Der synes at være en positiv sammenhæng mellem arten af transportvirksomhedernes kun​derelationer og deres kompetencer. Kompetencerne tenderer således mod at være mere eksternt orienterede og med relativt større vægt på teknologi, jo stærkere koordine​ret trans​portøren er med kundevirksomhederne, og jo mere komplekse transportørens ydelser er. Af eksternt orienterede kompetencer kan nævnes kompetencer, som sikrer virksomhedens ef​fektivitet, kvalitet, service, pålidelighed og fleksibilitet over for kun​derne. Jo mere koordi​neret virksomheden er med kunder, og jo mere komplekse dens ydelser er, desto flere af disse områder har transportvirksomheden kompetencer inden for. ISA-virksomheden udta​ler f.eks., at “Der overtog vi så for 3 år siden [kundens] folk og flyttede dem her ud til os og koblede os op on-line med edb. Vi lavede deres plan​lægning og sammensætning af et læs. Vi tog alle deres ordrer og sagde så, at de ordrer, de passer til det læs der, og så sendte vi besked på edb ud til deres lagerchef: Find de og de varer frem og læs dem på vores biler, kommer i morgen kl. 2... Altså, vi er klart de bedste til det, der hedder logistik, omkring det at sørge for at få de varer bragt ud... Det er så den ene del, så overtager man sådan nogle ting der, selve lagerløsningen og at sørge for det hele, og det er koblet sammen med noget edb-opkobling”. Brugen af tekno​logi i TO-virksomheder er begrænset til edb til internt brug og til brug af GMS-telefoner i eksportbiler - altså teknologier med stor brugervenlig​hed og relativt lav grad af kompleksitet. I den øvre, højre ende af virksomhedstypologien anvendes mere kom​plicerede teknologier; stregkodesystemer, edi-opkobling med kunder og satellitkom​munikation med biler foruden det mere simple som intern edb og telefoner i bilerne.

Samtidig ses der også at være en positiv sammenhæng mellem arten af kunderelationer og transportvirksomhedernes adgang til supplerende eksterne kompetencer: Jo stærkere koor​dineret en transportvirksomhed er med kunder, og jo større kompleksiteten i deres ydelser er, jo mere samarbejder transportvirksomheden også med andre transportvirk​somheder og outsourcer til både faste og løse selvkørende vognmænd bl.a. for at kunne tilbyde kunden totalløsninger. Det ses således, at ingen TO-virksomheder samarbejder eller outsourcer. PSA-transportører lægger typisk transportopgaver ud til både faste og løse selvkørende vognmænd og deltager desuden i horisontale netværk med andre trans​portvirksomheder, og TPA- og ISA-virksomheder er typisk integrerede i både nationale og internationale hori​sontale netværk. Outsourcing til faste eller løse selvkørende vognmænd sker primært af tre årsager: (1) For at reducere (høje) faste omkostninger til (lave) variable omkostninger, (2) for at imødegå udsving i efterspørgslen og (3) for at øge fleksibiliteten over for kunderne. 

Deltagelse i horisontale netværkssamarbejder sker primært for at opnå adgang til eks​terne kompetencer, som man ikke selv besidder. For TPA-transportører nævnes adgang til inter​nationalt distributionsnet, og for ISA-virksomheden gælder det om at få adgang til salgs- og terminalerfaring. Hermed synes også arten og indholdet af de supplerende kompetencer at være positivt korreleret med virksomhedstypologi således, at jo højere op i typologien man bevæger sig, jo større fokus er der kompetenceudvikling af mere kompleks art.

Implikationer for strategi og organisering

Umiddelbart taler kompleksiteten i forbindelse med kompetenceudvikling for integra​tion og ikke for outsourcing af enkeltopgaver samt for udpræget kompetitiv og ikke samarbej​dende adfærd. Hvis specifik virksomhedskompetence (implicit viden) opbyg​ges på tværs af virksomhedsfunktioner og aktiviteter, og hvis sådan specifik kompe​tence er væsentlig for virksomhedens konkurrenceevne og dermed overlevelse på sigt, vil man forvente at finde et stort antal af virksomhedsinterne innovationer (funktioner og aktiviteter) og en høj grad af value added-aktiviteter. Flere integrerede funktioner og aktiviteter betyder nemlig et bre-dere grundlag for kompetenceudvikling, hvorfor poten​tialet for konkurrencedygtighed er større, jo højere graden af value added er. Hvis kom​petencer er specifikke, er der des​uden umiddelbart et væsentligt incitament for kompeti​tiv adfærd med det formål at øge indtje-ningen til virksomhedens ejere. Samtidig vil det dog resultere i høje indtrængnings​barrierer på specifikke markedssegmenter (eller ret​tere for specifikke typer af relationer mellem transportsælgere og transportkøbere), hvil​ket på længere sigt vil fokusere og måske endda begrænse omfanget af konkurrence. 

Datamaterialet viser imidlertid, at disse sammenhænge er langt mere komplicerede end her antaget. Eksempelvis synes de virksomheder, hvor virksomhedsspecifik kompetence til​lægges stor betydning, at være de samme virksomheder, som gennem samarbejde og diffe​rentiering opnår adgang til virksomhedseksterne specifikke kompetencer, og der​med er re-lativt afhængige af andre virksomheder. Det ses dog, at disse virksomheder i mindre grad outsourcer opgaver til selvstændige vognmænd og i stedet er koplet op i faste samarbejds​forhold med andre transportvirksomheder.

5.4.5. Konklusion og perspektivering

Sammenfattende på analysen kan fire overordnede konklusioner udledes:

1. For det første er der en generel tendens til, at medarbejdernes og virksomhedens kompe​tencer opfattes som det, der har størst betydning for virksomhedens konkur​renceevne på både kort og langt sigt.

2. For det andet synes den enkelte virksomheds kompetencer og den strategiske udvik​ling af disse i et vist omfang at være betinget af virksomhedens relationer til særligt vigtige købere. Det vil med andre ord sige, at der i interviewmaterialet kan ses en tendens til, at virksomheder i den øvre højre halvdel af virksomhedstypologien be​sidder kompetencer, der er specifikke i forhold til kunden, og at denne kompetence synes at ligge inden for anvendelse af informations- og kommunikations- samt sty​ringsteknologi. Samtidig er det strategiske fokus i disse virksomheder udpræget ori​enteret mod at kunne leve op til kundeønsker og -krav. Dette bevirker, at virksomhedens kompetencer også findes inden for service, kvalitet, pålidelighed og fleksibilitet etc.

3. For det tredje viser resultaterne, at kompetenceudvikling udgør et logisk sammen​hæn​gende mønster af adfærd. Dette ses netop ved, at der er et mønster i den måde, hvorpå virksomheden er afhængig af specifikke købere og den måde, den tilrettelæg​ger sine aktiviteter på. F.eks. er de virksomheder, der har kvalitet som kundeparame​ter, de sam-me virksomheder, som har investeret i ISO 9002 og andre kvalitetssty​ringssystemer. Tilsvarende lægges der, i de virksomheder der ønsker at være fleksi​ble over for kunder​ne, vægt på intern organisatorisk fleksibilitet, samt fleksibilitet i form af personlige egenskaber hos de ansatte.

4. Endelig synes der at være en større og mere bevidst fokusering på kernekompetencer og kompetenceudvikling, jo større graden af kompleksitet i transportørens følgeydel​ser og jo større graden af koordination og engagement med køber er. Det ses bl.a ved, at trans​portørerne i stigende grad mod øvre højre del af typologien er koblet op på horisontale transportnetværk, hvor de kan opnå adgang til supplerende kompetencer og derved til​byde totalløsninger over for kunderne.

Disse konklusioner åbner op for en række temaer, ligesom der i det eksisterende datama​teriale er en række temaer, det vil være interessant at undersøge nærmere. Ud​over at under​søge det nævnte modsætningsforhold mellem det at ville have motiverede ansatte og et godt arbejdsmiljø på den ene side og ønsket om at økonomisere med ar​bejdskraften på den anden side, kan man f.eks.:

· Undersøge det forhold at fokusering på omkostninger og økonomisk rygdækning pri​mært synes at optage TO- og PSA-virksomhederne. Desuden bør alle mønstrene i data​matricen undersøges i detaljen, og nye spørgsmål bør stilles. Her vil det især være inte​ressant at undersøge forskellighederne inden for hver virksomhedstype for at indfange materialets flertydighed - dets ideografiske indhold.

· Afdække konkret (i modsætning til abstrakt) viden om årsag-virkningsforhold i den en​kelte virksomhed, f.eks. hvilke konkrete relationer eksisterer der mellem virksom​hedens medarbejdere og virksomhedens kernekompetencer? Et andet spørgsmål kan være, om virksomhedens kernekompetencer afhænger af medarbejdernes og ledel​sens subjektive opfattelser af konkurrencesituationen, eller om det er virksomhedens historie, der betin​ger virksomhedens måde at konkurrere på.

· Undersøge sammenhængen mellem virksomhedens størrelse, dens kernekompetencer og dens relationer til transportkøbere. Er det f.eks. sådan, at en transportvirksomhed skal have en vis kritisk størrelse for at kunne indgå i strategiske alliancer med kun​der, eller lægges der netop vægt på, at virksomheden skal være lille og fleksibel for at kunne imø-dekomme skiftende krav fra alliancepartnerne?

5.5. Teknologiske innovationer i transportbranchen

Henrik Sornn-Friese og Kirsten Skarnvad

5.5.1. Introduktion

I dette kapitel skitseres de innovationer, som finder sted dels i godstransportvirksomheder inden for spedition og vejtransport, dels i skæringen mellem disse virksomheder og pro​duktionsvirksomheder. Det oprindelige udgangspunkt for analysen var innovationer gene​relt, men ud fra hensynet til empirien blev fokus ændret til teknologiske innovationer spe​cifikt. Her skal det imidlertid påpeges, at innovation i dette kapitel kun belyses ud fra vognmands- og speditionsbranchen. Produktionsvirksomhedernes indflydelse på innovati​onsprocesserne analyseres altså hermed ud fra transportørernes udsagn. Ved at inddrage kontrafaktisk empiri fra produktionsvirksomhederne ville det have været muligt bedre at kunne kritisere og bedømme de, til tider, lidt “rosenrøde” udtalelser om branchen. 

I analysen belyses følgende forhold:

1. Hvilke typer af innovationer finder sted i den danske vognmands- og speditionsbranche?

2. Hvilke samarbejdsformer er der tale om under innovationsforløbet?

3. Hvilke barrierer for innovation kan identificeres?

5.5.2. Innovationstyper i vognmands- og speditionsbranchen

I vurderingen af hvilke former for innovation, der finder sted i de interviewede vogn-mands- og speditionsvirksomheder, kan der skelnes mellem innovationer, som “kun” re-præsenterer en fornyelse i forhold til den enkelte virksomhed og innovationer, der repræ-senterer en fornyelse for branchen som helhed (Christensen et al., 1990, s. 74). Indtrykket er, at hovedparten af teknologiske fornyelser inden for vognmands- og speditionsbranchen er markedsorienterede og inkrementelle og derfor “kun” repræsenterer fornyelser for den enkelte virksomhed. Ved inkrementelle innovationer forstås udviklinger, der er baseret på mindre forbedringer og/eller videreudviklinger af eksisterende produkter og processer. In-krementel innovation er som teknologisk udviklingsform applikationsorienteret, idet basal teknologisk viden og udstyr her anvendes, tilpasses og integreres i nye ydelser og forret-ningsaktiviteter (processer) til relativt veldefinerede behovsområder (Christensen, 1994, s. 20). Det er dog ikke muligt at se, hvorledes enkelte inkrementelle innovationer vil påvirke fremtiden, idet innovationer kan have afledte effekter samt udvikle sig til mere basale innovationer
. 

Innovationernes markedsorientering

Markedsorienteringen kommer til udtryk ved, at innovationen skaber nye markedsmulig-heder i relation til nuværende kunder ved at anvende eksisterende kompetencer og tekno-logi på nye måder. I det hele taget opfattes nuværende kunder ofte som den strategisk vig-tigste parameter, hvilket formuleres eksplicit af de fleste af de interviewede virksomheder. En af virksomhederne har f.eks. “nogle visioner..., at vi gør meget for at bevare de kunder, vi har; det er ikke sådan, at vi løber ud og skraber en masse store kunder til os og glemmer dem, vi har i dag - kort sagt, service, service og service”. En anden af transportvirksomhe-derne udtaler, at “vi har en fast kundegruppe, og dem prøver vi naturligvis at holde fast i. Han kan jo godt være fast, fordi han kun kører en gang om måneden,...., vores opbygning, den går på fast engagerede kunder, som vi kan servicere på en måde, som gør, at de gerne vil holde fast ved os, at vi så kan tilbyde dem til attraktive priser”. Målet er at få en tilfreds, loyal og indbringende fast kundekreds.

Vigtigheden af at fastholde sine kunder skyldes den hårde konkurrence. En respondent formulerede kundeforholdet således: “...man er også nødt til så at sige at være på markedet hele tiden - hvis man ikke kan hjælpe nogenlunde konstant, søger de andre folk”. Mange af transportørerne arbejder i det daglige endvidere med at forbedre kvaliteten af ydelsen samt kommunikationen til kunden, idet ikke alle transportører er i stand til at konkurrere på pri-sen. De søger i stedet at konkurrere på kvalitet, fleksibilitet og service. Dette fremgik bla. således: “Ja, det er i princippet at leve op til den kvalitet, vi går og lover kunderne. Det er det vigtigste, fordi det der sker med mange kunder i dag, er at der har været (det kan godt være, at der har været en, der har givet en bedre pris) - men hovedsagen i over 60% af til-fældene er jo, at der har været en kommunikationsbrist eller en kvalitetsbrist, det vil sige, at vi ikke kan leve op til det, vi har lovet kunden”.
Typisk er markedsorienteringen ved innovation rettet mod specialiserede nicheområder, hvor virksomhederne fokuserer og udvikler inden for deres eksisterende kerneområder. Investeringer kan i den forbindelse have irreversible elementer selv på længere sigt. Herved bliver virksomheden sporafhængig således, at selv mindre investeringer tidligt i innovati-onsprocessen kan bestemme udfaldet på længere sigt. Sporafhængighed er ikke kun af tek-nologisk karakter, det er også underlagt virksomhedens organisatoriske udvikling af rutiner og komplementære aktiver. Fortidens successer og fiaskoer har en tendens til at blive grundfæstet i virksomhedens ledelsesmæssige og fysiske strukturer, hvorfor senere omstil-ling eller endda blot gradvis tilpasning til ændringer i omgivelserne kan være vanskelig og i visse tilfælde umulig. Sporafhængigheden kan dog være en strategisk fordel, hvis virk-somhedens måde at gøre tingene på matcher de konkurrencemæssige betingelser, dvs. når der er “fit” mellem virksomhedens kernekompetencer og strategiske branchefaktorer.

En konsekvens af fokuseringen og udviklingen inden for eksisterende kerneområder er, at følgeinvesteringer i ny procesteknologi ligeledes fokuseres og gør den enkelte virksomhed endnu mere specialiseret og sporafhængig. En fokusering på f.eks. volumenkørsel kræver typisk store investeringer i jumbobiler, som er meget dyre og derfor begrænser køb af al​ternative køretøjer. Jumbobiler er aktivspecifikke og uhensigtsmæssige til alternativ an​vendelse (jf. Williamson, 1985, s. 29ff.)
, idet jumbobiler har en reduceret ladhøjde (ofte under 1 meter) og derfor er vanskelige at anvende ved tilkørslen til ramperne hos de enkel​te virksomheder, hvor lossehøjden typisk er over 1 meter (skiftelad). Ved investeringer i vogne skal dimensioner og lasteevne derfor matche vognens anvendelse. Fokusering på eksempelvis pakketransport kræver i dag investeringer i edb- og stregkodesystemer, i etablering af internationale horisontale netværkssamarbejder samt i en stor arbejdsstyrke. Også her er der tale om en specialisering, selv om sådanne systemer er udtryk for en vis fleksibilitet
, hvor virksomheden også kan varetage andre opgaver ud over pakkehånd-tering (dvs. aktivspecificiteten er lavere end ved f.eks. volumenkørsel i jumbobiler). 

Under og efter innovationsprocessen opdages af og til nogle nye, ikke-tilsigtede applikati​onsmuligheder, som kan resultere i øget effektivitet og måske en bedre konkurrenceevne. Sådanne fordele opstår typisk tilfældigt - enten af nød eller blot som en ekstra egenskab ved produktet. Under udviklingen af en slags edi-system (her med elektronisk dataoverfør​sel via diskette) skulle en af transportvirksomhederne således “af nød” bruge nogle flere oplysninger fra kunderne, hvilket resulterede i, at virksomheden blev i stand til at overtage kundernes fakturakontrol uden selv at blive pålagt en ekstra administrativ byrde. “Vi siger; lav et kort layout, de ting, vi gerne vil have, og hvis I skal vide noget om vores takstgrup​per og lignende, så får I det da også elektronisk, men vi vil gerne hver dag have en diskette med de oplysninger på hos jer. Et enkelt firma i Kolding skriver deres fragtbreve ud herin​de, men når det kommer ud på vores pc´er, tapper vi den for de oplysninger og får det over i vores hovedanlæg, og det er bestemt også en fordel. At man så kan sige, at den er opstået af nød, lige pludselig var der mange flere oplysninger, der skulle tastes ind i det nye edb-anlæg; man skulle kende flere oplysninger, og det ville have betydet, at vi skulle ansætte nogle flere folk her, men hvis vi kan gøre det på en anden måde; ved at få kunden til at lave oplysningerne, så kunne man ligesom trække lidt den anden vej.... Så vi overtager egentlig hans fakturakontrol”. Afledte effekter kan altså være ressourcebesparende, idet dobbelt​funktioner minimeres.

Innovation som gradvise forbedringer og nyskabelser

Det inkrementelle kommer til udtryk ved, at innovationer i vognmands- og speditionsbran​chen typisk retter sig mod eksisterende markeder og kunder. De bygger på veletablerede teknologiske og forretningsmæssige kompetencer og rutiner, hvor det ofte er brugerkrav eller medarbejdernes direkte engagement i virksomheden, der forårsager udviklingsaktivi​teterne. Sådanne inkrementelle innovationer har typisk et relativt kortvarigt udviklingsfor​løb - fra nogle få måneder til nogle få år. De forekommer typisk som nye variationer og kombinationer af den enkelte virksomheds hidtil eksisterende ydelser. Efterligning af kon​kurrenters ydelser - som altså vil være helt nye ydelser for den imiterende virksomhed - og integration af teknologier, som er nye for den enkelte virksomhed, men velkendte og an​vendte hos andre virksomheder (f.eks. underleverandører eller transportkøbere), kan dog også betegnes som inkrementel innovation. Eksempler på sidstnævnte kan være indførelsen af satellitkommunikation og edi-opkobling med kunder, søgegodssystemer, certificering efter ISO 9000-standard, speditørers opkøb eller oprettelse af vognmandsforretning eller omvendt osv. Det er dog vigtigt her at påpege, at implementering af kendt teknologi i en ny kontekst kan være lige så krævende og risikofyldt som det at udvikle helt nye teknologier.

Implementering af nye teknologier kan i den enkelte virksomhed være forbundet med en betydelig udviklingsindsats i både tid og omkostninger, selv om resultatet for den enkelte virksomhed ofte “blot” vil være et løft op på det generelle niveau for det specifikke mar​kedssegment. For de interviewede transportvirksomheder gælder generelt, at disse løft pri​mært sigter mod en større kundetilpasning for at kunne tilpasse sig den stadig hårdere kon​kurrence. En af virksomhederne har eksempelvis udviklet et integreret edb-system baseret på stregkodning af fragtbreve med det formål - som et led i kundeservicen - at kunne spore godset. Virksomheden vurderer selv, at en af effekterne heraf har været, at virksomheden har kunnet opretholde sin størrelse og position på markedet. Salgslederen mener således, at “i og med, at vi kan sige, at vi konkurrencemæssigt er bedre, ville det nok have betydet, at vi havde måttet sige farvel til nogle folk, hvis ikke vi kunne klare os i konkurrencen, det er jeg ret overbevist om”.

En af fordelene ved inkrementelle forbedringer kan være, at virksomhederne sideløbende udvikler en række aktiver og kompetencer, der er understøttende eller komplementære (Teece, 1986; Teece et al., 1990, s. 11) til de aktiviteter og kompetencer, som er en direkte følge af udviklingsindsatsen. Hvis en vognmandsvirksomhed opkøber eller opretter spedi​tionsafdelinger for stykgods, må virksomheden - på grund af behovet for samlastninger af mange forskellige sendinger - investere i en terminal, hvorfra den kan håndtere, omlaste og reekspedere sit gods. Dette skyldes, at en stykgodskunde kun skal betale for den del af vognkapaciteten, som hans sending optager, hvorfor speditørens fortjeneste afhænger af, om vognkapaciteten udnyttes fuldt ud. Det samme gør sig gældende for elementkørsel på presseningvogne. Som en af speditionsvirksomhederne udtaler, så kan der “være 30 paller på en presseningbil, og den skal altså fyldes op, for at der kan være penge i det, og det kan godt være 10 forskellige kunder”. 

Terminalen kan da siges at være et komplementært aktiv til det at opkøbe eller oprette en speditionsafdeling, hvortil der skal udvikles supplerende kompetencer såsom sortering, emballering, kontrol af mærkning af gods, lastning osv. Investering i en speditørterminal vil desuden typisk kræve yderligere investeringer i andre komplementære aktiver som f.eks. friarealer til henstilling af trailere og containere m.m. Fordelene er dog ikke entydige, idet bl.a. beliggenhed, på grund af behovet for gode tilkørselsmuligheder, vil spille en cen​tral rolle, hvorved aktivspecificiteten vil øges. Dette understreges ved følgende citat: “... som det er i dag, kan vi udelukkende fordele [godset] efter, hvad der er det mest optimale af de vogne, vi har disponiple til netop den tur. Og det er jo af hensyn til tilkørselsforhold og afstand og sådan noget. Det er specielt tilkørselsforhold, der gør, at vi ikke tager det, der teoretisk set er det mest optimale køretøj, fordi hvis den ikke kan komme ind, så hjælper det ikke noget. Så det er en af de begrænsninger, vi har at lege med”.

Komplementære aktiver svarer til Teece´s (1986) “co-specialized assets”, der defineres som de aktiver, hvor der eksisterer en gensidig afhængighed i deres anvendelse. Denne komplementaritet blandt de organisatoriske faktorer, som første gang blev fremhævet af Barnard (1938), henviser til, at det enkelte aktivs eller den enkelte kompetences strategiske værdi øges som følge af andre aktivers forøgede strategiske værdi. Når der eksisterer komplementaritet, vil værdien af de kombinerede ressourcer og kompetencer af og til være større end de omkostninger, der er afholdt under udviklingsforløbet, ligesom den kombine​rede anvendelse er mere værdifuld end den aggrerede anvendelse af hver enkelt aktiv og kompetence. Komplementære aktiver og kompetencer kan altså resultere i synergi.

Innovationers afhængighed af erfaring og implicit viden

Til innovationsprocessen er der knyttet en uformaliseret kompetenceudvikling, som afhæn​ger af den samlede virksomhedsspecifikke erfaring og tavse viden, jf. kapitel 5.4. Innova​tion er “...a process in which the organization creates and defines problems and then acti​vely develops new technology to solve them” (Nonaka, 1994, s. 14). Virksomheder skal lære at håndtere turbulente omgivelser ved at indsamle og selektere den nødvendige infor​mation og viden, som kan medvirke til, at virksomheden kan omstrukturere og ændre dens eksisterende kompetence.

Læring i transportvirksomheder: Nonaka (1994, s. 16) udtrykker læring således: “Know-ledge that can be expressed in words and numbers only represent the top of the ice​berg of the entire body of possible knowledge. Explicit knowledge refers to knowledge that is transmitted in formal, systematic language. On the other hand, tacit knowledge is deeply rooted in action, commitment, and involvement in a specific context”. En strategi for trans​portvirksomheder kan være en bevidst brug af den tavse viden i konkurrence øjemed til at opbygge ikke-imitérbare ressourcer og kompetencer.

Innovation kræver, at den enkelte virksomhed er i stand til at lære af tidligere hændelser. I læringsteorien tales der om tre niveauer for organisatorisk læring, hvor virksomheden kan befinde sig. De første læringsniveauer kaldes “single loop” og “double loop”-læring: “Or-ganisational learning involves the detection and correction af errors. When the error is detected and corrected permits the organisation to carry on its present policies or achieve its present objectives, then that error-detection-and-correction process is single loop lear​ning. Double loop learning occurs when errors is detected and corrected in ways that in​volve the modification of an organisation’s underlying norms, policies and objectives” (Staudt, 1996, s. 9).

Ses disse læringsniveauer i relation til vognmands- og speditionsbranchen, er effektivitet via anvendelse af informationsteknologi et udtryk for, at virksomhederne i deres udvikling ligger på det første niveau, men tangerer “double loop”. Effektivisering af transportvirk​somhederne kræver, at virksomheden revurderer de eksisterende processer og arbejdsruti​ner for at udnytte de informationsteknologiske muligheder, hvilket svarer til et “douple loop”-niveau. En virksomhed der adapterer informationsteknologi uden at ændre på pro​cesser, der er bygget op om forældet teknologi, befinder sig reelt på et “single loop”-læ​ringsniveau, idet læringsprocessen på dette niveau er rettet mod den optimale efficiens og ikke ændrer på normer og værdier i virksomheden. Ingen af de interviewede virksomheder har vist tendens til at bevæge sig på det tredje niveau, dvs. læring om at innovere. Dette niveau kan i praksis ses som en idealtilstand, som virksomheden kun befinder sig på i kor​tere perioder.

På grund af det stærke element af implicit viden i transportvirksomhederne kan medarbej​derne være en væsentlig kilde til innovation, idet de ofte vil være i stand til at identificere problemer og eventuelle løsningsforslag i det daglige. Det skal dog fremhæves, at det en​kelte individ i transportvirksomhederne skal være motiveret til at tilføre organisationen ny viden, hvilket kan være en hæmmende faktor i og med, at den enkelte medarbejder bliver berørt af de usikre markedsforhold, virksomheden opererer under. En anden væsentlig fak​tor er, at opbygning af viden forudsætter, at virksomheden er i stand til at evaluere sig selv via et feedback-system, hvilket reelt kræver, at organisationen skal kunne vurdere sin egen praksis.

Innovation i en virksomhed vil ofte være modstridende med virksomhedens kultur, idet virksomhedskulturen danner stabile rammer, der er baseret på rutiner og normer. I mod​sætning til dette medfører læring en ændring af disse rammer. Aktørerne i organisationen kan derfor have en tendens til ikke at fremme forandringer, idet stabilitet giver mere ro i hverdagen. En respondent udtrykte dette således: “...man er nok slem til at stille sig tilfreds med det, man har i dag. Der kan være en fare for, at man glemmer udviklingen”. I foran​dringssituationer er det vigtigt, at medarbejderne er med i udviklingsprocessen, da det i læringskulturen skal undgås, at “visdom” og “sandhed” kommer fra en bestemt kilde eller metode (Schein, 1994, s. 336). Flere af de interviewede virksomheder har gjort tiltag for at fremme innovationer ved f.eks. sammensætning af tværfunktionelle arbejdsgrupper eller anden form for projektorganisering.

I forbindelse med implementering af ny teknologi skal transportvirksomhederne ofte benyt​te mange ressourcer på, at medarbejderne bliver videreuddannet. Ved f.eks. indførsel af stregkoder i hele systemet udtaler en virksomhed: “Ja, gennem hele systemet, og der har vi selvfølgelig haft chaufførerne på kursus, da det i sin tid skulle op at stå”. 

Innovationskarakteristika

To særlige innovationskarakteristika synes at dominere fornyelserne inden for vognmands- og speditionsbranchen: De resulterer typisk i (1) øget administrativ effektivitet og i (2) øget fleksibilitet over for kunderne, hvorved de innoverende virksomheder bliver mere konkur​rencedygtige. Som en konsekvens af markedsorienteringen med hovedvægt på nuværende kunder samt det inkrementelle ved selve udviklingsbestræbelserne er fornyelserne generelt karakteriseret ved hovedsageligt at dække kendte behov, hvor tekniske og organisatoriske forbedringer med henblik på effektivitet samt fleksibilitet over for kunderne prioriteres. Øget nærhed til kunderne synes således at være et nøgleord ved innovation. Filosofien sy​nes derfor at være, at viden om eksisterende kunder er mere værdifuldt end det at markeds​føre sig over for potentielle kunder. Årsagen hertil er måske, at transportydelserne på tværs af virksomheder er meget ens, og at virksomhederne reelt har svært ved at differentiere sig fra hinanden på kendte strategiske parametre såsom pris og markedsføring.

De observerede udviklingstendenser ses primært i brugen af informations- og styringstek​nologi. Dette er en teknologibølge, der har været i gang siden 1970´erne og 1980´erne, hvor helt nye teknologisystemer (der bygger på radikale enkeltinnovationer) er blevet spredt (Sundbo, 1995, s. 97). Branchen befinder sig i et udviklingstadie, der primært kan betegnes som et teknologisk paradigme, hvor udvikling foregår via teknologiske ændrin​ger, såsom edi-opkobling med kunder. De identificerede inkrementelle innovationer er of​test meget ressourcekrævende, idet innovationerne kræver en ændring af den daglige rutine og derfor har et langt implementeringsforløb. Den lange implementering skyldes bl.a., at transportvirksomhederne sjældent har ressourcer til at afsætte fast personale til implemen​tering. 

Fokuseringen på informationsteknologi hænger udover den øgede konkurrence sammen med, at leverancerne fra transportør til kunde i stigende grad er kendetegnet ved transport af mindre mængder og hyppigere leverancer, hvilket stiller større krav til kvalitet f.eks. i form af færre fejl i behandlingen af kundens ordre. Ændringen i produktionsvirksomheder​nes transportbehov skyldes bl.a., at produktionsvirksomheder i dag skal kunne håndtere et mere fluktuerende marked, hvilket bevirker, at transportøren skal kunne efterleve stadigt stigende krav til fleksibilitet og omstillingsevne. Den informationsteknologiske udvikling er derfor et resultat af, at information bliver af stadig større betydning, og at den tidsmæs​sige forskydning af information dermed kræves formindsket således, at transportøren ope​rerer efter den reelle produktion frem for at operere efter prognoser, som er påvirket af amplifikationseffekter, dvs. forstærkende eller forstørrende effekter (Kornum, 1996, s. 45).

Den teknologiske udvikling er kendetegnende for både store og små transportører. I teorien foreskrives det, at store virksomheder har flere ressourcer til at forbedre og investere i ny teknologi. Oftest vil dette være en barriere for små virksomheder i den videre udvikling. Dette synes ikke at være tilfældet i vognmands- og speditionsbranchen. Tværtimod er der hos både store og små virksomheder villighed til at investere i ny teknologi og i nye ydel​ser, hvis kunden efterspørger det, og hvis investeringen skønnes rentabel på længere sigt. 

Som et led i den teknologiske udvikling benytter mange transportvirksomheder ISO-certi​ficering, hvilket bevirker, at der internt i virksomheden opnås bedre kontrol med arbejds​processer og kvalitet i ydelserne. De små virksomheder er dog i denne sammenhæng meget afhængige af, at kunden har interesse i at betale ekstra for certificerede ydelser, idet certifi​ceringsproceduren er meget omkostningstung grundet kunsulenthjælp og den afsatte tid i virksomheden, som proceduren kræver. Af et interview fremgik det, at virksomheden havde brugt 300.000 kr. alene på ekstern konsulenthjælp.

5.5.3. Determinanter for innovation

For at forstå innovationsprocessen er det nødvendigt først at forstå, hvad der determinerer eller igangsætter den. Med igangsættelse menes de stimuli eller faktorer, der forårsager, at den enkelte transportvirksomhed afsætter ressourcer til udviklingstiltag og dermed påtager sig en risiko. Litteraturen omkring innovation og produktudvikling beskæftiger sig i store træk med forskellige konkurrencemæssige forholds betydning for igangsættelsen og om, hvorvidt det er store eller små virksomheder, der er mest nyskabende. På et mere generelt, samfundsøkonomisk plan diskuteres, om det er nye teknologiske muligheder (technology push) eller efterspørgselsforhold (market pull), der er determinerende for nye tiltag.
I vognmands- og speditionsbranchen er det kendetegnende, at både store og små virksom​heder har mulighed for at tilegne sig den førende teknologi. Information og viden omkring teknologi må derfor anses som en form for “almen” viden, og derfor vil det ikke umiddel​bart være muligt at opnå en unik position udelukkende ved hjælp af denne strategi. Trans​portvirksomhederne opererer i dag under stadig mere turbulente omgivelser og skal derfor fremme kompetenceudvikling og innovation i organisationen for at blive i stand til at op​træde dynamisk på markedet og være med i konkurrencen om det fremtidige marked. I fremtiden vil transportvirksomhedernes overlevelsesevne derfor kunne ses i lyset af, i hvor høj grad de er i stand til at udvikle kompetence og skabe fornyelse for at opnå bedre udnyt​telse af information og viden på markedet.  

Det er karakteristisk for både store og små transportører, at transportkøberen har utrolig stor magt i forbindelse med, hvilke ydelser der bliver udbudt, og hvor meget transportøren skal bruge af ressourcer på certificering mv. Der er dog en tendens til, at store og små virk​somheder benytter forskellige strategier i deres håndtering af konkurrencesituationen, hvor strategivalget bunder i en klassisk teoretisk problemstilling, hvor de store virksomheder har væsentlige flere ressourcer end små virksomheder. 

Både store og små virksomheder prøver at efterleve kundernes krav og varetager speciali​serede transportydelser i og med, at de ikke er i stand til at konkurrere på prisen med trans​portører fra Holland, Frankrig mv. “Det vi satser på, er at vi så må vise, at vi kan leve op til den præstation, der skal til for at lave en ordentlig transport. Det er der, vi skal sætte ind, for prismæssigt kan vi ikke konkurrere med dem”. De mindre transportører skal overleve ved at tilgodese markedsmæssige nicher, mens de store transportører har ressourcerne og dermed magten til at kræve kundens involvering i udviklingen af nye processer. 

De store virksomheder har ressourcer til at skabe en afhængighed mellem køber og trans​portør. De store transportørers mulighed for at skabe en vis afhængighed ved at involvere kunden i udviklingen kom bla. til udtryk således: “F.eks. det program [software] vi har lavet, det forærer vi kunderne gratis, og nogle gange er vi måske nødt til i dag at hjælpe med at betale noget af hardwaren også. Vi forsøger at lade kunden betale, men det er igen noget, vi laver en meget kold og kynisk beregning på, om det er en god eller dårlig forret​ning”. Eller som en anden transportør formulerede det; “ ...Jeg mener også, at vores edb-system, vi lægger ud til kunderne - i princippet er vores system gratis, det kræver bare, at man har noget, der hedder Danbase for at kunne køre det; det koster nogen penge. Vi hjæl​per dem også med at finde ud af, hvordan programmerne fungerer osv.”.  

Inden for vognmands- og speditionsbranchen synes både push- og pull-mekanismerne at være til stede, omend pull-mekanismerne vægtes mest i de interviewede virksomheder - særligt de små og mellemstore virksomheder. Dette understøttes af, at vognmands- og speditionsbranchen er relativt konkurrenceintensiv - måske endda i en sådan grad, at de fleste virksomheder slet ikke har de ekstra ressourcer, som innovationstiltag kræver.

Konkurrencemæssige og økonomiske effekter ved innovation

Der går gerne en vis periode, før virksomhederne er i stand til at udnytte og drage fordel af innovationer. Dette skyldes primært, at der i virksomhederne er en iboende inerti, som hænger sammen med de ansattes vante rutiner og eksisterende kompetencer. Som en de interviewede virksomheder udtaler, var medarbejderne i begyndelsen “ikke så glade for” den nye måde at gøre tingene på - “især det, at man kører læsset til Nordbyen her og skal til Vejle med det, og så skal det stregkodes på fragtcentralen.... Så der er en vis modstand mod det, men nutildags fungerer det udmærket som en del af deres dagligdag. Der er en lang indkøringsperiode, fordi de har gjort sådan i så mange år. Nogle af dem har kørt i 25 år, så det har været en stor omvæltning for dem. De, der kommer ind som nye, får jo bare at vide, at sådan er det her, og så er det ikke noget problem”. Dette understreges af, at virksomhe​den, til spørgsmålet om det nye system har ført til afskedigelser eller organisatoriske om​lægninger, svarer, ja “omlægninger måske nok, i den daglige rutine altså med større krav til de deadlines for, hvornår fragtbrevene bliver afleveret i forhold til, at de bliver tastet ind i edb-anlægget”. Samme virksomhed mener, at indførelsen af en ny måde at gøre tingene på har resulteret i en forbedring af virksomhedens konkurrencesituation, men at det ikke kan ses isoleret. Det opleves f.eks. som en forudsætning for, at det nye system kan fungere, “at alle har en mobiltelefon i dag”.

I vognmands- og speditionsbranchen er det primært de store virksomheder, der vokser i omsætning og som fortsætter deres vækst i fremtiden, hvilket måske hænger sammen med, at de har ressourcerne til at investere i ny teknologi. Man må derfor også i fremtiden for​vente, at der vil ske en større polarisering af store og små virksomheder, idet de store virk​somheder bliver større, og de små virksomheder varetager deres nicheområder. Ved et in​terview med en af de større virksomheder spurgte intervieweren: “Så I oplever simpelthen ikke noget pres fra konkurrenter? I er slet ikke presset? I vokser bare 20% om året.” og svaret lød således: “Ja, det er lidt hovent at sige sådan, ja, men det er rigtigt”. Senere i in​terviewet omtaler respondenten, hvorledes virksomheden klarer sig i konkurrencen: “Fordi vi er inde i den positive cirkel med en god vækst, gode medarbejdere vi kan holde på og en høj grad af service, og vi - hvad skal man sige - når man er markedsleder, og der kommer nye ting hele tiden med en servicekonsulent, nye teknologiske ting ude hos kunderne, ja men så er vi på forkant hele tiden og foran hele tiden. Vi er nødsaget til at følge de ting, vi ligesom går ind og laver, det gør at vi kan styre tingene, og derfor føler vi altså ikke, at vi bliver bidt i halen”.

En anden transportør har - udover en konkurrencefordel - opnået en mere kvalitativ effekt ved indføring af stregkoder, idet kunden opleves som værende mere tilfreds. “Ja. Nu kom​mer jeg jo rundt til kunderne og hører deres reaktion. De oplever, at de får en pænere faktu​ra, og at de får et svar, hvis de spørger om noget. Nu kan vi spore sendingerne; før kunne de komme ud for at skulle vente en halv dag, og det var værst, hvis de spurgte om noget sent på eftermiddagen og først kunne få svar den næste dag, for så får man utilfredsheden med, at det skal tage en hel dag at få svar - så det har helt sikkert hjulpet meget...”.

I en af de større transportvirksomheder er det ikke udelukkende pga. den teknologiske ud​vikling, at virksomheden har opnået vækst. Åbningen af EU - herunder toldændringer og den forøgede udveksling af varer og tjenesteydelser - har bevirket en kraftig vækst for transportøren. “Der er det også blevet [lettere med hensyn til told], især når vi snakker pak​ker. Vi har haft stor hjælp, og en af grundene til, at vi er vokset så kraftigt, er EU, fordi det er meget nemmere og meget billigere at sende en pakke, fordi vi ikke har den fortoldning med, der var før, og alle de papirer”.

I visse tilfælde er ulemperne ved innovationer på transportområdet dog større end forde​lene, hvorfor nogle projekter må opgives igen. Det nævnes f.eks. som et problem at forsøge at koordinere store mængder gods mellem mange forskellige vognmænd, som man har forsøgt det med terminalen i Taulov, idet vognmændene herved ikke kan komme så hurtigt ud med godset som tidligere. Man har bl.a. “lavet sådan et system..., hvor man sætter løfte​vogne ud at køre på et bånd, som automatisk sorterer godset, og det har måttet lukke ned nu, for de [vognmændene] har simpelthen ikke tid til at bruge det; det går for langsomt. Og det er et meget komplekst og dyrt anlæg”. Et andet eksempel er en inkrementel innovation er et software-program, der er i stand til at opgøre ressourceforbruget på hver enkelt vogn, men som af økonomiske årsager alligevel ikke anvendes. Respondenten udtaler således, at “På regnskabssystemet kan vi gøre det [opgøre ressourceforbruget på den enkelte vogn], men vi bruger det ikke, simpelthen ud fra den betragtning, at vores biler kører ikke ret mange kilometer, da det jo er lokalkørsel. Vores lastbiler kører måske 40-50.000 kilometer på årsbasis, og om de bruger en liter dieselolie mere eller mindre er faktisk bedøvende li​gegyldigt - og det har jo en pris at indsamle alle de data, så vi har ikke fundet, at det var nødvendigt”.

Mange transportvirksomheder har endvidere været inde i overvejelser om, hvorvidt det kan betale sig at blive ISO-certificeret. I visse tilfælde kræves certificeringen af transportkøbere før transportøren kan komme i betragtning for en given opgave. Der er dog ofte problemer med, at transportøren ikke kan få penge for sin certificerede ydelse. “Det er typisk store virksomheder, der går ud og siger; 1) hvis vores transportører ikke er ISO-godkendt, så kan de ikke køre for os. Så blev vi ISO-godkendt, så går vi ud til transport køberen og siger, så har vi ISO-godkendelse. Jamen, det har vi ikke sådan rigtig fået formaliseret endnu. Men du sagde, hvis vi ikke havde ISO, så kunne vi ikke komme i betragtning. Nu har vi ISO, så vil vi godt i betragtning. Såvidt vi ved, de 10 andre [transportører] de bruger i forvejen, de er ikke ISO-godkendt. Jamen, vi vil også gerne have edi-opkobling”. Der er dog også transportører, der undlader at blive certificeret, idet de mener, at det ikke har nogle konkur​rencemæssige eller økonomiske effekter. “Vi er ikke stødt på kravet endnu, og jeg er meget i tvivl om, hvad det vil betyde for os. Jeg tror ikke på, at ISO betyder så meget for den type butik, vi driver - så længe vores kvalitet er i orden, og folk kender den - at kaste sig ud i sådan et projekt ville bare være ekstra omkostninger for vores butik”. En af transportørerne mener endvidere, at ISO-certificering er i modstrid med ønsket om at være fleksibel. Dette begrundes med, at virksomheden af og til “med under en uges varsel, laver nogle, skal vi sige, omlægninger, der er af en karakter, at det ville kræve måneders arbejde i ISO-manua​lerne for at lave, bygge det hele om, og halvanden formue, og det gør vi 5-6 gange om året, som ændringer. Vi bliver for stive i det her system, fordi vi med, bare det at flytte butikker på ugedage, det gør vi jo med dags varsel næsten, det er kun gennemløbet i edb-maskinen, der bestemmer, hvor hurtigt det kan gøres, og disponere dem om og lægge om på det osv., der er nogle ting der, at der bliver, min vurdering er, at det vil være håbløst at disponere i ISO tilstrækkeligt grundigt”.

5.5.4. Udviklingsaktiviteternes organisering

Innovation er en fortløbende proces, der i et væsentligt omfang afhænger af virksomhedens besiddelse af ressourcer og kompetencer. Som tidligere beskrevet skal udviklingen være en fælles læreproces i hele virksomheden og eventuelt i samarbejde med andre virksomheder for at opnå komplementære ressourcer og kompetencer. Ved indgåelse af netværkssamar​bejde skal der skelnes mellem valget af en komplementær og en lige partner. Ved valg af en lige partner vil det være lettere at opnå tillid og læring, hvorimod en komplementær partner kan medføre ulighed og afhængighed i relationen. Netværkssamarbejde indgås ty​pisk for at opnå læring mellem partnerne og ikke kun for at få adgang til komplementære ressourcer. Dette kræver en form for safeguard, der enten er reguleret af tillid eller af en mere formel kontraktform. Små og mellemstore virksomheder vil dog ofte vælge en kom​plementær partner, idet de herigennem kan få adgang til kritiske ressourcer, som virksom​heden ikke besidder internt. I sådanne tilfælde vil ulighed og afhængighed kun spille min​dre ind i overvejelserne omkring samarbejde. Derfor er små og mellemstore virksomheder typisk mere afhængige af eksterne relationer end store virksomheder.

Samarbejde omkring innovation: DeBresson (1996) har påvist empirisk, at innovation ty​pisk sker i tæt kontakt med personer i andre virksomheder (Maskell, 1996, s. 13). I en analyse af 1641 canadiske innovationer i årene 1945-1970 fremgår det således, at mindre end 10 % af innovationerne var resultatet af aktiviteter i enkeltvirksomheder. Resten af de undersøgte innovationer involverede samarbejde mellem i gennemsnit 4 virksomheder og med tilfælde mellem op til hele 7 virksomheder. Hvorvidt transportører indgår i samarbej​de omkring innovation i horisontale og vertikale netværk kan relateres til en diskussion om, hvorvidt synergieffekten, der opstår i samarbejde mellem parterne, vil opveje den risi​ko, virksomheden løber ved at frigive information.

Faktorer såsom den hårde konkurrence, fleksibilitet og overudbud af transportører i bran​chen bevirker, at de fleste transportører nøje overvejer hvilke samarbejder, der kan være givtige. Dette skyldes, at indgåelse af et dybere samarbejde med andre aktører i branchen kræver, at der udleveres informationer, som er dyrebare for transportøren. Samarbejde er for virksomheden en svær beslutning og vurdering af i hvor høj grad, virksomheden vinder mere ved et samarbejde end den taber. “... altså man kunne da sagtens forestille sig et tætte​re samarbejde med andre, hvor vi så bedre kan tilbyde dem nogle komplette transportløs​ninger... men altså det er jo igen det med samarbejde, osv. Du giver jo nogle informationer væk, som er dyrebare her i denne branche.... der er næsten tale om, at du skal opkøbe for at du har fuld kontrol over det, det er klart”. 

Vertikalt samarbejde: I udviklingsprojekter har samarbejde - primært vertikalt - stor be​tydning. “Ja, altså vi samarbejder med de lokale transportvirksomheder, vi har jo også me​get med vores underleverandører, der har vi et utroligt samarbejde, så derfor, altså samar​bejde betyder da meget også med vores speditørkunder”. Specielt mindre transportvirk​somheder benytter ofte leverandører i forbindelse med rådgivning eller i nye projekter. I et interview, hvor der var tale om koordinering med samarbejdspartnere i forbindelse med teknologiudvikling, fremgik det således, at “Vi kunne godt finde på at tage vores underle​verandører med på råd, hvis vi skulle ud i en stor opgave, det har jeg da gjort flere gange i år, hvor vi har været nødt til at give nogle specialpriser på nogle enkelte opgaver. Vi har været enige om, inden vi gik ud i det, at de skulle være med til at løse opgaven”. En af transportvirksomhederne, hvis primære forretningsområde er spedition, mener, at det er nemt at indlede udviklingssamarbejder med underleverandører, idet de økonomisk har en fælles interesse med virksomheden om at efterleve nye kundekrav og -ønsker. “[H]vis vi får nogle ideer, eller vognmanden får nogle ideer, så taler vi sammen om det. Vi kan udvik​le sådan og sådan, og så kan vi få det mere med, og det giver en meravance, og på den måde prøver vi hele tiden at optimere tingene. Så der er ikke nogle problemer i den for​stand med at få folk til at investere eller på andre måder deltage i det her. Når vi gør den slags ting, så beror det på en fælles forståelse og i håb om, at der skal være en merindtje​ning”.

I de større transportvirksomheder gøres der større brug af konsulenter, der formidler den nyeste teknologi inden for branchen. For de små transportører er det, som tidligere påpeget, vigtigt, at de har relationer til underleverandører, der ofte bygger på mere uformelle, til​lidsbaserede relationer. Relationen til underleverandørerne er udslagsgivende for den kom​petence, som kan supplere de mindre transportvirksomheder. I et interview blev det frem​hævet, at en mindre transportør havde haft et samarbejde med en større edb-virksomhed omkring implementeringen af informationsteknologi. Samarbejdet var ikke succesrigt, hvorfor transportøren nu er indgået i et samarbejde med et lille edb-firma. “...det er et lille edb-firma, hvor den man snakker med om det, man vil have, også er den, der laver det, og det er en meget stor fordel. Vi lærer hinanden at kende og lærer også, hvad det er man snakker om, når man snakker med dem. Han og jeg har brugt adskillige weekender her i huset på, at han laver det, og så ser vi, hvordan det virker, og hvis det ikke virker, så laver han det om - sådan at inden man går ud af døren, så virker det”.

Store transportvirksomheder benytter dog også underleverandører i udviklingsøjemed. Som en af de store transportvirksomheder udtaler, er “der stor forståelse for de ting [nye ideer og forslag til udviklingsaktiviteter], for det letter også den enkelte i deres daglige arbejde, og man kan sige, hvis vi f.eks. skulle udvikle nogle nye vogntyper, større volumen, større la​steevne osv., så er det jo altid forbundet med, at vi kan få en mergevinst af det her, og det er vognmanden også altid selv interesseret i. Så beror det på en gensidig dialog med den enkelte vognmand og så os. Vi siger, hvis I nu gør sådan og sådan, det koster det og det, men vi kan have den og den gevinst ud af det, men tænk på, hver gang vi kan udvikle en lastbil, som enten kan mere rent volumenmæssigt, det kan både være i kubik, og det kan være i tons, så skulle det gerne medføre en ekstra indtægt, men omkostningerne til chauffø​rerne, til brændstof, til dæk, til færgebillet, de er der jo i forvejen, og de bliver ikke forøget forholdsmæssigt til den merindtægt, der er i at fragte den”.

Udviklingssamarbejde finder også hyppigt sted mellem transportører og kundevirksomhe​der. I disse tilfælde er det karakteristisk, at transportøren og kunden i forvejen er integreret i et mere eller mindre fast køber-sælgerforhold, hvor de gensidigt har forpligtet sig i uformelle og formelle rammeaftaler. Udviklingsaktiviteterne går her på at rationalisere dobbeltfunktio​ner og effektivisere administration og ordregang. En af de interviewede transportører har f.eks. med flere af deres kunder “udviklet, dels lastbiler, også andre ting, som har gjort, at tingene er blevet nemmere. Og dem ville vi ikke have udviklet, hvis det var på en 12 må​neders kontrakt, og vi bagefter kunne have risikeret at få håndklædet”. De interviewede transportvirksomheder, som indgår i sådanne samarbejder, er alle meget bevidste om be​tydningen af tillidsrelationer med kunder, men erkender dog realistisk, at det eneste, der tæller i sidste ende, er kroner og ører. Dette er dog blot med til at under-strege, at økonomi​ske aktiviteter er indlejret i sociale relationer (Granovetter, 1992: 33).

Horisontalt samarbejde: Under interviewene fremgik det, at danske transportører er be​gyndt at se samarbejde som en nødvendighed, idet der er kommet en øget konkurrence fra polakker, portugisere, franskmænd, hollændere og belgiere i kraft af, at Europa er blevet åbnet. Som priskonkurrencen ser ud i dag, er der elementer, der umiddelbart taler for, at transporten i Danmark kan overtages af andre lande, hvis danske distributører ikke diffe​rentierer sig i kraft af service til kunden, idet service over for kunden i forbindelse med transport endnu ikke er udviklet i så høj grad i andre lande. Et eksempel på horisontalt samarbejde fremstod således: “ja, vi har 3-4 virksomheder, som vi kan sige, bytter utroligt meget gods med”. I et andet interview fremgik et horisontalt netværk således: “Ja, det gør vi. I det, der hedder City Distribution, arbejder vi sammen med DSB, som ellers er en me​get stor konkurrent, men vi arbejder ikke sammen på andre områder overhovedet. Jeg kan måske alligevel ikke sige det, for jeg mener også, at der er nogle vognmænd på de lange distancer, der arbejder sammen med DSB om at køre veksellad på deres biler. Det har må​ske ikke været den helt store succes, men det kunne det jo blive en dag, men på de områder arbejder vi sammen”.

Det er dog ikke kun inden for Danmarks grænser, der samarbejdes. I eksportsammenhænge opstår samarbejde f.eks. i forbindelse med koordinering af en eksportydelse gennem en aftale med en transportør i det importerende land. Formålet med et sådant samarbejde er at optimere kapaciteten i bilen således, at bilen hverken har tomkørsel på udturen eller på hjemturen. “.... så ringer vi ned til en hollandsk agent eller vognmand og siger du, vi har en bil holdende i Holland, den er tom, har du en last til mig, nej, men jeg har selv et læs, jeg skal til Danmark med, så siger jeg, prøv lige og hør her, det kan ikke betale sig, at du kommer op, og du skal køre tom hjem, det er pjat, at du kører til Holland og kører tom hjem, giv mig dit læs i stedet for. Tit og ofte så snakker vi sammen om en pris, så får vi så læsset med hjem, det er bedre at have bilen stående på pladsen, frem for at køre ud og lave underskud”.

Samarbejde med “mellemled”: Den sidste form for samarbejde, der kom frem under inter​viewene, er samarbejde mellem transportvirksomheden og en tredje organisation, som ikke har nogen direkte relation til branchen. Samarbejdet bestod af Erhvervsfremme Styrelsen og en transportør i et større projekt. Samarbejdet er opstået, idet transportøren efterspørger et ordrestyringsredskab, hvor virksomheden ikke selv har kunnet finde et brugbart system på markedet. “Nej. Men vi er med  i et stort projekt med Erhvervsfremme Styrelsen, hvor vi er ved at se, om vi ikke kan få lavet noget ordrestyring, vi kan bruge. Jeg har ikke set noget endnu, vi kan bruge, men det findes vel - jeg har jo ikke set alt. Vi er med i et pro​jekt, der hedder “Vi med kvalitet” inden for Erhvervsfremme Styrelsen, hvor vi er ved at udvikle sådan noget“.

I vognmands- og speditionsbranchen benytter virksomhederne sig altså af netværkssamar​bejder for bl.a. at kunne konkurrere med større transportører i Europa. Dette illustrerer en tendens, der går mod transportørens stigende behov for samarbejde samtidig med, at vide​regivelse af information bliver stadig mere kritisk.

5.5.5. Udviklingsstrategier og barrierer

Der synes at eksistere en række barrierer for produktudvikling i transport- og logistikkæ​den. Disse barrierer skyldes bl.a. en manglende vilje i produktionsvirksomhederne til at outsource visse aktiviteter til transportvirksomhederne, som ellers er i stand til allerede på nuværende tidspunkt at varetage væsentlige dele af logistikken hos produktionsvirksomhe​derne. Ud over emballering, lastning, transport og losning kan f.eks. nævnes indkøb, lager- og materialestyring samt egentlige udviklingsopgaver for transportkøberne. I det følgende analyseres disse barrierer som henholdsvis eksterne og interne barrierer.

Eksterne barrierer: De teknologiske udviklinger, edi, software mv., bliver ofte initieret af transportvirksomheden, men kræver en lignende udvikling hos kunden for at få den opti​male udnyttelse. Dette kan være en hindring for den videre udvikling, da nogle produkti​onsvirksomheder endnu ikke opfatter transport som en konkurrencemæssig parameter, men mere som en nødvendig faktor, for at slutbrugeren kommer i besiddelse af produktet. Kun​derne har ikke interesse i at investere i denne del af værdikæden og vurderer som udgangs​punkt transportydelsen ud fra prisen. “Vi vil gerne ud at øge vores omsætning og få lidt mere del i andre ting i området, men vi har set, at det vi har forsøgt indtil nu - udover, at det er gået rimeligt godt med at øge vores omsætning i de 5 år, vi har været her, så løber man ligesom panden mod en mur, for man skal faktisk ud og konkurrere på prisen hele tiden; man kan ikke gå ud og købe en bil og prøve at gøre nogle ting, der er færre af, det er prisen, folk ser på...”.

Transportkøberen udtrykker i dag et ambivalent forhold til, hvorledes man skal forholde sig til innovation. Dette skyldes, at køberen oftest ser på prisen, men samtidig kræver at transportøren bliver ISO-certificeret og i nogle tilfælde helst ser, at transportøren bliver miljøcertificeret. “...jeg synes det trækker lidt i retning af, at de kommer med masser af udtalelser om, at jamen miljø og kvalitet og det ene og det andet, ikke også, snakker de om, ikke, men når det kommer [til stykket], når vi snakker om det, så er det altså prisen, ikke”. 

Kunden er i visse tilfælde ikke på samme udviklingsstadie som transportøren. Transportø​ren er da også den initierende faktor med hensyn til edi eller anden teknologisk innovation, hvilket kan konstateres at være en væsentlig barriere for den enkelte transportør, idet kun​den oftest har den reelle magt. I visse tilfælde er kunden endnu ikke parat til at indføre edi, hvilket bevirker, at de større transportører har en fremtidig styrke mht. innovation, idet de har muligheden for og ressourcerne til at implementere kommunikationssystemer hos transportkøberen og fungere på en form for konsulentbasis i indkøringsfasen.

De store transportører benytter sig af sælgere til at opfange nye krav fra kunden, idet de ønsker at produktudvikle. Ved gentagne krav hos en stor kunde eller fra flere forskellige kunder bruger transportøren disse krav/behov til at udvikle ydelsen. “Nu snakkede vi også edb før; har de større kunder nogle krav til os, så forsøger vi at tilpasse vores systemer. Vi skal jo hele tiden produktudvikle, det vil sige, kommer der nogle krav fra nogle kunder, så tager vi altid dem op til overvejelse og ser efter, om det er noget, vi kan bruge, om det kun er den kunde, der har det specifikke behov, om der er andre, der måske også får det behov siden hen, så vi kunne bruge det - på den måde er det meget vigtigt, at vores sælgere ude i marken er gode til at være ambassadører og samtidig gode til at modtage information”.

Var kunden udelukkende prisorienteret kunne der dog benyttes nogle af de store transpor​tører i Holland eller lignende. Kunden vælger dog ofte, trods prisen, en dansk transportør, idet der er stor risiko ved at vælge en udenlandsk transportør, da de danske producenter er afhængige af, at deres produkter bliver distribueret til tiden. Kunden prioriterer dermed alligevel service og kvalitet hos de danske transportører, og dette kan være det fremtidige marked for de danske transportører. Som flere transportører fremhæver, skal de løse kun​dens krav og/eller forventninger i en given opgave, men de skal stadig være i stand til at tjene penge.

En transportør ser således på forholdet til kunden i relation til outsourcing: “Der må man sige, at det der er problemstillingen for transportbranchen i dag, når vi snakker de her stra​tegier, outsourcing o.s.v., af specielle lagerløsninger o.s.v. det er, at de transportchefer, der sidder rundt omkring i virksomheder, enten har de ikke beføjelserne, eller også har de ikke uddannelse til at tage de skridt. For det vi oplever hver eneste gang er, at vi kan godt få lov at ordne en virksomheds lager, men det skal mindst være 20-30% billigere end dem selv... De har ikke det niveau og så sige, at det må godt koste det samme, som det koster hos dem selv, bare det er bedre, og så sige at vi får det som en variabel udgift i stedet for en fast udgift”. Flere transportører er i dag i stand til at tilbyde tredjepartslogistik og er inte​resseret i at foretage yderligere investeringer for at forbedre ydelserne. Foreløbig er barrie​ren for den videre udvikling dog, at kunden kan varetage funktionerne selv til den samme pris og derfor ønsker at bevare funktionerne internt i virksomheden. At nogle produkti​ons-virksomheder er modvillige til at outsource deres logistikopgaver til tredjepart kan skyldes strategiske overvejelser, og det ville derfor her have været relevant at inddrage udtalelser fra produktionsvirksomheder i analysen. At visse produktionsvirksomheder bevarer aktiv-iteterne i eget regi kan f.eks. skyldes, at logistik indgår som en del af virksomhedernes kernekompetence, resulterer i interne synergieffekter og/eller mindsker risikoen for, at konkurrenter imiterer virksomhedens successer.

For at der kan ske en væsentlig forbedring af transportydelser i Danmark kræver det, at produktionsvirksomhederne er interesseret i at indgå i udviklingsforløb således, at foran-dringerne sker i hele logistikkæden. Produktionsvirksomhederne skal være villige til at indgå længerevarende kontrakter med transportørerne, hvilket giver transportøren større muligheder og sikkerhed, idet der er en mindsket risiko i forbindelse med de investeringer, der er tilknyttet ydelsen. Som en transportør fremhæver, er dog ikke alle transportører selv interesseret i fælles investeringer med kunden. “I de fleste tilfælde er det ikke nødvendigt, og hvis vi kan blive fri for det, vil vi da helst være fri for at betale noget for det”.

Fremtiden: Vognmands- og speditionsbranchen har i dag kendetegn, der indikerer, at pro-duktionsvirksomhederne i fremtiden kan outsource flere opgaver, men andre træk viser som nævnt, at produktionsvirksomhederne ikke er villige til at investere og risikere trans-portdelen.

Interne barrierer: I vognmands- og speditionsbranchen synes det, for både den store og den lille transportør, vigtigt at bevare sin kernekompetence og ikke afvige radikalt fra denne i sine udviklingstiltag. Kernekompetencen har specielt betydning, idet branchen er underlagt den hårde konkurrence, der bevirker, at transportøren i Danmark skal konkurrere på kompetencen og ikke på prisen.

For de små transportører synes det karakteristisk, at de mangler tid i den daglige arbejds-gang til at udvikle. Pga. travlheden i branchen er det ikke muligt at tage hele medarbejder-grupper ud til f.eks. uddannelse. De små transportører synes mere at koncentrere sig om dagens problemer. En anden faktor som kan være en barriere er, at i små transportvirksom-heder anses vognmandsarbejde som et håndværk. Det har dog ikke fremgået af det empiri-ske materiale som en direkte barriere, men et håndværksbaseret arbejde er ofte traditions-bundet og trægt i udviklingsøjemed.

5.5.6. Konklusion

Teknologiudvikling synes at være en hovedfaktor i den nuværende udvikling i de intervie-wede transportvirksomheder. De teknologiorienterede innovationer foregår ved indførelse af nye arbejdsteknologier i tilrettelæggelsen og udførelsen af transport- og logistikopgaver og fungerer på denne måde som et led i arbejdsorganiseringen. De foreliggende innovatio-ner har i høj grad været koncentreret om forbedringer/effektiviseringer af eksisterende pro-cesser og kommunikationsmidler, som branchen får kendskab til gennem netværkssamar-bejde i horisontale og vertikale netværk. Konkurrenceaspektet ved disse markedsorientere-de, inkrementelle innovationer er baseret på teknologisk, social og organisatorisk raffiner-ing, nye produktkendetegn samt en udnyttelse af specialiseringsfordele. Vognmands- og speditionsbranchen i sig selv foretager ikke egentlige tiltag til at fremme innovationer, men benytter derimod mere eller mindre basale innovationer fra andre brancher. Det er altså primært teknologiske gennembrud inden for andre brancher, herunder informationstekno-logi, der giver anledning til inkrementelle innovationer i transportvirksomhederne. Vogn-mands- og speditionsbranchen er underlagt en stor afhængighed til aktiviteterne i produkti-onsvirksomhederne, og derfor kan udviklingsaktiviteterne i branchen ikke ses egentligt isoleret fra de tiltag, der sker i produktionsvirksomhederne.

For transportvirksomhederne gælder, at innovation både sker internt i den enkelte virksom-hed, horisontalt mellem flere transportvirksomheder samt vertikalt mellem transport-, un-derleverandør- og produktionsvirksomheder. I det empiriske materiale blev der identifice-ret horisontale samarbejdsformer for at kunne yde en større fleksibilitet, kvalitet og service. Endvidere er de vertikale samarbejder en vigtig del i forbindelse med udviklingen i bran-chen, idet brugen af underleverandører i udviklingssammenhænge er stor.

Udviklingen i vognmands- og speditionsbranchen synes i høj grad at være afhængig af kundens efterspørgsel. Hermed kan de identificerede udviklingstendenser karakteriseres som værende præget af et egentligt market-pull. Specielt små virksomheder er underlagt kunders krav, idet kunderne har den reelle magt. Store virksomheder, som er underlagt samme situation, har dog mulighed for at præge denne udvikling i højere grad, idet de besidder ressourcer, hvilket giver mulighed for at ujævne/eliminere kundens magt. Endvi-dere er vognmands- og speditionsbranchen på grund af den relative hårde konkurrencesi-tuation underlagt et pris- og tidsmæssigt pres, der bevirker at specielt de mindre trans-portører kan have problemer med at få afsat tid i dagligdagen til udviklingstiltag. Udvik-lingstiltag hos de større transportører ligger i salgsfunktionen, som er i stand til at opfange nye krav og dermed muligheder hos kunder, samt i brugen af konsulenter. Store virksom-heder har via denne adfærd vist en tendens til at være proaktive i deres forretningspolitik.

Identificerede barrierer findes ofte i relationen til transportkøberen og omfatter derfor sjæl-dent interne elementer i den enkelte transportvirksomhed. Dette er et resultat af, at nogle transportkøbere stadig synes at opfatte transporten som en nødvendig faktor, men ikke som en konkurrencemæssig faktor. Produktionsvirksomheder ser på prisen for transportydelsen og er ofte ikke interesseret i at indgå langvarige kontrakter og udviklingsamarbejder med transportører. Dette er dog ikke et entydigt billede, og danske transportører overlever da også via fleksibilitet, kvalitet og service. Hvis produktionsvirksomhedernes vurdering udelukkende var baseret på prisen kunne transportydelser købes billigere andre steder i Europa, og danske virksomheder havde således intet eksistensgrundlag. Ses der på trans-portydelsen i fremtiden, er der tendenser, der går mod en stigende outsourcing fra produk-tionsvirksomheder til transportører, men i dag kan kunden varetage logistikfunktioner internt i virksomheden til samme pris.

5.6. Den tidsbaserede konkurrence

Susse Georg
De så ofte anvendte metaforer ‘tid er penge’ og ‘tid er en begrænset ressource’ understreger tidens betydning i økonomisk henseende. Et mere konkret udtryk herfor er, at tiden er ble​vet en konkurrenceparameter for mange virksomheder i lighed med pris og kvalitet, således at man i dag taler om den tidsbaserede konkurrence (Harrison, 1994). Hensigten i dette kapitel er, at belyse hvordan dette gøre sig gældende for virksomheder i transportsektoren, hvor mange i forvejen er vant til at arbejde med snævre tidsmarginaler.

Der er to kendetegn ved den industrielle omstilling, beskrevet i kapitel 1, som i denne for​bindelse er helt afgørende for transportsektoren, og det er, at produktionen bliver stedse mere opdelt i tid og rum. Introduktionen af de post-fordiske produktionsparadigmer som ‘Flexible Manufacturing Systems’, ‘Just-in-Time’ eller ‘Just-in-Time’-lignende produkti​onssystemer øger den funktionelle integration mellem produktion, distribution og forbrug, hvor varerne skal være på det rette sted, i de rette mængder og med den rette kvalitet til den rette tid. Samtidig hermed er den øgede internationalisering, der følger af en øget eksport og de voksende direkte investeringer i andre lande, ensbetydende med, at produktionen spredes over stadig større afstande. Dette accentuerer tidens betydning yderligere.

Disse forhold indgår som en del af transportsektorens rammebetingelser, uden at virksom​hederne nødvendigvis ‘blindt’ må tilpasse sig hertil. Snarere tværtimod. Transportsektoren synes at kunne udøve en væsentlig indflydelse på denne udvikling: Dels er det oftest trans​portvirksomheder, der sørger for at flytte varerne fra det ene led til det andet i produktions​kæden, hvorfor de kan spille en afgørende rolle for hele produktionskædens tidsmæssige effektivisering; og dels fordi transport ofte betragtes som værende det ‘smøremiddel’, der kan sikre vareflowet og mindske den ‘friktion’, som den voksende geografiske spredning af produktionen frembyder. Set i dette perspektiv, synes den tidsbaserede konkurrence at rumme en række muligheder, som kan være til transportvirksomhedernes fordel.

Formålet med dette kapitel er således at analysere, hvordan udvalgte transportvirksomheder håndterer den tidsbaserede konkurrence. Hermed tegnes der et billede af, hvilke udfordrin​ger - positive såvel som negative - virksomhederne står over for. Udsagn fra produktions​virksomhederne bruges i nærværende analyse til at understrege, at de tendenser, der er be​skrevet i megen af litteraturen om den industrielle omstilling også synes at have deres gyl​dighed i en dansk kontekst (Best, 1992;  Cappello & Gillespie, 1993; Amin, 1994; Harri​son, 1994). 

Kapitlet starter med en redegørelse for de interviewede transportvirksomheders syn på de​res ‘arbejdsbetingelser’ og særligt, hvordan de oplever kravene om at skulle levere til tiden. Kapitlet beskriver efterfølgende, hvordan transportvirksomhederne søger at imødekomme kravene om hurtige og præcise leveringer ved at effektivisere transportarbejdet. Det, virk​somhederne lægger vægt på i denne forbindelse, er brugen af informations- og kommuni​kationsteknologi og ændringer i transportarbejdets organisering. Efterfølgende redegøres der for en række forhold, som transportvirksomhederne anser som værende af betydning for deres muligheder for at kunne levere til tiden, herunder konkurrenceforholdene i bran​chen og de vanskelige planlægningsbetingelser, dette afstedkommer samt kundernes ofte modstridende krav. Endvidere redegøres der for virksomhedernes vurdering af, hvorvidt udbygningen af infrastrukturen øger virksomhedernes effektivitet og giver dem større fleksibilitet. Afslutningsvis diskuteres, hvilke strategier transportvirksomheder opstiller for at kunne håndtere tidskravene. 

5.6.1. “I sidste ende er det altid tiden....”

Den tidsbaserede konkurrence er ofte beskrevet i forbindelse med produktionsvirksomhe​der, mens dette dog klart har en række konsekvenser, hvad angår transportvirksomheders tjenester og serviceydelser (Cappello & Gillespie, 1993). De skal være istand til at honore​re de tidsmæssige krav, som produktionsvirksomhederne stiller og sikre et effektivt vare​flow over korte såvel som lange afstande. Samtlige af de interviewede virksomheder un​derstreger, at tiden er af afgørende betydning for deres drift. Både produktions- og trans​portvirksomhederne lægger stor vægt på at kunne være effektive og fleksible. Effektivitet bruges som i daglig tale og relaterer sig til den løbende forbedring eller optimering af virk​somhedernes drift. Hvad angår fleksibiliteten, ønsker virksomhederne at være i stand til hurtigt at kunne tilpasse sig ændringer i deres kunders krav mht. levering og kvalitet. Ne​denfor beskrives, hvordan de interviewede produktions- og transportvirksomheder oplever ændringerne i konkurrencebetingelser, hvor tiden synes at spille en endnu større rolle end tidligere. Desuden beskrives, hvordan krav om en tidsmæssig optimering ‘forplantes’ igen​nem produktionskæden.

Produktion til tiden

For hovedparten af produktionsvirksomhederne er tiden en vigtig faktor ved produktionens tilrettelæggelse og organisering. Flere er blevet mødt med krav fra deres kunder til leve​ringshyppighed, -tid og -præcision. Interviewpersonen i en stor fødevarevirksomhed sam​menfatter situationen således: “...Det, det drejer sig om er at få fyldt så meget [på køretøjet] og kørt så lidt, som det nu engang er muligt, og så samtidig få det leveret på det tidspunkt, hvor modtageren har behov for det”. Samtidig gælder det om at kunne optimere egen drift og distribution med henblik på at “holde prisen”. Hertil kommer kvalitetskravene, som kunderne iøvrigt stiller til virksomhedens fødevarer. Tiden indgår som én dimension i virk​somhedens mange-faceterede optimeringsopgave. Dette er imidlertid ikke noget enestående for denne fødevareproducent. Flere af de andre giver en tilsvarende beskrivelse af deres situation. Af flere af interviewene fremgår det også, at en af betingelserne for at ‘overleve’ i konkurrencen netop er evnen til at kunne håndtere flere typer af krav samtidigt.

Udspurgt om kundernes krav til tid har ændret sig over de sidste ti år, er der flere, der be​kræfter at tidskravene er blevet skærpet. For eksempel udtaler én af møbelproducenterne: “Ja, jeg vil nok sige, at det bliver hårdere og hårdere med leveringstiderne; de bliver min​dre og mindre....” Virksomheden har også som følge heraf ændret produktionsgangene, således at “det kan gå lidt stærkere.” Der er også andre, der angiver, at de må arbejde hurti​gere for at følge med udviklingen.

Selvom mange af de interviewede produktionsvirksomheder giver udtryk for, at de er un​derlagt et betydeligt tidspres fra deres kunder, er det dog ikke alle, der mener, at tidspresset er så slemt, som det har været. Ifølge en af de interviewede møbelproducenter var der “....lidt mere pres på for en tre-fire år siden.” Efter interviewpersonens vurdering er det primært prisen, der tæller i dag, og “så er det leveringen og alt det andet, der kommer bag​efter.” Interviewmaterialet tyder således på, at der er en vis variation i virksomhedernes vurdering af tidens betydning i forhold til andre kundekrav.

Enkelte af produktionsvirksomhederne søger at klare transporten så godt som helt selv, når det drejer sig om hjemmemarkedet. For én af møbelproducenterne er dette simpelthen en nødvendighed, dels grundet de tidskrav virksomhedens leverancer er underlagt og dels grundet karakteren af virksomhedens serviceydelser. Virksomheden, der leverer butiksin​ventar, har ofte også ansvar for opstillingen og monteringen heraf. Til dette benytter virk​somheden sin egne montører, og da virksomheden kan risikere at kunderne kræver dette på et hvilket som helst tidspunkt af døgnet, må virksomheden - for at være tilstrækkelig flek​sibel - have sin egen vognpark. Den stærke specialisering af virksomhedens serviceydelser tilskynder således ikke til en uddelegering af transportarbejdet til andre. Når virksomheden sender varer til udlandet, yder den ikke denne service og bruger således også ‘fremmede’ transportører. 

De øvrige produktionsvirksomheder benytter sig i højere grad af en blanding af egen og ‘fremmed’ transport, og begrundelsen herfor er ofte økonomisk. Selv for en af møbelvirk​somhederne, der “volumenmæssigt og omsætningsmæssigt kører langt den største del selv” (i 2 store og 1 lille bil med egne faste chauffører), er der oplagte situationer, hvor det kan betale sig for virksomheden at vælge fremmede transportører: “Er det mindre projekter på fjerndestinationer eller ‘længere-væk’ destinationer, eller akavede destinationer, så bruger vi fremmede til at køre.”  Herved får virksomheden mulighed for at få spredt noget af den økonomiske risiko, der kan være ved at køre til de lidt usædvanlige destinationer. Andre fremhæver, at det er  “... alt for dyrt at køre selv”, især hvis virksomheden har mange små ordrer. Så  kan det, som en anden af møbelproducenterne siger “...rent fysisk ikke lade sig gøre”, hvis virksomheden fortsat skal kunne holde prisniveauet.

Udover de ‘snævre’ økonomiske argumenter begrunder produktionsvirksomhederne også deres brug af fremmede transportører med den fleksibilitet, det giver dem. Som en af mø​belproducenterne forklarer, søger virksomheden altid at have to transportører - en “hoved-leverandør af transport og en bileverandør” - for ikke at blive for afhængig af én og således bevare en vis fleksibilitet: “Han kan jo også være besat, og vi skal være på klokke​slæt med vores ting, og så kan vi ikke vente på, at det muligvis kommer om to eller tre dage. Derfor vil vi gerne have fleksibiliteten bygget ind i leveringssikkerheden. Det er jo en væsentlig faktor for os, at det kommer i uge 50, når de [kunderne] forventer det i uge 50, og at vi kommer med det onsdag kl. 2, når vi har lovet det.” 

Anvendelsen af fremmede transportører synes at være særligt aktuel i perioder med spids​belastninger. Denne tidsbestemte kapacitetsudvidelse gør det muligt for produktionsvirk​somhederne også at være mere fleksible i forhold til markedsmæssige svingninger. Dette fordrer, at der er et stort udbud af transportører, som producenterne kan trække på. Den kendsgerning, at flere af produktionsvirksomhederne nævner, at de dagligt får henvendelse fra transportører, tyder på, at dette også er tilfældet. Endvidere omtaler nogle af virksom​hederne vigtigheden af at have flere transportører på hånden, da dette ikke alene giver dem en mulighed for at sondere markedet med henblik på at finde den billigste, men også giver dem mulighed for at spille transportørerne ud mod hinanden med henblik på at kunne pres-se prisen. I sådanne tilfælde kendetegnes relationen mellem produktions- og transportvirk-somhederne som transaktionsorienteret, jvf. kapitel 5.4.

Den skærpede konkurrence behøver imidlertid ikke være ensbetydende med, at produkti​onsvirksomheder udelukkende udvikler markeds- eller prisbaserede relationer til deres transportører, hvor der helst skal være mange at vælge imellem. Som en af møbelproducen​terne påpeger, kan der være gode grunde til udvikle lidt tættere relationer til transportø​rerne, hvis man eksempelvis skal begrænse reklamationer i forhold til skader såvel som leveringspræcision. Over tid, når transportørene får mere erfaring med håndteringen af producentens produkter, sker der færre skader, og selve leveringen går oftest også lettere. Styringsmæssigt kan der også være grund til at begrænse antallet af transportører. En anden af produktionsvirksomhederne beskriver fordelene herved således:

“I koncernen forsøger man jo på at styre det [produktionen] præcist. Alt dette med stregko​delæsning er et af tiltagene, og det at man kun har én transportør i dag er også et tiltag, man har gjort. Før havde man jo 117 vognmænd, som kørte, ligesom det passede dem; de plan​lagde selv deres ture, og de fik en stak ordrer på, hvad de skulle køre det næste døgn. Så startede han op med det, han syntes var mest interessant og lagde rute efter, hvornår han skulle hjem og spise middag..... Så alt det, der er lavet allerede, er et udtryk for, at man har strammet utroligt op.”

Opstramningerne har øget koncernens kontrol med tiden. De eventuelle økonomiske forde​le, der kan være ved at have flere transportører, synes i dette tilfælde ikke at modsvares af de fordele, virksomheden kan få ved en ‘strammere’ styring af distributionen. På baggrund af interviewet er det imidlertid ikke til at sige, hvor stor en markedsmæssig sikkerhed transportøren får hos/af denne enkelte kunde, og hvorvidt fødevarevirksomheden tilbydes særlige serviceydelser eller specielt favorable priser, således at denne også kan drage mere direkte økonomiske fordele af den mere stabile relation. 

Sammenfattende kan man sige, at produktionsvirksomhederne næsten samstemmende giver det indtryk, at de er underlagt et større tidspres end tidligere. Samtidig understreger de, at transportørerne er vigtige for, at de kan leve op til deres kunders krav. Transportvirksom​hederne gør det ikke alene muligt for producenterne at producere og levere til tiden, men er også medvirkende til at sikre produktionsvirksomhedernes fleksibilitet. 

Konkurrencen beskrives som hård, og produktionsvirksomhederne presses til at begrænse omkostningerne, herunder også transportomkostningerne, selv om disse ofte er langt fra så belastende som virksomhedernes produktionsomkostninger. Som følge heraf bliver trans​portvirksomhederne også presset økonomisk.  Endvidere betyder produktionsvirksomhe​dernes fokusering på pris, at de kun i relativt begrænset omfang indgår i mere forpligtende, vedvarende samarbejdsrelationer med deres transportører. Enkelte understreger det positive herved, men interviewmaterialet tyder dog på, at langt de fleste af disse produktionsvirk​somheder betragter deres relationer til transportvirksomhederne som ‘flygtige’. Det vil sige, at selv i de tilfælde hvor virksomhederne har udviklet forholdsvis faste relationer til transportørerne, risikerer transportørerne at blive udskiftet, hvis en anden kan levere va​rerne til tiden og til og med gøre det billigere. 

Denne vurdering er i tråd med konklusionerne fra kapitel 5.1, der behandler samme pro​blemstilling blot med udgangspunkt i transportvirksomhedernes udsagn herom. Hermed ikke sagt, at transportvirksomheder ikke kan udvikle/have relativt faste kunderelationer, men uddelegering af andre logistikopgaver end de ‘simple’ transport-, læsse- og pakkeop​gaver sker kun i relativt begrænset omfang og synes i høj grad at afhænge af produktions​virksomhedens udvikling og muligvis også af virksomhedens størrelse. På baggrund af de gennemførte interviews med produktionsvirksomheder kan man konkludere, at det er ‘kø-bers marked’. En mulig begrundelse herfor, som det vil være interessant at forfølge i et senere studie er, at de ydelser, der udvikles selv i mere forpligtende samarbejder mellem produktions- og transportvirksomheder, ikke er så dedikerede eller specialiserede, at andre ikke også kan ‘leverer varen’. Det betyder, at den funktionelle integration mellem produk​tions- og transportvirksomheder generelt er mere begrænset end integrationen mellem pro​duktionsvirksomheder, hvor leverandør-aftager forholdene kan blive så specialiserede og produktafhængigheden så høj, at andre ikke kan ikke levere varen. 

Transport til tiden

Det at kunne ‘time’ og tilrettelægge varedistributionen er for så vidt, hvad transportvirk​somheder lever af, og altid har levet af. Ud fra interviewmaterialet at dømme, synes betin​gelserne herfor imidlertid at have ændret sig. Transportvirksomhederne skal også sørge for, at “tingene går endnu hurtigere end tidligere”. Flere af transportvirksomhederne understre​ger, at kravene hertil er blevet skærpet over årene, således at tidens betydning som konkur​renceparameter er blevet forstærket.

De interviewede transportvirksomheder oplever kundevirksomhedernes fokusering på tid på flere måder: enten direkte som et krav om at reducere de nødvendige transporttider eller indirekte i forbindelse med kundernes krav til kvalitet, særligt hvad angår leveringstids​punkter og leveringspræcision. Varerne skal for flere af transportvirksomhedernes ved​kommende leveres så hurtigt som muligt og på klokkeslæt. Som én af transportørerne be​skriver det, “hver eneste transport er næsten tidsbestemt. Det skal være der kl. 7, hvorimod før i tiden skulle det bare leveres en gang i ugen.” Dog understreger flere af interviewper​sonerne, at der næppe er tale om en egentlig just-in-time-organisering af produktionen og distributionen, men at konkurrencen i høj grad er tidsbaseret såvel som service- og prisba​seret. 

Tidsdimensionens tiltagende betydning begrundes af flere i forhold, som kan henføres til den industrielle omstilling (se kapitel 1). Som en pakketransportør forklarer, hænger dette sammen med, “... at pakkerne bliver mindre og mindre. Og det har [også] noget at gøre med, at kundernes lagre....Altså, lagre det var noget, man havde i gamle dage.” Underfor​stået, at det er ikke noget man har nu, hvorfor der i lang højere grad bliver stillet krav om, “... at det [varerne] kommer frem til tiden.” En anden transportør giver denne karakteristik af udviklingen, idet han fremhæver, at det at “.....have et lager i sig selv, det er en dyr post. Og flere og flere af vores kunder, de producerer varerne direkte ud i vores biler, så sparer de alt det, der hedder lager, lagerproduktion, omlæsning, indladning og udladning.” En af konsekvenserne heraf er, at lageromkostningerne ‘omdannes’ til transportomkostninger, hvorved de helt eller delvist overføres til transportvirksomhederne.

Ifølge ovennævnte transportør er flytningen af lagrene til landevejene imidlertid ikke kun til kundens fordel, idet han understreger, at det giver dem friere rammer med hensyn til at tilrettelægge afhentningen af produkterne således, at det passer ind i virksomhedens distri​butionsplanlægning. Han beskriver dette som: “... en force for vores firma. Hvis nu en kunde har 14 læs på lageret, du kan ikke have 14 biler stående derovre en hel dag for at få fyldt dem. Så sætter vi vores sættelad hos kunden, bare sætter dem ned på bænken og lader dem stå. Hvis læsset så er klar, så kører de vores sættelad til rampen, laster den og så sætter de den ud på pladsen igen. Så kan vi komme senere på dagen og så bytte, sætte nogle tom-me lad og tage de fyldte og køre tilbage.” Samtidig påpeger han, at dette er ikke noget ene-stående. “Der kommer der flere og flere kunder, som spørger, kan vi ikke lige få nogle sæt-telad sat op. Kunden sparer så lagerbygning og det ene med det andet. Det er ikke kun de store kunder, som vil spare, det er også de små kunder.” Andre interviews bekræfter lige-ledes denne udviklingstendens.

Ved at lagrene ‘flyttes ud’ på landevejene overføres ikke alene noget af det økonomiske ansvar til transportørerne, men også ansvaret for overholdelsen af tidskravene. Samtidig øges den funktionelle integration mellem produktions- og transportvirksomhederne i og med, at virksomhederne må planlægge og koordinere deres aktiviteter i højere grad. Trans​porten bliver, som Hepworth & Ducatel (1992, s. 17) beskriver det, “part of what was the manufacturing line” med de muligheder for opdyrkning af nye forretningsområder, som dette fører med sig for transportvirksomhederne. Materialet indeholder også en række ek​sempler på virksomheder, der har eller er i gang med at udvikle særlige transport- og ser​viceydelser. Det drejer sig for eksempel om udviklingen af specialindrettede vogne og la​gerfaciliteter samt overtagelsen af visse lagerstyringsopgaver. Se kapitel 5.2.

Flere af interviewpersonerne spår, at den tidsbaserede konkurrence også vil gøre sig gæl​dende fremover; og at virksomhederne også fremover bliver nødt til at forbedre effektivite​ten i deres ydelser. Der er imidlertid én af transportvirksomhederne, en speditør, der be-tviv​ler vigtigheden af, at “det hele skal gå så hurtigt”. Der er, som han siger, “... ingen tvivl om, at man [kunderne, produktionsvirksomhederne] vil presse yderligere. Men vi kan jo ikke komme ret meget under 24 timer eller 48 timer. Det kan stort set ikke lade sig gø-re....Vi har svært ved at forstå det mange gange, fordi det ryger jo ikke lige ind i produk​tionen alle steder. Nogle steder nede på bilfabrikkerne, der ryger det direkte ind og bliver brugt med det samme, og derfor skal det være i orden, altså være der til tiden. Men det er jo langt fra alle steder, at det sker....Der er altså meget at optimere endnu i hele systemet. Vi har jo også svært ved at forstå, hvorfor sådan noget som legetøj, at det skal babu af sted. Det kunne man jo godt planlægge.”

Efter hans vurdering er der nogle produkter, hvor tidsdimensionen synes at være mindre betydningsfuld, da varerne blot lægges på lager. Dette kan fortolkes på flere måder. En udlægning er, at produktionsvirksomhedernes tilsyneladende mangelfulde planlægning skaber problemer med den tidsmæssige optimering i hele logistiksystemet. Og det bliver så transportvirksomhederne, der må levere den for hele systemet nødvendige tidsfleksibilitet. Samtidigt understreger han, at der er grænser for, hvor langt ned transporttiderne kan komme.

En mere vidtgående fortolkning af speditørens beskrivelse er, at den tidsbaserede konkur​rence er en myte, i hvert fald for visse produktområder. Er dette tilfældet, kan der inden for disse produktområder stilles spørgsmålstegn ved om det ‘i sidste ende altid er tiden’, eller om der ikke er andre forhold, der er afgørende for kundernes konkurrenceevne. Det er imidlertid ikke muligt at klarlægge, hvorvidt dette er tilfældet på baggrund af de gennem​førte interviews. Dette vil forudsætte, at der gennemføres interviews med transportvirk​somhedernes kunder og nøjere analyser af deres produktionsvilkår. Konstateringen af, at den tidsbaserede konkurrence er en myte, rejser problemstillingen, hvordan virksomheds​ledernes forestillinger om f.eks. konkurrenceforholdene er medvirkende til at fastholde virksomhedernes i deres eksisterende praksis. Givet de virksomhedsstrategiske implikatio​ner heraf, vil det være interessant at analysere betydningen af disse kognitive forhold nø​jere.

Som det er, formidles kravene om transport til tiden af produktionsvirksomhederne. Ifølge ovennævnte speditør skyldes det, at produktionsvirksomhederne blot viderefører kravene fra deres kunder, da kravene om de hurtige, hyppige og præcise leveringer “det er jo det, den danske [produktions-]virksomhed har hørt [deres] kunder sige.” Transportvirksomhe​der bliver således i en vis forstand ‘spændt foran’ produktionsvirksomhederne, som vide​regiver deres kunders krav. På denne måde ‘forplanter’ tidskravene sig igennem hele sy​stemet.

I det næste afsnit redegøres der for de tiltag interviewvirksomhederne har igangsat for at kunne håndtere kundernes krav om en hurtig, præcis og pålidelig levering. 

5.6.2. Transportarbejdets effektivisering

Sammenfattende kan man sige, at hovedparten af virksomhederne søger at håndtere tids-kravene ved dels at effektivisere deres eksisterende transportydelser, og dels ved at udvikle helt nye opgaver/funktioner, som ikke hidtil er indgået som en fast del af deres transport-ydelser, og som bidrager til det samlede logistiksystems effektivisering.  De eksi​sterende transportydelser er søgt forbedret gennem to ofte sammenhængende typer af tiltag: indfø-relsen af forskellige former for informations- og kommunikationsteknologi og  æn​dringer af transportaktiviteternes organisering. Sondringen mellem disse to tiltag er ikke entydig, da indførelse af ny teknologi ofte afstedkommer organisatoriske ændringer virk​somheds-internt såvel som mellem virksomhederne, og ændringer i transportarbejdets or​ganisering oftest er baseret på introduktionen af ‘nye teknologier’. Sondringen er således baseret på, hvad interviewpersonerne primært har lagt vægt på.

Teknologiske ændringer

De teknologiske forbedringer relaterer sig hovedsagelig til to ting: transportmateriellet og anvendelse af edb-baserede værktøjer til lagerstyring, ruteplanlægning mv., jvf. kapitel 5.5. Hvad angår transportmateriellet, er der særligt én faktor, som transportvirksomhederne fremhæver som værende afgørende for at økonomisere med tiden, og det er valget af transportmateriel. Dette anses for vigtigt i forhold til virksomhedernes bestræbelser på at undgå forsinkelser og på at komme hurtigt frem. Netop for at undgå forsinkelser lægger én af virksomhederne meget vægt på, at bilerne skal være driftssikre. Virksomheden benytter sig således af forholdsvis nye biler, der ifølge interviewpersonen ikke “bliver gamle ved os”. Valget begrundes også i virksomhedernes ønske om at komme frem så hurtigt som muligt. Eksempelvis er der en af virksomheder, der forklarer, at de ikke bruger lastbiler, da det tidsmæssigt “... ikke betale sig, så vi kører i store Mercedes sprintere og kasse​vogne ....[som man kan] få [op i] en lidt højere hastighed end lastbiler.”  Dertil kommer, at virk​somheden kan opnå en større fleksibilitet end de transportører, der benytter sig af lastbiler, da de små vogne relativt hurtigt kan fyldes. Problemet med at forbedre kapacitetsudnyttel​sen er ikke så kritisk som i tilfældet med de større køretøjer, og planlægningsmæssigt bli​ver det tilsvarende nemmere. Valget af transportmateriel må dog også ses i relationen til, hvilke markeder de pågældende transportører betjener, idet de mindre bruges til distributi​onskørsel og de større til eksportkørsel.

Ved at indføre forskellige former for edb-baserede styresystemer er det blevet muligt for virksomhederne at forbedre deres ruteplanlægning, sporing af varerne og lagerhåndtering og herigennem effektivisere vareflowet i hele virksomheden. Ved hjælp af disse systemer får virksomhederne en mere præcis indsigt i, hvor godset befinder sig. Disse styringsyste​mer understøttes af forskellige tiltag til at forbedre den interne kommunikation. Særligt fremhæves mobiltelefoner som et væsentlig aktiv, bl.a. fordi de øger chaufførernes fleksi​bilitet, hvis de f.eks. har problemer med, at bilen går i stykker. Mere avancerede informati​ons- og kommunikationsteknologiske systemer som EDI eller satellitkommunikation an​vendes kun i relativt begrænset omfang i de største af de interviewede virksomheder. Ek​sempelvis er der kun nogle enkelte af de interviewede transportører, der er gået i gang med etablering af de nødvendige EDI-opkoblinger sammen med enkelte, udvalgte kunder. Se iøvrigt kapitel 5.3.

Der er næppe tvivl om, at ovennævnte tiltag hjælper virksomhederne med at undgå forsin​kelser, komme hurtigere frem og spare tid på en række opgaver/funktioner, og at de således bliver mere effektive i varetagelsen af eksisterende opgaver. Det er imidlertid et åbent spørgsmål, om disse tiltag totalt set kan betragtes som tidsbesparende. Et forhold som sær​ligt vanskeliggør vurderingen heraf er, at qua ændringer som ovennævnte bliver virksom​hederne istand til at påtage sig nye transportopgaver, således at virksomhedernes samlede tidsforbrug til transportaktiviteterne muligvis vil stige. I forlængelse heraf vil det være inte​ressant med nøjere undersøgelser af, hvilke konsekvenser den tidsmæssige effektivisering af virksomhedernes transportopgaver får for virksomhedens drift og dermed for de ansattes arbejdsvilkår.

Transportarbejdets organisering

Af interviewmaterialet fremgår det, at en nok så vigtig måde at imødekomme kundernes tidskrav på er ved at ændre transportarbejdets organisering. Ændringerne i transportarbej​dets organisering sker ‘internt’ i den enkelte virksomhed såvel som ‘eksternt’, idet sidst​nævnte refererer til, hvordan transportarbejdet fordeles mellem produktions- og transport​virksomhederne, samt hvordan transportvirksomhederne vælger at ‘uddelegere’ arbejdet til hinanden.  

Med hensyn til den interne organisering giver virksomhederne flere eksempler på, hvordan de har styrket deres konkurrenceposition ved en omlægning af de daglig, administrative rutiner. Flere beretter om, hvordan de ved relativt ‘simple’ tiltag som en større satsning på overholdelsen af deadlines i forbindelse med indlevering af fragtbrev og på en mere syste​matisk anvendelse af eksisterende edb-anlæg har opnået, at “tingene går lidt hurtigere”. Den største gevinst herved synes at være de planlægningsmæssige fordele, der følger af et forbedret beredskab.

En funktion, flere anser som særdeles kritisk for virksomhedens tidsmæssige prioriteringer, er disponeringen. En stor del af virksomhedernes tidsfleksibilitet synes at være knyttet til, hvordan denne funktion fungerer. I denne forbindelse synes virksomhedernes erfaringer med at indføre ny teknologi og med at omlægge arbejdet at være mere begrænset. Som en interviewperson fortæller: “Man kan rationalisere en masse ting på den måde [ved hjælp af informationsteknologi], men indtil nu har vi ikke kunnet finde noget, der har kunnet give os overblikket, som vores bordplan kan”. Dette kunne tyde på, at meget af en virksomheds tidsfleksibilitet er - i forhold til den kritiske disponentfunktion - personbåren, og dermed betinget af disse personers kvalifikationer, jf. kapitel 5.4.

Blandt de mere vidtgående organisatoriske ændringer omtaler nogle enkelte virksomheder deres forsøg med at ændre deres distributionssystemer; ændringer der som regel ikke kun har konsekvenser for virksomhedsinterne forhold, men også har betydning for virksomhe​dens eksterne relationer. Det indebærer således også en ændring i den eksterne organise​ring af transportarbejdet. 

Enkelte af virksomhederne fremhæver, hvordan de selv og i samarbejde med andre (og i enkelte tilfælde udenlandske) virksomheder søger at etablere nye distributionssystemer, der sætter dem i stand til at håndtere kundernes tidskrav og samtidig giver dem en større og hurtigere markedsdækning. For, som en af transportørerne siger, “det drejer sig om at kom-me hurtigt derned”. Konkret indebærer de nye distributionssystemer, at der satses mere på at forbedre styringen (ved bl.a. at holde bedre kontakt til chaufførerne) og på at rationa​lise-re virksomhedernes rutestruktur. En enkelt, der overvejer at entrere med en tysk distri​butør, vil udvide ved at ændre de eksisterende distributionscentres lokalisering og ved, at der i samarbejde med den tyske virksomhed etableres et nyt center “længere sydpå”. Her​med opnår den danske virksomhed den ønskede fleksibilitet i forhold til at få adgang til et fjernere liggende marked.

Der er i dette tilfælde tale om et meget formelt samarbejde. Interviewmaterialet rummer dog flere eksempler på lange mindre formelle ‘samarbejdsprojekter’. Dette gælder især transportvirksomhedernes brug af “kollegaer” til at håndtere bestemte distributionsopgaver og til at hjælpe, hvis de skulle være kommet i en tidsmæssige knibe som f.eks. perioder med  spidsbelastning. Transportvirksomhederne bruger således hinanden som ‘buffer’. Enkelte understreger gensidigheden i denne bufferfunktion; de træder til, når deres vante samarbejdspartnere har kapacitetsproblemer og dermed problemer med at overholde tids​fristerne, mens andre understreger ensidigheden i dette. Disse virksomheder bruger selvkø​rende vognmænd også som økonomisk buffer, idet ansvar for eksempelvis både arbejds​miljø- og lønforhold lægges ud til, hvad mange måske vil mene er, det svageste led i hele logistiksystemet. Det bliver således disse virksomheder, der må døje med, hvordan de vil få varerne frem i rette tid og samtidig overholde køre-hviletidsbestemmelserne. Se i øvrigt kapitel 5.1 for en nøjere beskrivelse af, hvordan de selvkørende vognmænd medvirker til at sikre andre transportvirksomheders fleksibilitet.

Som enkelte af virksomhederne påpeger, er der også problemer forbundet med at samar​bejde om transportarbejdets organisering. Det mest oplagte synes at være de indskrænknin​ger, det giver for den enkelte virksomheds styringsmuligheder. Der skal bruges flere res​sourcer på at planlægge og koordinere transporterne. Svigt i denne forbindelse kan føre til tilsvarende vanskeligheder med kundeplejen. Direkte udspurgt, om virksomheden ville entrere med flere enkeltvognmænd, svarer én af interviewpersonerne: “[H]vis du har et godt forhold til en kunde, det kan også pludselig ødelægges ved at du sender en fremmed vognmand derud, og det vil vi ikke. Så vil vi hellere investere i biler ekstra, hvis det er, der bliver behov for det. Det vil vi.” 

Interviewmaterialet tyder således på, at der er meget forskelligartede vurderinger af, hvor​dan transportarbejdet bedst organiseres. Virksomhedernes vurderinger heraf synes at af​hænge af kundekravene og den relative vægt, kundernes forskellige krav har for den enkel​te transportør. Hermed synes spørgsmålet om transportarbejdets organisering, og herunder spørgsmålet om transportvirksomhedernes samarbejde med andre, at være situationsbetin​get. En nærmere afklaring heraf kræver dog nøjere undersøgelser, der søger eksplicit at afdække produkt- og markedsforholdenes betydning for transportvirksomhedernes bestræ​belser på at organisere transportarbejdet således, at det udføres mere effektivt.

Udvikling af andre transportydelser

Endelig er der en række virksomheder, der har valgt en anden strategi i forhold til de fluk​tuationer og den usikkerhed, som den ‘time compression’ (Harrison, 1994) af konkurrencen frembyder: De har valgt at satse på nye områder/opgaver enten ved at sikre sig en niche inden for de eksisterende transportydelser og/eller ved at udvikle nye ‘produkter’ eller ser​viceydelser istedet for de eksisterende. To af de interviewede virksomheder søger for ek​sempel at sikre sig en niche. Den ene gør det inden for renovation, og den anden satser på flyttebranchen. På denne måde har de to transportvirksomheder været i stand til at sikre sig nogle relativt stabile markedsforhold, således at de bliver mindre sårbare over for tidspres​set og de mange fluktuationer, der gør sig gældende på de øvrige transportmarkeder, som de betjener. Dette gør sig især gældende for den ene af virksomhederne. For den anden gælder, at “det er der pengene kommer fra til at eksperimentere med”. Niche-strategien gør det muligt for virksomhederne i et vist omfang at immunisere sig over for den tidsbaserede konkurrence.

Der er flere af interviewvirksomhederne, der har valgt en mere offensiv strategi, hvad an​går deres produktudvikling, idet de søger at udvikle nye serviceydelser og etablere sig in​den for områder, som hidtil primært har været et anliggende for produktionsvirksomheder. Det drejer sig for eksempel om udvikling af lagerstyringssystemer, varetagelse af decentral lagerstyring, opførsel af lagerhoteller og overtagelse af produktionsvirksomhedernes trans​port- og logistikfunktioner. Se også kapitel 5.2 og 5.4. Flere af virksomhederne ser udvik​lingen af logistikopgaver som “vejen frem”. Dette synes imidlertid ikke at være nogen nem strategi at realisere, da produktionsvirksomhederne - efter transportvirksomhedernes ud​sagn - lægger dem visse hindringer i vejen, jvf. kapitel 5.5.

Uanset om der er tale om at forbedre eksisterende eller udvikle nye ydelser, så tyder inter​viewmaterialet på, at transportvirksomhederne er meget bevidste om nødvendigheden heraf for at kunne klare konkurrencen. Imidertid tyder materialet på, at der er forskelle i virk​somhedernes måder at håndtere tidskravene på. De interviewede virksomheder betjener tre vigtige delmarkeder - bulk-, stykgods og pakkemarkedet. På baggrund af interviewmateria​let er det imidlertid ikke muligt at identificere de særlige forhold, der gør sig gældende på de respektive markeder, og som influerer på virksomhedernes tekniske og organisatoriske tiltag. Dette vil være interessant at undersøge nøjere i et senere studie. Ligeledes vil det være interessant at undersøge betydningen af kunderelationernes tæthed (jvf. kapitel 5.2 og 5.4) - og især manglende tæthed - for transportvirksomhedernes effektiviseringsbestræbel​ser. De selvkørende vognmænd er særdeles interessante i denne sammenhæng, da de på den ene side må betragtes som meget vigtige for logistiksystemernes effektivitet og flek​sibilitet, mens de på den anden side er medvirkende til at presse prisen på transportydelser​ne ned og ad den vej underminere økonomien for de øvrige transportvirksomheder.

5.6.3. Betingelserne for transportarbejdets effektivisering

Som det er fremgået, har transportvirksomhederne - enkeltvis og i samarbejde med andre - iværksat en lang række tiltag med henblik på at minimere transporttiderne, forbedre leve​ringspræcisionen og -frekvensen samt at forbedre markedsdækningen. Ikke alene synes disse tiltag at være effektivitetsfremmende, men de bidrager også til at øge virksomheder​nes fleksibilitet. Der er imidlertid en række forhold - uden for virksomhederne selv - som de anser for at være afgørende for deres muligheder for at realisere fordelene ved oven​nævnte ændringer. Det drejer sig om konkurrencevilkårene i branchen, kunderne og for​skellige former for offentlige indgreb.

Den benhårde konkurrence

Flere af interviewpersonerne er usikre på, som én af dem siger: “om der overhovedet er noget at køre på næste onsdag”, hvilket er ensbetydende med, at virksomhederne må ar​bejde med meget korte planlægningshorisonter. Dette kan tildels begrundes i selve bran​chestrukturen og i konkurrenceforholdene, jvf kapitel 5.1. Den relativt lette adgang til branchen og de mange udbydere er medvirkende til at gøre konkurrencen “benhård”. Sam​tidig er transportørernes egen adfærd med hensyn til at presse især de selvkørende vogn​mænd i pris og med hensyn til at tage ansvaret for overholdelsen af arbejdsmiljøkrav med​virkende til, at konkurrencevilkårene skærpes yderligere. Som flere af interviewpersonerne beskriver det, er der en del transportvirksomheder, der ikke har andet valg end at skubbe kravene nedad i logistiksystemet. Konkurrencesituationen kommer således til at ligne det, der karakteriseres som et ‘fangens dilemma’, idet der er forskel på, hvad der er bedst for den enkelte virksomhed, og hvad der er bedst for branchen.  I forsøget på enten at opnå størst mulige fordele selv eller på at beskytte sig mod det mest ufordelagtige resultat, ender de enkelte transportvirksomheder med et resultat, der er dårligere end det, de ellers kunne opnå ved at ‘samarbejde’ inden for branchen. 

I sådanne fangens dilemma-lignende situationer er problemet, at ingen har et incitament til at ændre adfærd, og en ændring heraf kan kun ske ved et normskifte inden for branchen om, f.eks. hvad der er god forretningsetik, og/eller ved at der kommer et lovindgreb udefra som i dette tilfælde kunne øge adgangsbarriererne til branchen. Interviewmaterialet inde​holder imidlertid flere selvkritiske refleksioner over det uholdbare i at presse de selvkø​rende. Det er, som en siger: “... den forkerte vej at gå”. Og en anden understreger, at dette må “være noget af det, der skal begrænses mest muligt, fordi de [speditørerne] sidder jo og spiller vognmændene ud mod hinanden. Det er faktisk noget vi vil have ordnet inden for vores branche”. Selvom disse udsagn næppe kan tages som udtryk for et generelt normskif​te, vidner de om en erkendelse af problemerne og er således et vigtigt skridt i retning af at ændre gældende opfattelser af, hvad man kan tillade sig at gøre over for eksempelvis de selvkørende vognmænd.

Kundekrav - mange modstridende hensyn

Kundernes krav til transportvirksomhederne vedrører, groft taget, fem forhold: minimering af transporttiden, leveringspræcision, -hyppighed såvel som -pålidelighed samt en skånsom godsbehandling. For transportørerne er imødekommelsen heraf imidlertid forbundet med visse modsætninger, f.eks. når kunderne kræver varerne leveret til et bestemt tidspunkt, men volumen ikke er stort nok til, at det bliver muligt at fylde bilen. I sådanne situationer kan virksomheden blive tvunget til at køre af hensyn til kunden, selvom kapaciteten ikke udnyttes fuldt ud. Som en transportør forklarer, kan man: “....ikke bare sige, at man vil ven-te, indtil man er sikker på, at man har fyldt bilen op herhjemme. Det er selvfølgelig en for-del, hvis man kan det, og det gør vi også i de fleste tilfælde, men man er også nødt til så at sige at være på markedet hele tiden. Hvis ikke man kan hjælpe nogenlunde konstant, søger de [kunderne] andre folk; så bliver man glemt.” Konkurrenceforholdene tvinger såle​des denne og andre transportører til at vælge én for dem ‘sub-optimal løsning’, som resul​terer i tomkørsel, der koster dem - og ikke kunderne - penge. 

Foruden sådanne eksempler på, at kundens krav om leveringshyppighed eller -frekvens strider mod transportørens ønske om at optimere kapacititetsudnyttelsen i sine vogne, rummer interviewmaterialet også eksempler på andre typer af økonomiske modsætninger. Som tidligere omtalt, kan transportørerne have vanskeligheder ved at honorere kundernes kvalitets- og servicekrav, hvis transportørerne benytter sig af selvkørende vognmænd, selvom de økonomiske og tidsmæssige begrundelser herfor kan være nok så gode. Som flere af interviewpersonerne påpeger, er der en fare for, at de økonomiske og tidsmæssige gevinster ikke opvejes af de tab, virksomheden påføres, hvis kunderne svigter grundet util​fredshed med servicen.

Transportvirksomhederne tvinges således løbende til at gennemføre en række afvejninger i forbindelse med afviklingen af deres transportopgaver. Virksomhedernes betingelser herfor kan ikke ses uafhængigt af hvilke produkttyper, de kører med og af den geografiske di​men-sion i de destinationer, der køres til. Transportvirksomhedernes afvejninger komplice​res yderligere af det forhold, at de fleste af deres kunder er uhyre prisbevidste. Der er flere, der på denne baggrund betragter kunderne som et problem, da de grundet deres vedvarende fiksering på pris og deres mangel på nytænkning (især blandt lederne i deres transportafde​linger, jvf. kapitel 5.5) oftest er medvirkende til at fastholde dem i nogle for dem uhen​sigtsmæssige arbejdsopgaver/strukturer og/eller medvirkende til at begrænse deres mulig​heder for at påtage sig nye udfordringer. Det er imidlertid ikke muligt på baggrund af da​tamaterialet at undersøge, hvorvidt produktionsvirksomhederne har samme vurdering af situationen. Ikke desto mindre vidner disse udtalelser om, at den industrielle omstilling langt fra går gnidningsfrit, og at der er en betydelig træghed i udviklingen af relationerne mellem produktions- og transportvirksomhederne.

De offentlige indgreb

Transportmarkederne er stadig meget regulerede, omend ikke alle de interviewede synes, at adgangen til transportmarkedet er tilstrækkelig reguleret, jvf. ovenstående karakteristik af branchens problemer og kapitel 5.1. Derudover synes virksomhederne især at være util​fredse med nogle udvalgte sociale og tekniske bestemmelser, der anses for at vanskeliggøre virksomhedernes effektiviseringsbestræbelser. Det drejer sig især om køre-hviletidsbe​stemmelserne og hastighedsbegrænsningerne. 

Selvom køre-hviletidsbestemmelserne er indført på europæisk plan med henblik på at har​monisere konkurrencevilkårene for landevejstransport, opleves de ikke på den måde. Flere af transportørerne peger på, at håndhævelsen af bestemmelserne er meget forskellig i Europa, hvilket stiller dem dårligere i den udenlandske konkurrence end tilsvarende virk​somheder i andre lande. Hovedanken mod køre-hviletidsbestemmelserne er, at de er med​virkende til at forlænge transporttiden. For de fleste af virksomhederne er disse bestemmel​ser en anerkendt rammebetingelse, som bare skal overholdes. Dog indrømmer nogle få af virksomhederne, at dette ikke altid kan lade sig gøre, enten fordi forskellige former for uheld har gjort, at distributionsplanerne ikke holder, eller simpelthen fordi det kan være “svært at få en mand til at sove på en Tysk rasteplads midt om dagen”. Enkelte siger lige​frem, at de synes, at køre-hvilestedsbestemmelserne er “irriterende”, og noget man må “snyde sig igennem...og presse chaufførerne” for at kunne tilfredsstille kundernes tidskrav. Andre vælger at overlade problemet til de selvkørende vognmænd, som de har uddelegeret transportopgaven til. Hermed slipper de for ansvaret for, at reglerne overholdes.

På samme måde omtaler enkelte af transportørerne de stramme hastighedskrav som et problem, fordi de også anses for at være medvirkende til at forlænge transporttiderne. Dog er de virksomheder, der udtaler sig herom, positive over for den bagvedliggende intention om at øge færdselssikkerheden ved at begrænse farten. Desuden er der en enkelt, der omta​ler den manglende trafikseparering, således at campingvognene kommer væk fra motorve​jene, som - om ikke ligefrem et problem - så dog som et betydeligt irritationsmoment, da disse anses for at sinke trafikken betydeligt.

Udover at regulere transportvirksomhedernes adfærd har det offentlige til opgave at tilveje​bringe den nødvendige infrastruktur. I denne forbindelse er en af de væsentligste infra​strukturprojekter af strategisk betydning den faste forbindelse over Storebælt (Erhvervs-fremme Styrelsen, 1993, s. 148). Interviewmaterialet indeholder forbløffende få vurderin​ger heraf. I de få tilfælde, hvor broen overhovedet omtales, drejer det sig om de formodede ændringer den vil få for en af virksomhedernes distributionssystem og om kundernes over​drevne forventninger til hvilke besparelsesmuligheder, den vil give. Ifølge en af transportø​rerne vil der ikke “blive den store besparelse og heller ikke den store fordel, fordi sådan som vi har det med overførslerne nede på Store Bælt, hver halve time, er det begrænset, hvor mange gange vi skal vente. Chaufføren skal jo også have noget at spise på et tids​punkt, og han skal også på toilettet. Det [vil han skulle] stadigvæk, selv om der kommer en bro. Så jeg er ikke sikker på, at den effektivisering, som man forventer, at den vil være til stede...” 

I den henseende synes interviewmaterialet at understøtte tidligere undersøgelsesresultater, der har fokuseret på betydningen af den faste forbindelse for industrivirksomheders logi-stikfunktion (Skjøtt-Larsen & Füssel, 1991). Broens begrænsede effekt skyldes, ifølge forfatterne (1991, s. 86), at “det eksisterende transportsystem fungerer med en høj grad af pålidelighed, samt at deres logistiskplanlægning ligger i så faste rammer, at tidsbesparelser og øget fleksibilitet ved faste forbindelser næppe kan udnyttes.” Dog mener virksomheden, at der vil være visse tidsmæssige besparelser at hente i og med, at de ikke længere skal booke lastbilerne med færgerne. Det giver, som han siger “en gevinst i vort daglige arbej-de, at vi er fri for at skulle ringe hver gang, der skal en bil med over.” I forhold til at mini-mere virksomhedernes transporttider, er det kun når virksomheden kører med klassificeret gods, at broen forventes at få nogen effekt. I så fald vil virksomheden ikke være “afhængig af nogle specielle færgetider, med mindre der bliver nogle restriktioner på, hvornår man må køre over med broen med det der...I den forbindelse kan det godt give os noget [af en] ef-fektivisering”. Kørsel med klassificeret gods udgør imidlertid kun en lille del af denne virksomheds forretningsområde. Givet det begrænsede antal udsagn og de relativt besked-ne forventninger til broens positive effekt på virksomhedernes effektiviseringsbestræbelser, vil det være særdeles interessant med mere omfattende undersøgelser af transportvirksom-hedernes vurdering af den fremtidige udvikling.

De relativt få tilkendegivelser om betydningen af Storebæltsforbindelsen skal imidlertid ses i lyset af de interviewede virksomheders markeder. For langt de fleste virksomheder drejer det sig om at komme sydpå frem for østpå. Dette kan være grunden til, at fordele ved at ligge tæt ved motorvejsnettet omtales væsentlig mere. Som en af transportørerne forkla​rer, er det “...ret optimalt, hvis man f.eks. sammenligner med København. Så er vi faktisk meget privilegerede herover...Der er jo 10 min. til motorvejen. Det er utroligt nemt.” 

Virksomhedernes begejstring for transportinfrastrukturen er imidlertid begrænset; den strækker sig så at sige ikke udover landets grænser. Trængslen på de tyske motorveje be​tragtes som en væsentlig hindring for deres effektiviseringsbestræbelser. Trafikken er, ifølge en af transportørene, “eksploderet dernede. Vi kan snakke om flaskehalse her​hjem-me, men det er jo ingen ting i forhold til Tyskland. Der er [det] virkeligt et problem med flaskehalse.” Selvom virksomhederne forsøger at tage højde for situationen, og her er mo-biltelefoner en uundværlig hjælp, gør de mange uforudsete forsinkelser det alligevel van-skeligt for virksomhederne at overholde leveringstidspunkterne. Det er imidlertid ikke klart i hvilket omfang transportvirksomhederne ‘straffes’ herfor ved f.eks. at miste kunder, eller i hvilken udstrækning de søger at kompensere for forsinkelserne ved at starte deres planlagte ture endnu tidligere.

5.6.4. Sammenfatning

I det følgende sammenfattes og perspektiveres analysen. I første del sammenfattes de vig​tigste konklusioner med hensyn til transportvirksomhedernes håndtering af den tidsbasere​de konkurrence. I den efterfølgende del karakteriseres virksomhedernes strategier. På bag​grund af begge afsnit fremhæves nogle af de empiriske og teoretiske problemer, som det er vigtigt at arbejde videre med.

Effektivitet og fleksibilitet

Med den industrielle omstilling er der sket omfattende ændringer af konkurrencevilkårene for virksomheder inden for såvel industrien som transportsektoren. På baggrund af den gennemførte analyse kan man sige, at tiden ser ud til at være blevet en endnu vigtigere konkurrenceparameter end tidligere, og i den forstand har den industrielle omstilling ført til, at både produktions- og transportvirksomhederne føler sig mere tidsmæssigt presset end tidligere. For begge typer af virksomheder drejer det sig om at være effektive såvel som fleksible. 

Interviewmaterialet tyder imidlertid på, at det er produktionsvirksomhederne, der spænder transportvirksomhederne foran sig i konkurrencen; i den forstand at det bliver transport​virksomhederne, der skal sikre den hurtige, velkontrollerede og præcise flow af varer, så produktionsvirksomhederne kan imødekomme kravene fra deres kunder. Hermed bliver det produktionsvirksomhederne, der sørger for, at tidskravet ‘forplantes’ igennem hele logi​stiksystemet fra deres aftagervirksomheder til deres transportører. Konsekvensen heraf er, at transport bliver af strategisk betydning for produktionsvirksomhederne.

Transportvirksomhederne kommer således til at bidrage til hele logistiksystemets tidsmæs-sige optimering, hvilket netop kan betragtes som transportvirksomhedernes styrke. Ved at sikre en effektiv transport og hurtigt at kunne omstille sig til skiftende kundekrav leverer transportvirksomhederne den for logistiksystemet nødvendige tidsfleksibilitet. Der er flere af interviewpersonerne, der enten direkte eller indirekte begrunder nødvendigheden heraf i produktionsvirksomhedernes manglende eller mangelfulde planlægning. For transportvirk-somhederne er det ‘gode’ ved denne situation, at det ganske enkelt giver dem mere arbejde (selvom dette ikke er et entydig gode samfundsmæssigt set grundet transportsekto​rens voksende belastning af miljøet, jvf. næste kapitel). 

Som én af transportørerne beskriver det, har de i opgangstider meget travlt, “...der kommer mange panikløsninger; så har man [produktionsvirksomhederne] glemt noget, og så skal det bare afsted her og nu, og det er lige meget, hvad det koster, bare kunden er tilfreds. I nedgangstider har vi i øvrigt også meget travlt, fordi der føler vi, at der har man heller ikke ret lang beslutningsproces, altså, hvis et firma endelig får solgt en vare, så skal den dæleme også leveres lynhurtigt, og der kommer vi ind med transporten. Noget af det værste for os er egentligt, når det er stabilt, for når det er det, så er der jo traditionelle ruter, hvor man kan planlægge, og dermed bliver den transport meget billigere.” 

Det er netop transportvirksomhedernes evne til at håndtere de hurtige og ofte uforudsete markedsmæssige fluktuationer, der kan sikre deres indtjeningsgrundlag. I den henseende er transportvirksomhederne ikke alene det ‘smøremiddel’, der kan sikre at vareflowet forløber effektivt, men de er også ‘støddæmpere’, der kan opsuge noget af den markedsmæssige turbulens. Det er klart, at ikke alle de interviewede virksomheder ser på denne udviking med lige positive øjene, da de markedsmæssige fluktuationer netop er ensbetydende med en betydelig usikkerhed. Ikke desto mindre er det netop transportvirksomhedernes evne til at håndtere denne usikkerhed ved at være effektive såvel som fleksible, der er deres vigtig​ste aktiv i konkurrencen. For de virksomheder, der formår at tage denne udfordring op, er det muligt at vende, hvad andre betragter som de ude fra givne konkurrencebetingelser til at være en fordelagtig konkurrenceevne.

Tidsdimensionens tiltagende betydning for konkurrencen vurderes af virksomhederne som værende negativ såvel som positiv. Med til det negative hører, at det øger presset med hen​syn til at få reduceret transporttiderne yderligere og med hensyn til at kunne garantere le​veringer til bestemte tider. Et af problemerne i denne forbindelse er, at virksomhederne i forvejen arbejder med meget korte planlægningshorisonter, grundet forholdene i branchen generelt. Mange har i forvejen ikke megen tid til udviklingen af eksisterende såvel som nye transportydelser, og deres muligheder herfor kan således forventes at blive forringet yderli​gere, alt andet lige. Flere tillægger det øgede pres en positiv betydning i og med, at æn​dringen af konkurrencevilkårene i sig selv åbner op for nye udviklingsmuligheder. Som én af de mindre transportører siger: “Det giver trods alt anledning til forandring.”

Virksomhedernes strategier i den tidsbaserede konkurrence

Transportvirksomhederne har på baggrund af deres forskelligartede forestillinger og ople​velser udviklet forskellige strategier i forhold til den tidsbaserede konkurrence: der er ingen blandt de interviewede virksomheder, der blot lader stå til. Alle søger aktivt - omend på meget forskellig vis - at tilpasse deres virksomheder til de ændringer, der er i konkurren​cevilkårene på deres respektive markeder (bulk, stykgods og pakkemarkederne). På bag​grund af den måde, hvorpå virksomhederne vælger at bruge hinanden og vælger at benytte sig af ny teknologi, kan man sondre mellem de mere kortsigtede og de langsigtede virk​somhedsstrategier.

De kortsigtede strategier kendtegnes ved, at virksomhederne kun i begrænset omfang sam​arbejder med andre om at løse transportopgaverne, samt at deres brug af eksempelvis in​formations- og kommunikationsteknologier ligeledes er begrænset og primært rettet mod en optimering af den daglige drift uden en bevidst satning på samtidig at øge virksomhe​dens fleksibilitet. En udstrakt brug af selvkørende vogmænd til at agere som økonomisk og tidsmæssig buffer må således betragtes som værende en meget kortsigtet strategi. Ved at vælte ansvaret for tidskravenes overholdelse, herunder også køre-hviletidsbestemmelserne, over på de selvkørende, opnår transportvirksomhederne en vis fleksibilitet i den givne situ​ation. Ikke desto mindre kan denne kortsigtede gevinst være medvirkende til at udhule de​res eget eksistensgrundlag på lidt længere sigt, da brugen af selvkørende “til at tage pres​set” netop bidrager til at skærpe den i forvejen hårde priskonkurrence, der er inden for branchen. Hertil kommer, at det sandsynligvis er begrænset, hvad transportvirksomheden ‘lærer’ af at ‘flytte’ tidskravet længere ned i logistiksystemet. I og med at opgaven overla​des fuldt ud til nogle andre, er der fare for, at den pågældende transportør ikke får udviklet sit eget forretningsområde, hvorved virksomhedens mulighed for på længere sigt at opdyr​ke nye områder og få adgang til nye kunder forringes.

Virksomhedernes forsøg med - i et vis omfang - at immunisere sig over for den tidsbase-rede konkurrence ved eksempelvis at søge stabilitet på specielle markeder, synes også at være relativt kortsigtede, med mindre virksomhederne fortsætter med at udvikle sine for-retningsområder. Satser virksomhederne på det sidste, bliver det muligt for dem at opnå en balance mellem af være dynamisk (og herigennem have bedre muligheder for at overleve på langt sigt) og samtidig sikre sig en vis stabilitet, så der bliver både økonomisk og tids-mæssigt plads til at eksperimentere. I så fald må virksomhedens strategi betragtes som værende mere langsigtet.

De langsigtede strategier kendetegnes - i modsætning til de kortsigtede - ved, at trans​portvirksomheder i stedet søger at etablere længerevarende og mere forpligtende samarbej​der med deres kollegaer inden for branchen og/eller med deres kundevirksomheder, samt at de mere systematisk søger at udnytte bl.a. informations- og kommunikationsteknologierne til deres fordel. Fordelene ved samarbejde er, at virksomhederne får adgang til andres res​sourcer, som kan bruges til opbygningen af virksomhedernes egen kompetence, jvf. iøvrigt kapital 5.2 og 5.4. Det bliver således muligt for virksomhederne både at bidrage til den tidsmæssige optimering af logistiksystemet og samtidig sikre de enkelte virksomheder en vis fleksibilitet over for eksisterende og kommende kundekrav. Teknologisk vil der være en tendens til en mere udbredt anvendelse af f.eks. edb-baserede værktøjer og styringssy​stemer blandt andet som en følge af, at virksomheder skal koordinere deres aktiviteter i højere grad.

Interviewmaterialet tyder imidlertid på to ting. For det første, at de interviewede produkti​onsvirksomheder kun i beskedent omfang indgår i mere forpligtende samarbejdsrelationer med deres transportører. For de flestes vedkommende er det prisen, der er særdeles afgø​rende for deres valg af transportør; hvor selv ‘faste’ relationer kan blive ‘flygtige’, hvis der viser sig en billigere udbyder på markedet. Dette står lidt i kontrast til meget af litteraturen om udviklingen af mere integrerede logistikløsninger. En mulig forklaring herpå kunne væ-re de interviewede virksomheders størrelse, idet langt de fleste af de interviewede virksom​heder er mellemstore virksomheder. For det andet tyder transportvirksomhedernes udsagn på, at der er en betydelig træghed i etableringen af de mere forpligtende samarbejdsrelatio​ner til produktionsvirksomhederne. Det ser ud til, at det er noget nemmere for transport​virksomhederne indbyrdes. Tilsammen kunne disse forhold betyde, at transportvirksomhe​derne i et vist omfang tvinges til at forfølge de kortsigtede strategier.

På baggrund af ovenstående konklusioner tegner der sig en række empiriske og teoretiske problemstillinger, der behøver en nøjere behandling. Udover at undersøge ovennævnte spørgsmål om sammenhængen mellem virksomhedsstørrelse og samarbejdsrelationer, vil det være interessant at gennemføre empiriske analyser af hvilke konsekvenser, den tids​mæssige effektivisering af transportvirksomhedernes opgaver får for virksomhedens drift og dermed for de ansattes arbejdsvilkår, om produkt- og markedsforholdenes betydning for transportvirksomhedernes organisering af transportarbejdet, samt hvilken betydning kunde​relationernes manglende tæthed har for transportvirksomhedernes effektiviseringsbestræ​belser, og særligt hvad dette betyder for de selvkørendes ‘arbejdsvilkår’.

Desuden rejser materialet det teoretiske spørgsmål om omfanget, hvori man kan bruge de samme begreber til at karakterisere udviklingen inden for såvel industrien som inden for transportsektoren. Hvilken betydning får det for den begrebsmæssige udvikling og anven​delse, at den funktionelle integration mellem produktions- og transportvirksomheder tilsy​neladende er mere begrænset end den funktionelle integration mellem produktionsvirk​somheder? Afklaringen heraf vil således kunne bidrage til udviklingen af den socioøko-nomiske teoris forklaringskraft i forhold til udviklingen i transportsektoren.

5.7. På vej mod mindre miljøbelastende transport

Susse Georg

Set i lyset af den voksende efterspørgsel efter hurtige, præcise, hyppige og fleksible leve​rancer af gods, er det sandsynligt at transportaktiviteterne vil fortsætte med at vokse stødt fremover, og at lastbilen fortsat vil dominerende transportbilledet. Givet de åbenbare og påtrængende miljøproblemer, der er forbundet med transportsektorens energiforbrug og emissioner, er denne udvikling uholdbar. Der synes således at være en åbenbar konflikt mellem den voksende transport og varetagelse af de miljømæssige hensyn. Hensigten i dette kapitel er at belyse, hvorledes denne konflikt kan, om ikke løses, så dog formindskes.

Generelt fremhæves der tre måder hvorpå denne konflikt kan formindskes: 

· ved udvikling og anvendelse af miljøvenlige køretøjer og drivmidler, 

· ved effektivisering af transportaktiviteterne og -systemerne under hensyntagen til miljø​et, eller 

· ved omlægning til andre transportformer og en større satsning på kombitransport.

Derudover er der en fjerde mulighed, og det er kraftigt at begrænse eller decideret reducere mængden af transporterede varer og dermed også transportens omfang. Sidstnævnte er en meget omstridt strategi med omfattende følger for det økonomiske system. Af samme grund vil det kræve langt mere vidtrækkende indgreb i økonomien end de tre øvrige former for tiltag, hvilket også gør sikringen af den nødvendige, politiske vilje hertil tilsvarende vanskelig. I det følgende rettes opmærksomheden derfor kun mod, hvad der kan realiseres på (relativt) kort sigt; nemlig hvad der kan opnås ved en miljømæssig optimering af trans​portmidlerne, transportarbejdet og af transportsystemerne samt ved at udvikle andre trans​portformer. Et spørgsmål som især trænger sig på i denne forbindelse er, hvorvidt en ef​fektivisering af industriproduktionen - den industrielle omstilling hen imod ‘lean produc​tion’ (Harrison, 1994) -  også indebærer en miljømæssig optimering af transportaktiviteter​ne og ikke kun en tidsmæssig optimering.

Formålet med kapitlet er således at give svar på følgende to overordnede spørgsmål 

· hvorledes søger transportvirksomhederne i dag at håndtere miljøkrav og 

· hvorledes indgår miljøhensyn i virksomhedernes strategier

Analysen er baseret på interviewene med ti transportvirksomheder, men inddrager enkelte resultater fra interviewene med produktionsvirksomheder for at kunne supplere konklusio​nerne vedrørende transportvirksomhedernes miljøadfærd.

Kapitlet indeholder følgende: Indledningsvis redegøres der for transportvirksomhedernes ‘syn’ på miljø og for hvad de anser som værende de(n) motiverende faktor(er) for at de er gået i gang med at forbedre miljøforholdene på deres egne virksomheder. Efterfølgende redegøres der nærmere for, hvilke tiltag virksomhederne har iværksat med henblik på at begrænse deres miljøbelastninger, herunder om de er interesseret i at indføre miljøledelses​systemer eller interesseret i at lade sig certificere. I det tredje delafsnit redegøres der for virksomhedernes syn på mulighederne for at overføre noget af transportarbejdet fra vej til bane og for etableringen af multimodale transportformer. Til sidst gives en sammenfatten​de vurdering af transportvirksomhedernes måde at håndtere miljøspørgsmål på. I forlæn​gelse heraf diskuteres hvilke muligheder der er for, at transportvirksomhederne i samarbej​de med produktionsvirksomheder kan reducere/rationalisere transportarbejdet, således at konflikten mellem transport og miljø formindskes.

5.7.1. Miljø som rammebetingelse

Nedenfor redegøres der dels for, hvilken betydning transportvirksomhederne tillægger mil-jøet, og dels for hvilke faktorer, der har været motiverende for, at virksomhederne er be​gyndt at ‘tænke mere på miljøet’ og iværksætte miljøforbedrende tiltag.

Miljø er noget man må gøre noget ved - i fremtiden

Kun én af virksomhederne betragter sig selv som en ‘grøn’ virksomhed. De søger både at være på forkant hvad angår brug af miljøvenlige køretøjer og brændstoffer og hvad angår brug af jernbanen. For de øvrige virksomheder står miljø - p.t. - langt mindre centralt, selvom der er flere interviewpersoner, der giver udtryk for at det er vigtigt at få ‘gjort no​get’ for miljøet - for, som de siger, ‘der er så megen snak om miljø’. Flere af virksomhe​derne synes således at være positivt indstillet overfor at der skal tages miljøhensyn og over​for de ændrede konkurrencebetingelser, dette må bringe - i hvertfald sålænge det at tage miljøhensyn diskuteres i meget overordnede termer. 

Samtidig understreger de, at en større hensyntagen til miljøet er noget, der hører fremtiden til. For en enkelt er det endog noget, der ligger meget langt ude i fremtiden grundet de sær​lige omstændigheder i den branche, transportvirksomheden betjener; mens virksomhederne på andre markeder forventer at en større hensyntagen til miljø vil slå hurtigere igennem. Enkelte angiver, at evnen til at tage miljøhensyn vil være afgørende for virksomhedernes overlevelse på længere sigt, men virksomhedernes udsagn tyder på at miljø næppe vil spille den mest fremtrædende rolle i denne henseende. Det vil andre egenskaber ved virk​somhederne. Som et meget klart eksempel herpå angiver en af transportørerne, at for deres overlevelse er arbejdskraften selvfølgelig vigtig, og at de har et særdeles veludviklet lokal​kendskab. Hertil kommer at virksomhederne er i stand til at udnytte visse stordriftsfordele ved at “... køre det hele sammen i regioner.” Det er kombinationen af disse egenskaber, som interviewpersonen ser “...som en absolut styrke - men igen skal man jo også tilgodese miljøkravene; de ting skal matche.” Evnen til at tilgodese miljøkravene rangeres ikke så højt.

Datamaterialet indeholder også eksempler på virksomheder, hvor miljø slet ikke medtæn​kes i forhold til virksomhedens drift, enten fordi miljøhensyn slet ikke indgår i ejerens/ lederens overvejelser eller fordi hele spørgsmålet om virksomhedens miljøbelastning tilsy​neladende bortdefineres. I et enkelt tilfælde var miljø ikke noget, som interviewpersonen har spekuleret på før i interviewsituationen. I et andet tilfælde er det, der tæller hos virk​somheden hvis dens fremtid skal sikres, at den er i stand til at levere “en ordentlig trans​port”. Dette drejer sig udelukkende om at kunne levere til tiden. Varetagelse af miljøhen​syn indgår således ikke i interviewpersonens definition af ordentlig transport.  I et tredje tilfælde mente interviewpersonen ikke at miljø vedrørte dem, da virksomheden ikke “pro-ducerer noget, har den svært ved at lave noget rent miljømæssigt”. Ved på denne måde at definere miljøproblemer som udelukkende værende produktionsrelaterede, bliver det ikke noget, som transportvirksomheden skal tage sig af. For disse virksomheder  vedbliver ‘miljø’ at være noget, der ‘ligger udenfor’ virksomheden i bogstaveligste forstand. 

Givet det korte tidsrum hvori transportsektorens miljøbelastning har tiltrukket sig regule​ringsmæssig opmærksomhed, er det at skulle medtænke miljø i virksomhedens drift og dispositioner sandsynligvis også relativt nyt. Det er imidlertid ikke klart, hvordan dette krav om at skulle tage miljøhensyn indoptages/accepteres og indarbejdes i virksomhederne. Datamaterialet rummer vidt forskellige udsagn om miljøhensynenes betydning, lige fra at acceptere en større hensyntagen til miljøet som en ændring af branchens rammebetingelser til at uddefinere det. Disse udsagn peger på, at der er vidt forskellige fortolkninger af ‘mil-jøets’ betydning. Det kunne imidlertid være interessant at undersøge baggrunden herfor nærmere, da beslutningstagernes forestillinger i høj grad er bestemmende for deres hand​linger.

Motivationen for at gøre noget
Overordnet kan man sondre mellem hvorvidt kravene til en mere miljøvenlig transport for-midles via markedet eller via regulering. På markedet sker det ved at kunderne i stigende grad efterspørger miljøforbedringer i forbindelse med transportydelserne, eventuelt som følge af deres egne kunders krav. Drejer det sig om regulering er kørselsrestriktioner, -for​bud og afgifter eksempler på nogle af de tiltag der kan tilskynde virksomhederne til at be​grænse, omlægge eller på anden vis ændre deres transportaktiviteter således at de bliver mere miljøvenlige. På baggrund af de gennemførte interviews er det helt klart, at regulerin​gen er den væsentligste grund til at transportvirksomhederne har ændret adfærd. De mar​kedsmæssige signaler har hidtil været meget svage, nærmest ikke-eksisterende.

Langt hovedparten af de interviewede virksomheder er ikke blevet mødt med miljøkrav fra deres kunder; heller ikke selvom kunderne siger, at de stiller miljøkrav til deres underleve​randører. En mulig forklaring er som én beskriver det: at “kunderne heller ikke er interesse​ret i det [miljø]”. Den eneste af de interviewede virksomheder, som er blevet mødt med miljøkrav fra kunderne, er den ‘grønne’ virksomhed. De skulle benytte sig af en bestemt transportform, nemlig jernbanen: “Ja, det er en lille niche vi har fundet, fordi vi er kommet ind på banen. Det er ikke vores skyld, det er simpelthen kunden, der har forlangt det....” Dog fortæller virksomheden, at kunden forlangte at de skulle bruge banen af prismæssige grunde.

Flere af de øvrige interviewede udtaler dog, at de håber og forventer at kunderne fremover vil stille krav om miljø. Hidtil er dette dog ikke sket. Interviewene med de udvalgte pro​duktionsvirksomheder supplerer og understøtter denne konklusion - de har endnu ikke stillet miljøkrav til deres transportører. Derudover er der kun en enkelt af transportørerne, der stiller miljørelaterede krav (vedr. sikkerhed) til de vognmænd, som de benytter sig af. Resten gør ikke. Det vil sige, at den gradvise ‘forgrønnelse’ af logistiksystemet, som man kan forvente i kraft af den større opmærksomhed omkring miljøproblemer generelt og i kraft af at produktionsvirksomheder f.eks. lader sig miljøcertificere (og dermed forpligter sig til at stille krav til deres leverandører om mere miljørigtige produkter/ydelser), synes at vente på sig. Denne konklusion svækkes af, at der ikke er gennemført undersøgelser af, hvorvidt miljøcertificerede produktionsvirksomheder stiller miljøkrav til deres transportø​rer eller af, hvordan miljøcertificerede transportvirksomheder agerer. Et aspekt som det er vigtigt at få undersøgt i denne forbindelse er, hvorvidt den begrænsede funktionelle af​hængighed mellem produktions- og transportvirksomheder er årsag til, at produktionsvirk​somhederne ikke stiller miljøkrav til deres transportvirksomheder. Med fremkomsten af miljøværktøjer som f.eks. ‘LivsCyklus Analyser’, der gøre det muligt for virksomheder at kortlægge deres produkters miljøbelastninger gennem hele livscyklusen, inklusiv transpor​ten, synes produktionsvirksomhedernes muligheder for at stille krav til alle i logistiksyste​met at blive bedre. Dog må det bemærkes, at selv for de miljømæssigt set mest avance​rede virksomheder er LCA noget relativt nyt. Og istedet for ‘cradle to grave’ analyser nøjes de fleste virksomheder med ‘cradle to gate’ analyser, hvorved transporten som oftest udla​des.

Transportvirksomhedernes miljøtiltag begrundes derfor i andre forhold end direkte kunde​krav, nemlig reguleringen og særligt miljøreguleringen i Schweiz og Østrig. For eksempel begrunder en virksomhed sin køb af miljøvenlige biler med, at: “...du har jo nogen krav, som du skal overholde, bl.a. igennem Østrig og Schweiz...hvis du ikke har en bil som op​fylder de og de krav, så kommer du ikke igennem. Eller rettere sagt, så skal du forevise eller forelægge, at du har de dér økopoints, som er utrolig værdifulde for os, og som de skærer ned på hele tiden. Hvis du ikke har de aller-allernyeste, helt up-to-date dér, så koster det for mange økopoints.” Flere af virksomhederne udtaler, at de forventer at reguleringen vil blive skærpet fremover, og at andre lande vil blive inspireret af de indgreb man har gennemført i Schweiz og Østrig. Materialet giver ikke mulighed for en nøjere, mere syste​matisk analyse af effekten af de forskellige nationale såvel som internationale regulerings​tiltag.

Udover reguleringen peger en enkelt af virksomhederne på at brancheorganisationen kan have en stor betydning for virksomhedernes miljøarbejde. Brancheorganisationen, Forene​de Danske Eksportvognmænd (FDE), har f.eks. været særdeles behjælpelig med oplysnin​ger om, hvilke reguleringsmæssige indgreb virksomheden kunne vente. På baggrund heraf er virksomheden “...hele tiden på forkant. Det resulterer så i, at vi kunne gå ud til vores kunder og sige: ‘Ved I hvad? Om et halvt år, så kommer der en prisstigning på 2%.’ Hvor-imod vores kollegaer, som ikke har fået det at vide, gik ud til kunden, da det skete og sag-de: ‘Jeg skal have 2% nu fordi der er lige kommet det og det [lovkrav].’ Det kan kunden jo ikke. Han kan ikke pludselig gå ud til sine kunder og sige: ‘mine varer koster altså 2% me-re nu.’ Men har du været der et halvt år før, så har kunden tid i et halvt år til at bygge op for hans kunder. Så endte det med, at vi fik de 2%, hvorimod vores kollega ikke fik det. Det er igen [det med] at være på forkant og tænke fremad.”

Det fremgår klart af dette eksempel, at brancheorganisationen har en særdeles vigtig rolle at spille i forhold til at mindske virksomhedernes usikkerhed om den reguleringsmæssige udvikling. Alt andet lige vil dette være en afgørende konkurrencefordel. Det vil således være interessant at undersøge nøjere, hvordan brancheorganisationen kan påvirke sine medlemmer til at udvise mere miljørigtig adfærd. I den henseende kan man sige, at bran​cheorganisationen bidrager til miljøhensynenes institutionalisering i virksomhederne. Sam-tidig hermed må der ske en vis de-institutionalisering af gældende praksis, så virksomhe​derne gradvis ‘lærer’ hvordan de kan tage miljøhensyn. Det vil således være interessant at afdække, hvilke typer af argumenter der bruges til at overbevise virksomhederne om nød​vendigheden af en indsats.

5.7.2.  Transportvirksomhedernes miljøtiltag

De interviewede transportvirksomheder har gennemført en række tiltag for at reducere de​res miljøbelastning. Disse vedrører: optimering af kapacitetsudnyttelsen, særligt minime​ring af tomkørsel; anvendelse af mere miljøvenlige biler og brændstof;  samt forskellige tiltag for at fremme genanvendelse (internt såvel som eksternt). Disse tiltag gør det muligt for virksomhederne at reducere miljøbelastningen uden større ændringer af transportydel​serne eller af den måde hvorpå transporten udføres. Hertil kommer mere systematiske tiltag som f.eks. miljøcertificering, der retter sig imod etableringen af  egentlige styringssystemer for virksomhedernes miljøarbejde. Ingen af de interviewede virksomheder er miljøcertifi​ceret, og kun enkelte udtaler sig om begrundelsen herfor.

Forbedring af kapacitetsudnyttelsen

Generelt er kapacitetsudnyttelsen i transportbranchen relativt lav, hvilket må tages som udtryk for en sub-optimal udnyttelse af ressourcerne i bred forstand; der er mange biler der kører delvis tomme. Dette er ensbetydende med et relativt stort brændstofforbrug fordi der køres mere end, hvis bilerne blev fyldt op. Kundekravene om hyppige leveringer gør det imidlertid vanskeligt for virksomhederne markant at forbedre deres kapacitetsudnyttelse på eksempelvis udturerne. Problemet forværres af, at de fleste virksomheder arbejder med meget korte planlægningshorisonter. En forbedret kapacitetsudnyttelse er således ønskelig af økonomiske såvel som miljømæssige grunde. 

I denne forbindelse er der således flere af virksomhederne som også fremhæver problemer​ne med en minimering af tomkørsel. Som en af transportørerne siger, det er  “skruen til vort overskud”. Minimeringen heraf  - f. eks. ved sikring af returlæs - har af samme grund altid været i virksomhedernes interesse. Som en af interviewpersonerne siger: “Vi tager jo alt med retur som vi kan komme i nærheden af. Det får vi jo penge for.” De skærpede konkur​renceforhold har tilsyneladende presset virksomhederne til at effektivisere yderligere, for tidligere var tomkørsel et endnu større problem end i dag. Flere af virksomhederne under​streger, at de kørte væsentlig flere tomme kilometre tidligere. At det trods alt er lykkedes for dem at reducere tomkørslen og forbedre kapacitetsudnyttelsen tilskrives en mere ud​strakt anvendelse af planlægnings- og styringsværktøjer og ikke mindst disponering. Det drejer sig om, som en af speditørerne siger: “at sætte dem [bilerne] sammen på fornuftig​vis, så vi minimerer tomkilometer, og kilometer hvor bilen ikke har fuld udlastning.” Sam​tidig synes der at være grænser for hvor meget tomkørslen kan reduceres. For som samme speditør påpeger: “Men når du er nede i Ruhrområdet, så vil du jo have en bil mere og mere tom, indtil den er helt tom, og indtil du begynder at læsse op igen og køre hjem igen.” Der vil således altid være nogle strækninger, hvor bilen vil køre tom. Hertil kommer de særlige geopolitiske og markedsmæssige forhold forbundet med kørslen gennem det tidli​gere DDR, som også er medvirkende til at fastholde denne og andre virksomheders tom​kørsel på et for højt niveau. Det er vanskeligt at få returlæs i det tidligere DDR: “er man ude på den anden side af Berlin, skal man helt tilbage til Hamburg for at få returlæs.” Dette problem har virksomhederne det vanskeligere ved at planlægge sig ud af.

En forbedret kapacitetsudnyttelse vil - alt andet lige - også have nogle miljømæssige for​del; for en given mængde varer til en bestemt destination vil antallet af kørte kilometer, energiforbrug og emissioner blive reduceret. I så fald er der et sammenfald mellem at redu​cere miljøbelastningen og virksomhedens øvrige økonomiseringsbestræbelser. Der er dog den fare, at den miljømæssige gevinst ved en forbedret kapacitetsudnyttelse ‘ædes op’, hvis mængden af transporterede varer vokser og/eller hvis ændringer i markedsforholdene gør, at varerne skal transporteres over stadig større afstande. På baggrund af interviewmaterialet er det ikke muligt at vurdere, hvorvidt dette er tilfældet. Dette vil være et interessant aspekt at belyse nøjere i en efterfølgende undersøgelse.

Anvendelsen af miljøvenlige biler og brændstoffer

Et andet område, hvor virksomhederne også har gjort en indsats er ved køb af miljøvenlige biler og anvendelse af mindre miljøbelastende brændstoffer. Den teknologiske udvikling indenfor lastbilproduktionen har ført til lettere, stærkere og mere brændstoføkonomiske køretøjer.  Som en af interviewpersonerne siger: “... det kan vi også se fra lastbil til lastbil, vi får. De kører meget længere på kilometeren og sådan noget”. Der er imidlertid ikke klart i hvilket omfang denne virksomhed - og flere af de andre - bevidst udnytter disse teknolo​giske forbedringer til at reducere deres miljøbelastning, og være miljømæssigt på forkant. 

Det er kun nogle få (to), der eksplicit begrunder deres køb af miljøvenlige biler udfra mil​jøhensyn. For en enkelt drejer det sig netop om at være på forkant med udviklingen for at kunne minimere omkostningerne på lidt længere sigt. Denne virksomhed har i 1995/96 købt 90 nye lastbiler - “allesammen økobiler” - med den begrundelse: “...at i nærmeste fremtid, da kommer kravene til at blive strengere i Tyskland i hvert fald. [Det at] vi er på forkant med tiden, [gør at det] pludselig ikke koster noget ekstra, [for] vi har jo tænkt os om.”

Og en anden virksomhed begrunder deres køb af de mest miljøvenlige biler med de schweiziske og østrigske miljøkrav. Det at der er så få af virksomhederne, der udtaler sig eksplicit om de miljømæssige årsager til deres køb af mere miljøvenlige køretøjer kunne tyde på, at miljøforbedringerne hos virksomhederne ikke er planlagte men blot betinget af den generelle teknologiske udvikling indenfor bilproduktionen. Reduktionen af miljøbe​lastningen sker i så fald ‘bag om ryggen’ på beslutningstagerne i virksomhederne. En an​den mulighed er, at de fleste af virksomhederne blot forholder sig afventende i forhold til (miljø-)reguleringen. En nærmere afklaring heraf kræver imidlertid mere systematiske un​dersøgelser end det har været muligt at gennemføre indenfor denne undersøgelses rammer. 

Virksomhedernes brændstofforbrug afhænger af, hvilken typer biler de benytter sig af, og med de forbedringer, der er i lastbilernes brændstoføkonomi, forventer nogle af virksom​hederne en vis reduktion i brændstofforbruget. Holdbarheden af denne antagelse afhænger imidlertid også af det antal kørte kilometre. Virksomhederne omtaler to andre forhold, som forventes at påvirke deres brændstofforbrug:  hastighedsbegrænsningerne og en eventuel skærpelse af den eksisterende afgiftsregulering. For en virksomhed vurderes hastighedsbe​grænsningerne som havende negativ såvel som positiv effekt på virksomhedens bestræbel​ser på at gennemføre miljørigtig kørsel. Begrundelsen herfor ligger i medarbejdernes man-glende motivation. Ifølge virksomheden “...den gang at lastbilerne kunne køre 120, der kunne vi bruge motivation og tid på det der. Nu hvor han trykker speederen i bund [og] så kan han køre 90, bare det at den regel er kommet ind har demotiveret chaufførerne så vold​somt [men] har selvfølgelig givet den effekt, at vi har sparet på brændstofsprodukterne.” 

Det ser således ud som om at det virksomheden har ‘mistet på karrusellen, får den igen på-gyngerne’ i den forstand, at hastighedssænkningen har øget det tidsmæssige pres på virk-somheden, således at der ikke længere er så meget tid til at tage miljøhensyn, men at det har givet nogle andre miljømæssige fordele. Det er ikke muligt på baggrund af inter​view-materialet at konkludere hvorvidt de positive konsekvenser overstiger de negative, men beskrivelsen tydeliggør at der er målkonflikter som eksempelvis mellem de færdsels​sik-kerhedsmæssige hensyn om at begrænse hastighederne og de miljøpolitiske hensyn, når der også skal tages hensyn til virksomhedernes tidsrestriktioner. 

Nogle af virksomhederne forventer at fremtiden vil bringe en øget satsning på brændstofs​økonomisering; især hvis afgiftsreguleringen skærpes. I så fald styrkes sammenfaldet med virksomhedernes varetagelse af miljøhensyn og deres økonomiseringsinteresser.

Virksomhedernes genanvendelsesbestræbelser

Det tredje større område, indenfor hvilket virksomhederne har gennemført miljøtiltag, ved​rører forskellige former for genanvendelse; internt på den enkelte virksomhed såvel som eksternt mellem virksomheder. Sidstnævnte relaterer sig særligt til de tyske tilbagetag​ningsordninger. Kun ganske få af interviewpersonerne udtaler sig om genanvendelse. Selv på dette spinkle grundlag tegner der sig et billede af, at der er forskelle i hvor aktive virk​somhederne er på dette område.

Hvad angår den interne genanvendelse drejer det sig hovedsageligt om at genanvende olie og eventuelt vandet fra virksomhedernes vaskehaller. Sidstnævnte fordrer, at virksomhe​derne er i stand til at rense vandet, og at vaskemaskinerne kan køre med genbrugsvand. En enkelt transportør søger kun at genanvende vandet, sålænge der er tale om at “udvaske harmløse ting”; idet vaskning af vognene med farligt gods overlades til andre, der har de nødvendige (rensnings)anlæg, og som er mere erfarne inden for dette område. Virksomhe​den har dog planer om at gøre det selv på sigt, men siger: “Det er ikke noget vi vil ind og konkurrere med i første omgang, vi sørger for at vi kan klare vores egne ting.” Underfor​stået, at virksomheden ønsker at udvikle sine kerneydelser, først inden der tages hul på andre funktioner som eksempelvis de miljømæssige. Denne strategi er der sandsynligvis flere af de andre virksomheder, der også vil kunne tilslutte sig, givet deres meget afventen​de indstilling til miljø. Der er dog eksempler på, at virksomheder ikke kun forholder sig afventende til eventuelle krav om genanvendelse, men søger at komme videre selv ved at finde på nye genanvendelsesmuligheder som f.eks. genanvendelse af dæk, papir og pap.

De tyske tilbagetagningsordninger har affaldsminimering og fremme af genanvendelse som målsætninger men ordningerne synes hidtil  - efter i hvertfald to af interviewpersonernes vurdering - at havde haft en begrænset effekt hvad dette angår. I et tilfælde er emballage​forbruget blevet mindre, som følge af at transportøren gik over til at emballere produkterne med tæpper. Hermed ikke sagt, at ordningerne ikke har en række organisatoriske konse​kvenser. Som en virksomhed beskriver det:

“Vi var noget i tvivl, da den [tilbagetagningsordningen for transportemballage] startede, hvor meget den ville komme til at have indflydelse på os. Om vi skulle til at køre pappet hjem [eller ej], men det mærker vi egentlig ikke noget til... Vi har dog store problemer med pallebyttet i Tyskland og med at få det til at hænge sammen...Der vil vi jo allerhelst, som speditør sige, jamen en palle det er jo egentlig ikke vores problem. Det er faktisk kundens. Og vi vil gerne køre gods ned, og så engang imellem køre 500 paller tilbage igen. Uden problemer. Det vil vi gerne gøre, men vi skal bytte og køre. Hele vores pallebyrde, jamen jeg tror, vi bruger det meste af en person konstant, og det koster os en masse penge.”

Denne virksomhed er ikke den eneste, der har problemer med at få udviklet tilfredsstillende returemballageordninger. Det er der også andre, der har, men det erlangt fra alle, der har det lige vanskeligt med at overbevise deres kunder om, at transportemballagen er deres problem. En anden speditør, der har specialiseret sig i møbeltransport til bestemte marke​der, har f.eks. ikke haft problemer med at overbevise hans kunder om, at de skulle bortskaf​fe pappet, da kunderne blev klar over, at de ikke kunne få de danske møbler på anden vis. Dette eksempel tydeliggør, at der tilsyneladende er forskelle i transportørernes ‘forhand-lingsstyrke’ i forhold til deres kunder. En mulig forklaring herpå kan være mar​kedsrelate-ret, at det afhænger af hvilke typer af varer, der transporteres og af kundernes mulighed for at finde alternative produkter.

Selvom tilbagetagningsordningerne har vanskeliggjort det for nogle virksomheder, synes  denne lovgivning ikke at været blevet så stort et problem, som flere frygtede. En enkelt af interviewpersonerne peger på, at det kan blive et problem fremover, efterhånden som tilba​getagningsordningerne udvides til andre ting end transportemballage. Han “... tør jo slet ikke tænke på, altså færdige produkter i emballage og sådan noget, hvad der kan ske med det om 5 år.” De organisatoriske konsekvenser af al den planlagte “retro-distribution” sy​nes næsten uoverskuelig. For virksomhederne vil det - i hvert fald i en overgangsperiode - også være medvirkende til at øge tidspresset og målkonflikterne mellem miljø og virksom​hedens øvrige hensyn.

Mod en mere systematisk miljøindsats?

Ved etableringen af miljøstyringssystemer og/eller miljøcertificering får virksomhederne nogle ledelsesmæssige værktøjer, der muliggøre en mere systematisk miljøindsats. Kun to af virksomhederne udtaler sig herom. Materialet giver således kun meget begrænset indsigt i, hvad der tilskynder/afholder virksomheder fra at indføre sådanne ledelsesværktøjer. Et område, hvor miljøcertificering forventes at slå igennem er i forbindelse med transport af farligt affald, da dette i forvejen er meget reguleret og kræver dedikerede investeringer. Derudover synes virksomhedernes interesse i miljøcertificering at være begrænset. Som den ene af virksomhederne siger: “Vi hopper ikke i [med en] miljøcertificering. De ydre rammer sætter sådan set linierne for miljøcertificeringen i vores branche kan man sige, altså når vi snakker lastbiler. Vi køber de mest støjsvage biler. Vi køber de mest miljørigti​ge biler med hensyn til dieselforbruget, og hvis vi har en ordentlig politik med, at vi skal være ren, ordentlig og pæn virksomhed, og vi [bort]skaffer de der affaldsstoffer på forsvar​lig vis, så kan jeg ikke se...at der er noget at hente i det der.”

Udgangspunktet for virksomhedens miljøtiltag er et ønske om at være en ren og pæn virk​somhed, dog er det ingenlunde sikkert, at virksomheden nødvendigvis arbejder systematisk på at reducere sin belastning af miljøet. Virksomhedens negative syn på miljøcertificering skal også ses i lyset af virksomhedens begrænsede succes med at blive ISO-certificeret, for som han senere i interviewet siger: “Jo, altså jeg vil sige det på den måde, at nu har vi jo [en] ISO-certificering, og hvad kan vi så sige; hvad fik vi ud af at blive ISO-certificeret? Jamen, vi fik en hollandsk kunde eller ham fik vi inden, fordi vi lovede at blive ISO-certi​ficeret. Så ham har vi beholdt fordi vi har [et] ISO-certifikat. Selvom der er nogle der sy​nes, at det er et meget flot certifikat, har vi egentlig ikke fået noget ud af det. Og miljøcer​tificering...tja.”

Der kan imidlertid også være andre årsager til transportvirksomhedernes tilsyneladende begrænsede interesse for  miljøcertificering. Ovenstående udsagn om de ydre rammers be​tydning for virksomhedens miljøadfærd rummer muligvis noget af forklaringen. Den kraf​tige fokusering på den teknologiske udvikling i lastbilproduktionen, implicit i ovenstående udtalelse, flytter opmærksomheden væk fra det organisatoriske; væk fra de forbedringer, som en miljømæssig optimering af driften i ¯vrigt kan føre med sig. Hermed flyttes også ansvaret for udviklingen af mere miljøvenlige transportformer væk fra transportørerne selv og over til lastbilproducenterne og til de regulerende myndigheder, der også kan ændre de ydre rammer. 

Miljøcertificering er en form for selvregulering, som muligvis er relativt ukendt for trans​portvirksomhederne, der ‘kun’ er vant til en kraftig afgiftsregulering. Og virksomhederne afstår af samme grund måske fra at give sig i kast med noget, der måske også betragtes som meget bureaukratisk, tids- og ressourceforbrugende. De to reguleringsformer kan bru​ges til at supplere hinanden ved f.eks., at de miljørelaterede afgifter skærpes, således at transportvirksomhederne får et større incitament til at introducere styringsværktøjer, der vil gøre det muligt for dem selv at skaffe sig et overblik og efterfølgende selv regulere deres miljøforhold. 

Konflikterne mellem økonomi, tid og miljø

Sammenfattende kan man sige, at selvom der på visse områder kan være et sammenfald mellem virksomhedernes økonomiseringsinteresser og varetagelsen af miljøhensyn, og at dette sammenfald kan øges, hvis miljøreguleringen skærpes, er der imidlertid også nogle forhold, der trækker i den anden retning. Der synes at være en række grunde til, at der kan blive en modsætning mellem ‘økonomi og miljø’ for den enkelte virksomhed. For eksem​pel udtaler én af speditørerne: “...Så der tror jeg, at der er mange, der synes, at det er godt at producere og transportere miljørigtigt, men når du går ned til, at det skal koste et eller andet, og det vil blive tilfældet nu, så bakker de fleste ud af det og siger, at det går ikke. Der er meget lidt forståelse for den side af sagen [hos kunderne]...”

Den hårde priskonkurrence begrænser også virksomhedens muligheder for at eksperimen​tere med miljøforbedringer. Tilsvarende problem nævner en af de andre virksomheder i forbindelse med virksomhedens tilpasning til de tyske tilbagetagningsordninger. Det er, ifølge denne virksomhed, vanskeligt at finde frem til andre emballerings- og transportfor​mer, når kunderne fortsat kun tænker på pris. For som interviewpersonen forklarer: “Man disponerer på en anden måde, når det skal være billigt end når man ... får en ordentlig, for​nuftig pris for det.” Hertil kommer, at transportvirksomhedernes vanskeligheder med at udvikle nye emballerings- og transportformer ikke bliver mindre af producentvirksomhe​dernes manglende koordinering. Som eksempel herpå fremhæver han:

“...når vi kører møbler til f.eks. Frankrigs marked, har vi jo f.eks. rundt i Paris 20-25 leve​ringssteder og 11 møbelfabrikker, der er med på den samme bil. De 11 møbelfabrikker kan ikke blive enige om at emballere på samme måde. Det er helt umuligt. De har hver deres strategi for, hvordan de vil gøre det der. Og de varer, der er nogle af dem, som er dyre, og [der siger producenterne] at de skal være emballeret. Så er der nogle andre varer, som er billige og det er så fuldstændigt lige meget. Og igen der gælder det, at transportbranchen på sådanne nogle områder må tilpasse sig, hvad kunden siger.”

Ikke nok med at kunderne ikke vil betale for miljøforbedringerne, men det kan også være vanskeligt for transportvirksomhederne at overholde kundevirksomhedernes tidskrav, hvis der skal tages hensyn til miljøet ved f.eks. at benytte banen istedet for lastbilen. En af transportører forklarer, hvordan de ikke er “...i stand til at overbevise dem [kunderne] om, at hvis vi f.eks. skal have det på banen fra Taulov, og det til Ruhrdistriktet og have det di​stribueret dernede...Ja, det er måske en mere miljøvenlig transport. Det er der jo nogen, der mener: Det kan man jo så diskutere ikke, men det vil forlænge transittiden, og formodent​lig vil det ikke være nogen besparelse. Formodentlig vil vi endda have lidt større omkost​ninger, produktionsmæssigt med det. Men det er måske så mere miljørigtigt. Det ved jeg sgu ikke. Det er der altså ikke stor villighed til at diskutere, og jeg tror, at hvis man skal gøre noget miljømæssigt, så tror jeg kun, at der er en vej, og det er lovgivning  [min anm.].”

Interviewpersonens beskrivelse sammenfatter et tema, som går igen i flere af interviewene: miljøhensyn - det tager tid og det koster. Dette understreger, at der også på virksomhedsni​veau er en konflikt mellem at tage miljøhensyn og at overleve i konkurrencen. Når, som flere andre også påpeger, prisen er afgørende for kunderne, bliver konkurrenceforholdene blokerende for omstillingen til mere miljøvenlig transport. Transportvirksomhederne synes at være låst fast af modsatrettede krav fra deres kunder om tid, hyppighed, præcision og økonomi. Miljøhensyn vejer ikke tungt i dette regnskab. Desuden hentyder interviewperso​nen også til et andet forhold, der kan virke blokerende for en miljømæssig omstilling af transportsektoren. Det er den usikkerhed, der knytter sig til spørgsmålet om, hvad der er mere eller mindre miljørigtigt. Denne ‘teknologiske’ usikkerhed kan - i samspil med den markedsmæssige usikkerhed, der knytter sig til den hårde konkurrence i øvrigt - opfattes som en særdeles god grund til at fortsætte ‘business as usual’.

Der er således relativt få af de interviewede virksomheder, der på nuværende tidspunkt sø-ger at ‘co-optimere’ de logistiske (tidsmæssige) og miljømæssige hensyn, idet førstnævnte hensyn går forud for de miljømæssige. Tiden og fleksibiliteten synes tillige at være blandt de vægtigste argumenter imod at flytte noget af transporten væk fra vejen og over på banen samt imod udviklingen af kombi-transporter.

5.7.3. Om at skifte fra vej til bane

Den hidtidige udvikling og udsigten til en fortsat vækst i godstransporten fremover er en af grundene til den megen opmærksomhed - nationalt såvel som internationalt - på mulighe​derne for ‘flytning’ af transporten over til mindre miljøbelastende transportformer og ud​vikling af mere integrerede transportsystemer (FDE, 1995). Den trafikale situation i Tysk​land er, ifølge en af interviewpersonernes vurdering, “tæt på et sammenbrud”. Til trods for at mange accepterer denne karakteristik af udviklingen, fastholder langt de fleste af de in​terviewede, at et eventuelt skift fra vej til bane er meget vanskelig, hvis ikke umulig. Ho​vedargumenterne for hvorfor dette ikke kan lade sig gøre, er de velkendte, og vedrører ho​vedsagelig tre delvis sammenhængende forhold: at banen kræver stort volumen, at prisfor​holdene taler til bilens fordel, og at banen er alt for ufleksibel.

Enkelte af virksomhederne peger på at de ikke har tilstrækkelig volumen til, at de kan drage nytte af banen. Der skal et stort volumen til, hvis det skal kunne betale sig. En af virksom​hederne, som forsøgte sig med banetransport midt i 1980’erne, gik bort fra det, fordi flere af dens konkurrenter har “en meget, meget, meget større volumen, end vi har”. Hertil kom-mer, at banen “kører kun dér, hvor de kører”, og at virksomheden således var nødsaget til at sende biler med sydpå for at kunne få varerne distribueret, hvilket blot bidrog til at for​dyre forsøget yderligere. Dette lagde yderligere nogle bindinger på forsøget og var medvir​kende til, at det ikke blev betragtet som “den helt store succes”. Kombinationen af virk​somhedens relativt begrænset volumen, de økonomiske implikationer heraf samt de ekstra omladningsomkostninger gør, at virksomheden fortsat holder sig væk fra yderligere ekspe​rimentering med banen.

Derudover anses prisforskellen mellem bane og lastbil ikke som værende stor nok til at tilskynde til en ændret adfærd. Ifølge en af speditørerne er udsigterne til kombitransport ikke opløftende. Det vil ikke lykkes: “.....før at prisforskellen mellem den kombinerede trafik og lastbiltrafikken er så stor, at det i sig selv er en voldsom motivationsfaktor. Pris​forskellen i dag er for lille mellem de to transportformer, og så bruger man lastbilen, og det er fordi, at man presser bilmarkedet, eller at man har mulighed for at presse bilmarkedet så langt ned i pris at den margin, der er imellem de to priser er så lille....” Med undtagelsen af bulkmarkedet er det de færreste virksomheder, der vil have et økonomisk incitament til at benytte sig af banen. Hermed er konkurrenceforholdene i branchen generelt - de lave ad​gangsbarrierer og det, at visse virksomheder er villige til at køre til næsten en hvilken som helst pris - medvirkende til at fastholde virksomhederne i en miljømæssigt set uhensigts​mæssig adfærd. Det kan simpelthen ikke betale sig.

Hertil kommer, at banen har ikke fulgt med udviklingen således at den gør det nemmere for transportørerne at overholde kundevirksomhedernes krav til hurtige og præcise leveringer. Ifølge flere af de interviewede kan banen ikke leve op til de tids- og fleksibilitetskrav, som transportørerne er underlagt, hvorfor de vil blive væsentlig dårligere stillet i konkurrencen, hvis de skulle vælge denne transportform. Udspurgt om hvorfor virksomheden ikke benyt​ter sig af bane eller skib til transporten af byggeelementer, svarer interviewpersonen: “Det er fleksibiliteten og så håndteringen af godset”. Byggeelementerne skal jo være fremme på “klokkeslæt”. 

For en anden virksomhed er det slet og ret et spørgsmål om tid: “Vi kan ikke nå at komme ned til Ruhr, og lave en distribution der er lige så hurtig, hvis vi skal på bane i dag....det kan ikke lade sig gøre. Vi har prøvet at overveje, om vi skal køre ned til Hamburg og sætte dem på banen dernede, og få det distribueret ud. Der har vi haft kontakt med nogen, og der skulle vi være nede senest klokken 17 for at det kunne være fremme næste morgen. Men i Hamburg klokken 17, det vil jo sige, at vi skulle køre ned ved 11-tiden, og det kan vi gan​ske enkelt bare ikke. Så er det hele forsinket et døgn mere, og det synes kunderne er uinte​ressant, for vi kæmper nok med, at de kan acceptere vores 24 og 48 timer for hver linie.”

Der er ligeledes andre virksomheder, der kommer med lignende udsagn. Bilerne er væ​sentlige mere fleksible, og gør det muligt for transportørerne at reagere hurtigt på ændrin​ger i efterspørgslen. De kan relativt hurtigt omdirigeres for at tilfredsstille kundernes krav. Banen derimod, styres af rigide, centraliserede (nationale) køreplaner, som låser transportø​rerne fast tidsmæssigt. Hertil kommer de fordele, der kan være ved at varerne ikke skal lades om så mange gange med bil, som hvis de skulle sendes med bane. Desuden er banen ikke tilstrækkelig udbygget til at klare de hastigt voksende transportopgaver. Skulle blot en brøkdel af transporten fra vejen over på banen ville det give voldsomme kapacitetsproble​mer.

På baggrund heraf synes flere af virksomhederne, at der ikke er nogen reelle alternativer til lastbilen på nuværende tidspunkt. Lastbilen dominerer således transportmarkedet - ikke så meget på grund af dens teknologisk overlegenhed, men snarer fordi lastbilen sikre transpor​tørerne den tidsfleksibilitet, som er afgørende i den meget transportintensive industrielle omstilling. Se iøvrigt kapitel 5.6. Set i dette perspektiv synes banens manglende fleksibili​tet at være den største barriere for skiftet fra bil til bane. Selvom yderligere investering i infrastrukturelle anlæg og indførelsen af miljørelaterede afgifter kan give en vis tilskyndel​se hertil, er det næppe sandsynligt, at virksomheder ændre transportform, før banen bliver nogenlunde ligeså fleksibel som bilen. Der er ingen af de interviewede, der betragter dette som sandsynligt. Hertil kommer, at uden et egentlig alternativ vil en øget afgiftsregulering have begrænset effekt. En af virksomhederne udtrykker det således:

“Nej, det kan godt hjælpe at sætte vejafgiften op i Tyskland, men det hjælper i sig selv ikke noget, hvis ikke der er et alternativ. Du skal både have et alternativt system og så skal du have afgifterne til at løfte dem på samme tidspunkt. Det øjeblik at det sker på samme tids​punkt, så er den hjemme.”

Det vil sige, at der kræves både en infrastrukturel satsning og en skærpelse af afgiftsregu​leringen. Mens førstnævnte tiltag synes at have nemmere ved at få politisk opbakning, er det noget vanskeligere - nationalt såvel som internationalt - at nå til enighed om øgede af​gifterne.

På baggrund af transportvirksomhedernes udsagn synes situationen meget fastlåst; trans​portørerne har ikke andet valg end at fortsætte med at bruge bil. Skal denne situation æn​dres, vil det ifølge én af virksomhederne kræve at industrien stiller sig tilfreds med længere transporttider og går bort fra den tankegang: “...hvor det hele reelt skal være leveret i går.” Problemet er, ifølge en af interviewpersonerne, at det hele “...skal jo simpelthen gå så stærkt. Den gevinst ved at der ikke er et lager, og vi kan levere direkte er jo selvfølgelig omkostningsbesparende og tidsbesparende, og man kan producere mere ordremæssigt fremfor at have på lager osv. Men jeg tror godt, at man mange steder kunne lægge 24 eller 48 timer ekstra i det uden at der skete noget, og det ville altså gøre, at vi på mange fronter vil få bedre muligheder for at planlægge vores leveringer.” 

Hvis produktionsvirksomhederne på denne måde slækker på tidskravene vil transportører​ne måske have større mulighed for at vælge banen frem for bilen. Hermed bliver udviklin​gen af mere miljøvenlige transportformer ikke kun et anliggende for transportvirksomhe​derne; men noget som vedrører hele logistiksystemet.

5.7.4. Muligheder og barrierer for mere miljøvenlige transporter

I det følgende opsummeres og perspektiveres resultaterne af undersøgelsesresultaterne, idet der tages stilling til de to spørgsmål rejst i indledningen vedrørende, hvorledes virksomhe​derne håndtere miljøkravene og miljøhensyn indgår i virksomhedernes strategier. Herigen​nem bliver det muligt at belyse, hvilke muligheder og barrierer der for udviklingen af mere miljøvenlige transporter

Analysen af de ti virksomhedsinterview tegner et noget blakket billede, hvad angår virk​somhedernes håndtering af miljøkrav. De fleste af virksomhederne er opmærksomme på  de miljøproblemer, der knytter sig til transportsektoren, og har således mange synspunkter herom. Samtidig synes den miljøindsats, som virksomhederne beskriver at være relativt beskedent, og generelt holde sig til de mere kendte løsninger. Mange af virksomhedernes miljømæssige forbedringer kan f.eks. henføres til den generelle teknologiudvikling inden for transportmiddelindustrien. På visse områder er der også et sammenfald mellem virk​somhederne øvrige økonomiseringsbestræbelser og varetagelsen af miljøhensyn som f.eks. i forbindelse med optimering af lastbilens kapacitetsudnyttelse og minimering af tomkør​sel. I flere af disse tilfælde må miljøforbedringerne betragtes som en positiv bieffekt af virksomhedernes løbende effektiviseringsbestræbelser snarere end, at det er resultatet af en mere bevidst indsats for at begrænse virksomhedens belastning af miljøet. Endvidere er virksomhedernes miljøtiltag fortrinsvis virksomhedsinterne tiltag, der ikke rækker ud over virksomhedernes mure. Det er således begrænset, hvad virksomhederne gør for at udbedre miljøforholdene mere generelt i logistiksystemet. Ifølge virksomhederne er deres mulighe​der herfor også meget begrænset, grundet kundevirksomhedernes prioritering af økonomi, tid og fleksibilitet frem for miljøhensyn.

Det er ikke muligt på baggrund af interviewmaterialet at angive, i hvilket omfang disse effektiviseringstiltag har minimeret virksomhedens miljøbelastninger. Hertil kræves nøjere undersøgelser af eksempelvis, hvordan ændringer i distributionssystemerne påvirker antal​let af kørte kilometre, og hvorvidt de informations- og kommunikationsteknologiske tiltag har ført til en bedre kapacitetsudnyttelse i lastbilerne. Undersøgelser af en sådan detalje​ringsgrad har ligget uden for rammerne af dette projekt, men vil være vigtige at få gennem​ført for at kunne belyse de miljømæssige konsekvenser af virksomhedernes effektivise​ringsbestræbelser.

Det initierende for virksomhedernes miljøtiltag er den offentlig miljøregulering, og særligt miljøreguleringen i udlandet. Disse transportvirksomheder er således endnu ikke blevet mødt med krav fra deres kunder og deres andre interessenter (med undtagelsen af branche​organisationen FDE) om at udvise en mere miljøvenlig adfærd. Den gradvise ‘forgrønnel-se’ af logistiksystemerne lader vente på sig. Givet de svage signaler fra markedet og de po​litiske vanskeligheder forbundet med at få opbakning til at stramme miljøreguleringen yderligere, bliver det interessant at undersøge andre aktørers påvirkningsmuligheder. I den forbindelse synes brancheorganisationen at være en oplagt ‘mellemmand’, der kan påvirke medlem​svirksomhederne til f.eks. at indføre miljøstyringssystemer, jvf. i øvrigt FDE, 1995. Det er imidlertid uklart, hvilken betydning denne form for ‘professionalisering’ vil få for virk​somhedernes opfattelse af problemer og dermed også deres handlinger. Dette bør gøres til genstand for en nøjere analyse, da man herved får indsigt i de forestillinger og opfattelser af problemerne, der betinger virksomhedernes udviklingsmuligheder inden for miljøområ​det.

På baggrund af virksomhedernes udsagn synes muligheder for at flytte gods​transporten fra vej til bane og for at udvikle kombinerede transportformer at være ret så begrænsede. Deres begrundelser for, hvorfor dette er tilfældet, rummer også de væsentligste argumenter for, hvorfor virksomhederne fortrinsvis - med en enkelt undtagelse - anlægger en reaktiv strate-gi på miljøområdet. Den hårde konkurrence, kundernes prisfixering og fokusering på tid er medvirkende til, at transportørerne vil fortsætte med at sende godset med lastbil. Effektivi-tet og fleksibilitet har første prioritet, miljøet kommer længere ned i rækken af miljøhen-syn. På baggrund heraf kan man ligeledes konkludere, at miljøhensyn kun optager en me-get lille plads i virksomhedernes udviklingsstrategier i øvrigt. I denne henseende ser det ikke ud til, at den industrielle omstilling er ensbetydende med en miljø​mæssig optimering af transportaktiviteterne. 

Hermed ikke sagt, at det altid vil være sådan, men skal forholdene ændres radikalt, er det virksomhedernes udbredte vurdering, at dette kun kan lade sig gøre med en massiv offent​lig indsats som f.eks. ved en kraftig afgiftsregulering. Som det er idag udgør transportom​kostningerne kun en relativ lille del af de fleste produktionsvirksomheders samlede pro​duktionsomkostninger. En kraftig afgiftsregulering kunne tænkes at få en betydlig effect på produktionsvirksomhedernes efterspørgsel på transportydelser, således at transportvirk​somhederne kunne få tid og råd til at udvikle mere miljøvenlige transportformer.

Der er dog fortsat mange vanskeligheder, der skal overkommes i forbindelse med udvik​lingen af mere miljøvenlige transportformer. For de interviewede virksomheder er vej​transporten den dominerende transportform: Der synes ikke at være nogle alternativer, der kan leve op til de tids- og leveringskrav, som virksomhederne må honorere for at overleve. I de tilfælde hvor transportvirksomhederne samarbejder med andre - produktions- såvel som transportvirksomheder - drejer det sig ikke om miljøforbedringer. Transportvirksom​hederne synes som følge af deres relationer til andre virksomheder i de eksisterende pro​duktionssystemer således at være ‘låst fast’ i en miljøbelastende transportform. Et interes​sant aspekt er imidlertid, i hvilken udstrækning det er virksomhedernes egne opfattelser, der (også) låser dem fast. Undersøgelser viser nemlig (ECTM, 1991, s. 134), at virksom​hedsledernes forudfattede vurderinger af omkostningerne og kvaliteten ved eventuelle al​ternative transportformer begrænser beslutningstagerne i virksomhederne i deres søgen efter alternativer. Interviewmaterialet rummer ikke svaret, hertil kræves der mere detaljere​de undersøgelser af virksomhedslederens bevæggrunde for gennemføre/ikke gennemføre miljøtiltag.

Selvom de interviewede overvejende er pessimistiske med hensyn til at skifte fra vej til bane, så er der visse lyspunkter: Forsøg med city-logistik er måske ikke lige frem et modal skift, men anses for at være et skridt i den rigtige retning. Se endvidere også kapitel 7 for en nærmere redegørelse for en række transport- og produktionsvirksomheders visioner for,  hvordan transportarbejdet kan reduceres ved lokalt/regionalt samarbejde.

6. Forsyning og distribution af dagligvarer i et kædeperspektiv - analyse af relationen mellem dagligvarekæde og transportør

Niels Kornum
6.1.   Introduktion

6.1.1.   Interviewmateriale og tolkning

I forprojektet er interviewet 7 udvalgte virksomheder, der er involveret i forsyning og distribution af dagligvarer. Disse 7 virksomheder har tilknytning til to separate kæde-systemer
:

Figur 6.A: Oversigt over interviewvirksomheders placering i logistikkæde




Hovedaktiviteten i denne logistikkæde er at imødekomme butikkernes efterspørgsel efter varer gennem planlægning og styring af logistiksystemet fra leverandørens færdigvarelager til varerne er placeret på butikshylderne. Indkøbsafdelingen er ikke vist i figuren, men ind-går som en formidlende og forhandlende enhed placeret i kæden mellem leverandørerne og centrallageret. Da indkøbsafdelingerne ikke er interviewet særskilt og da der kun er inter-viewet én leverandør
 til dagligvarekæder indgår i analysen henholdsvis:  to centrallagre og to transportører. 

Relationerne mellem centrallagrene og butikkerne (L-B) og transportørerne og butikker-ne (T-B) indgår kun i analysen i det omfang de kan være med til at belyse udviklingen i de to dyader
. I det følgende betegnes relationen: L1-T1 som: Dyade 1 og relationen: L2-T2 som: Dyade 2. 

Virksomhederne har følgende basale data:

· L1 og L2 er centrallagre i hver sin dagligvarekæde eller-sammenslut-ning
, der hver især har over 1 mia. kr. i omsætning

· T1 er en stor transportør med 300 ansatte i administrationen og dispone-ring af ca. 1.000 lastbiler. Ca. 50 % af omsætningen stammer fra transport af dagligvarer. T1 har kontrakt med L1. T2 er en mellemstor trans-portør med 6 ansatte i administrationen og ca. 30 lastbiler. Ca. 90 % af omsæt-ningen stammer fra transport af dagligvarer. T2 har kontrakt med L2.

Fortolkningen af interviewmaterialet er præsenteret i to forskellige tolkningsniveauer:  1) Common sense, hvor forskeren inddrager andre udsagn, andre data og anden viden i for-tolkningen af den interviewedes udsagn  2) Teoretisk tolkning, hvor forskeren analyserer interviewdata udfra bestemte teoriforståelser (Kvale 1995). Hensigten med at anvende den-ne metode, er at præsentere interviewpersonernes livsverden og selvforståelse i så samlet et univers som muligt. De metodiske overvejelser, der ligger bag denne fremgangsmåde, er der redegjort mere detaljeret for i Kornum (1997).

Under forskningsprocessen er endvidere udviklet en ny metodisk variant, som i det føl-gende kaldes: respondent-forsker dialogmetode. Det nye ved denne metode er at inddrage respondenterne i en dialog  baseret på forskerens fortolkning og analyse og altså ikke kun en dialog, der sikrer, at de udvalgte udsagn er valideret. De bemærkninger og kommen-tarer, som respondenterne på denne baggrund har haft, er i analyseteksten placeret i særligt indrammede afsnit, kaldet: dialogbokse. Herved fremhæves, dels at disse udsagn følger af dialogmetoden, dels at de kronologisk følger efter forskerens egen analyse.

6.1.2.   Problemstilling

Udviklingen af relationen mellem transportører og produktions- / handelsvirksomheder omtales i logistiklitteraturen som en udvikling væk fra et rent prisfokus i relationen over mod, at  transportørerne varetager flere opgaver for kundevirksomheden eksempelvis:  lagerhotel-, informatik-, kommunikations- og andre logistikserviceopgaver (Schary og Skjøtt-Larsen 1995, p.257).:

“The European transport industry is evolving toward logistics services that extend beyond transport alone. These services ...offer combinations of services rather than the single activity of transport”

Relationen mellem køber og sælger af logistikydelser kan i tråd med denne tankegang pla-ceres på en skala fra: a) enkelt transaktioner,  b) gentagne transaktioner,  c) partnerskabs-aftaler, d) trediepartsaftaler over til  e) integrerede serviceaftaler (Boversox et. al. 1989). Mens punkt: a) og b) betegnes som: transaktionsorienterede, betegnes punkt c) til e) som strategiske alliancer. Relationen eller samarbejdet bliver i stigende grad forpligtigende
. Transaktionsorienterede relationer kan karakteriseres som:

· Kortsigtede

· Uforpligtende udover den aftalte frekvens af transaktioner (kørselsomfang i transportaftalen)

· Pris er den afgørende reguleringsfaktor

En partnerskabsaftale definerer Skjøtt-Larsen (1995, p. 4) som:

“Ved partnerskabsaftaler vil parterne forsøge at bevare deres selvstændighed, samtidig med, at de samarbejder om at udvikle mere effektive systemer og procedurer. Kunden vil typisk bevare planlægnings- og styringsfunktionerne internt og eksternalisere de operative funktioner, mens udbyderen på sin side vil forsøge at tillempe standardløsninger til kundens behov.“

Dyade 2  har gennem en længere periode har haft karakter af en  partnerskabsaftale, mens Dyade 1  har udviklet sig fra en overvejende transaktionsorienteret relation til en partner​skabsaftale. Men hvilke udviklingsmønstre kan identificeres i disse allerede etablerede re​lationer. Dette spørgsmål er tilsyneladende generelt underbelyst i studiet af relationen mel-lem køber og sælger af logistikydelser (Dreyer 1995). I afsnit 6.4.1: Common sense tolkning er analysen derfor fokuseret på:

· For Dyade 1 hvilke årsagskæder og mønstre følger der af forandringen til en længerevarende kontrakt?

Analysen tager udgangspunkt i, at den ét og tre årige kontrakt danner forskellige betingel​ser for relationens udvikling. Derimod er det ikke hensigten, at analysere og give en for​klaring på, hvorfor netop dette skift i kontraktlængde, sker netop i denne dyade på dette tidspunkt. En sådan analyse er interessant i sig selv, men interviewmaterialet er ikke egnet til at være udgangspunkt for en sådan analyse.

Dyade 2  har ikke haft dette markante skift fra ét til tre årige kontrakter, hvorfor den adskil​ler sig fra udviklingen i Dyade 1, hvad angår en række karakteristika og betingelser for relationens udvikling. I afsnit 6.4.2: Common sense tolkning analyseres og iden​tificeres:

· Hvilke karaktertræk for de to dyader er ens og hvilke er forskellige og hvad betyder dette for hver enkelt dyades udviklingsretning?

Til at introducere baggrunden for de to dyaders udvikling er der i afsnit 6.2 beskrevet, hvorledes T1 og T2s logistik- og transportopgave er defineret af dagligvarekæderne og hvilke funktioner den omfatter. I afsnit 6.3 følges dette op i en nærmere beskrivelse af kon​traktgrundlaget.

I afsnit 6.5 analyseres  hvilke forpligtelser og bindinger, der er udviklet i  de to dyader. En udvikling i Dyade 1 fra en transaktionsorienteret relation til en partnerskabsaftale antyder, at der er udviklet stærkere bindinger mellem parterne i dyaden. Men er det tilfældet og hvilken typer af forpligtelser og bindinger karakteriserer begge dyader i dag og hvad bety​der dette for deres stabilitet på kort sigt? Hovedspørgsmålene for dette afsnit er på denne baggrund følgende:

· Hvilke bindinger / forpligtelser er der (udviklet) mellem parterne i de to dyader?

· Hvad betyder disse bindinger for dyadernes stabilitet på kort sigt?

Men for at kunne belyse de to dyaders udviklingsmuligheder på mellemlang sigt er det nødvendigt, at folde analysen mere ud, så den omfatter andre aktiviteter end lige samarbej​det om den daglige drift. Ved at fokusere på de udviklings- og rationaliseringsprojekter parterne gennemfører hver for sig og i fællesskab, identificeres hvorledes relationen priori​teres og udvikles. I afsnit 6.6 søges derfor  belyst:

· Hvilke initiativer tager parterne i de respektive dyader med hensyn til egne og fælles udviklings- og rationaliseringsprojekter?

· Og hvad er konsekvenserne af disse initiativer? - Er der tegn på, at de to dyaders basale karaktertræk vil ændres fremover som følge af disse projek​ter?

Det indsamlede interviewmateriale kan kun i begrænset omfang belyse de strukturelle ud​viklingstræk, der påvirker de to dyader. Det skyldes den anvendte metode i forprojektet, hvor spørgsmålene er fokuseret på virksomhedens vurdering af selve relationen eller med andre ord relationen set indefra. Interviewmaterialet er derfor for ‘ujævnt’ til at kunne gø​res til genstand for en selvstændig teoretiske fortolkning direkte afledt af interviewteksten. I stedet vil det interviewmateriale, der belyser de strukturelle ændringer hos dagligvarekæ​derne, indgå i perspektiverings afsnittet (afs. 6.7). Her inddrages informationer, der belyser de strukturer og logistikkæder, som de to dyader hver for sig er tilkoblet. På den ene side stammer betydelige dele af  transportørernes (T1 og T2’s)  omsætning fra dagligvarekæ​derne (L1 og L2), hvorfor disse dagligvarekæders egen udvikling har betydelig indflydelse på disse transportørers udviklingsmuligheder. På den anden side har transportørerne rela​tioner til andre nuværende kunder. Ændringer heri og udvikling af relationer til nye kunder og nye samarbejdspartnerne blandt transportører,  kan derfor ændre de analyserede dya​der.

Hovedspørgsmålene for disse afsnit er derfor: 

· Hvilke handlemuligheder er der for transportørerne og dagligvarekæderne set i lyset af udvikling og karakteristika for de koblingspunkter i netværket og forsyningskæden, hvorigennem strukturelle ændringspåvirkninger mellem dagligvarekæderne og transportørerne formidles?

6.2.   Transportørernes primære arbejdsopgaver for dagligvarekæderne

De ydre grænser for transportørernes opgaveportefølje defineres på den ene side af butik​kerne og butikskædeledelsernes ønsker til logistik- og transportsystemet. Disse er eksem-pelvis bestemte leveringstidspunkter for en given butiksleverance. På den anden side de-fineres transportopgaven af centrallagrenes håndteringsrutiner og færdiggørelsestids​punk-ter for bestemte butiksleverencer.

Butikkerne og butikskædeledelsernes ønsker / krav til logistik- og transportsystem kan opsummeres som følger (Kornum 1996a):

1. Høj leveringsfrekvens og kort ordrecyklus

2. Levering præcis på aftalte tidspunkter og tilpasset arbejdsgang i butik​kerne

3. Klargørings-, og kontrolfunktioner flyttes til centrallagrene med henblik på en aflastning af butikkens personale 
4.  Ekspedition og pakning af varer på lageret i:  I) en rækkefølge, der passer med varernes placering på hylderne  II) en kollistørrelse, der afstemmes med behovet i butikkerne 

5. Mulighed for at føre kampagner og sælge på tilbud

Dette medfører på den ene side, at den enkelte butik har et antal faste leveringsdage pr. uge, hvor der på disse dage er fastlagt et leveringstidspunkt, enten som seneste leverings​tidspunkt eller et tidsvindue (f.eks. + / - 15 min.). På den anden side betyder centrallagre​nes logistikstyringsprincipper: a) faste tidspunkter for læsning af varer på centrallageret til bestemte butikker, b) forsinkelser på lageret flytter ikke automatisk leveringstidspunktet i forhold til butikkerne, c) antallet af paller vil ofte forandre sig i perioden fra at transportø​ren modtager den første booking på kørsel frem til at pallerne står ranket op på lageret med henblik på læsning. Årsagerne til disse variationer fremgår af dialogboksen efter dette af​snit. Det absolutte omfang af disse afvigelser vil variere far dagligvarekæde til dagligvare​kæde, men er naturligvis også afhængig af sæson og kampagner, hvor det er vanskeligere at prognosticere  d) transportørerne må derfor med kort varsel reagere på disse udsving i faktiske mængder.

Dialogboks - Booking contra faktisk antal pakkede paller
At der er en forskel på den første booking og det endelige antal leverede paller skyldes ifølge L1 ikke at butikkerne har lov til at afgive hasteordrer. Butikkerne må vente til næste dag / næste gang, de har lov til at bestille varer. Forskellen skyldes følgende forhold:

1. Booking contra faktisk antal pakkede paller Det antal paller, der bookes hos trans​portøren er beregnet udfra, at bestemte varenumre i et bestemt antal kolli kan pakkes på en bestemt måde på en palle og derfor samlet fylder et antal paller f.eks. 3 helpal​ler og én  ¼ palle. Efterhånden som de enkelte ruter pakkes på centrallageret viser det sig imidlertid, at de bestilte ordrer fylder mere eller mindre end det i prognosen udmeldte antal paller.

2. Varemangel hos leverandør Hvis leverandøren er udgået i et bestemt varenummer vil det påvirke det endelige antal paller til levering. I kampagnesituationer er der, dels tale om større prognosticerede mængder, så en vare i restordre betyder relativt mere i absolutte størrelser. Dels er systemet mere presset, hvorfor restordrer opstår hyppigere.

Mellem disse yderpunkter kan transportøren tilrettelægge sin transportopgaver. De områder hvor transportøren selv kan disponere frit er:

· Valg af køretøjstype Udfra en given sammensætning af transportbehovet (produkter, mængder, butikker, leveringsfrister) kan transportøren vælge den bedst egnede køretøjstype (trailer, forvogn, forvogn + hænger, køle​vogn, etc.)

· Rutelægning I nogle tidsperioder er der så kort frist, at det ikke er muligt for transportøren at foretage nogen koordinering af rutevalg etc. Varen skal bare ud hurtigst muligt. På andre tidspunkter er der bedre tid til fore​tage, enten en manuel disponering eller edb baseret rutelægning.

· Mandskabsplanlægning Det er et større puslespil at få vagtplaner fra for​skellige skift til at balancere.

· Kapacitetsudnyttelse fremkommer som en effekt af de tre ovenstående punkter. For at øge kapacitetsudnyttelsen kan transportørerne bl.a. samdi​stribuere dagligvarerne med andre kunders gods.

· Indlejning og styring af eksterne ressourcer I forbindelse med sæson, kampagner og andre kendte og tilfældige udsving i dagligvarekædernes behov for transport, kan transportørerne indleje ekstra ressourcer fra andre transportører. T1 henter på grund af deres store transportvolumen de ekstra ressourcer fra en intern buffer stammende fra de øvrige kundesegmenter.

Der er tale om en ret fast “køreplan” for kørslen, hvor regularitet,  leveringspræcision, hur​tig reaktionsevne og fleksibilitet over for store kapacitetsudsving er centrale succeskrite​rier.

6.3.   Kontraktgrundlaget

Kontraktgrundlaget afspejler i høj grad disse krav og forventninger fra dagligvarekæderne om bl.a. regularitet og leveringspræcision. L1 karakteriserer generelt kontraktgrundlaget som følger. Det er “egentlig en rimelig ensidig aftale, hvor det er os, der dikterer. Så kan de sige ja eller nej til at være med i den aftale.... Men den er rimelig ensidig, fordi vi kører i det her meget, meget stramme system og det gør selvfølgelig også, at de har nogle helt klare regler, de skal holde sig indenfor. Så det er ikke et særligt diffust område, hvor god service de kan levere. Fordi der står i kontrakten, hvad det er, de skal levere.”

Kontrakten for Dyade 1 indeholder følgende hoveddele:

Leveringsservice
· Tidspunkt for afhentning hos leveran​dører

· Tidspunkt for levering på centrallagre

· Tidspunkt for leveringsklare varer på centrallagre

· Tidspunkt for levering hos butikkerne

· Håndtering af returvarer

· Regler for chaufførernes adfærd og aktiviteter
Økonomi
· Afregningspriser og principper

· Reguleringsprocenter og terminer 

Informationsudveksling om fremtid

· Orientering om etablering af nye butikker

· Orientering om forventet vækst

Forpligtelser, ansvar og sanktioner
· Erstatningsforhold, 

· Forsikringsforhold

Som det vil fremgå nedenfor, har Dyade 2’s kontrakt samme hovedelementer som Dyade 1. Dog har de to kontrakter forskellig detaljeringsgrad. De to dyader har også en forskellig historisk udvikling bag sig. Dyade 2 er dannet allerede omkring 1960 og med et kontrakt​grundlag fra 1967. T2 har haft forskellige typer af kørsel for L2 s dagligvarekæde, men kø-rer i dag indenfor L2s forsyningsområde og hermed også kun de varenumre, der formid​les over dette centrallager. Udviklingen i Dyade 1 har et noget kortere historisk forløb, hvor T1s første kontrakt er fra 1989. På dette tidspunkt blev transporten udliciteret i ét årige kontrakter, hvilket dog blev ændret til 3 årige kontrakter ca. 1995 for samtlige trans​portører med kontrakt for L1. Denne ændring til en længerevarende kontrakt har på en række om-råder forandret relationens karakter.

6.4.   Den daglige drift og samarbejdet i denne forbindelse

6.4.1.   Common Sense tolkning

A.  Den længerevarende kontrakts forandring af betingelserne for udviklingen af Dy​-    ade 1 
Udfra interviewene, kan der peges på en række årsagssammenhænge / - kæder, der følger af skiftet fra kortvarige og langvarige kontrakter. Overgangen til en længerevarende kon​trakt betyder nogle markante forskelle i betingelserne for at udvikle dyaden. Det bliver muligt i større omfang end tidligere at foretage nyinvesteringer, i bl.a. udstyr (ad afs. a.). Chauffører og kørselsdisponenter får mulighed for at opbygge et solidt kendskab til kør​selsområdet. Et underleverandør-netværk opbygges i et givet kørselsområde. Herved fri​gøres der ressourcer til forebyggende og effektiviserende aktiviteter (ad afs. b). Fokus flyt​tes væk fra ad-hoc løsninger og  uproduktive diskussioner vedrørende kontraktgrundlaget. Der frigøres yderligere ressourcer, hvilket bidrager til, at der skabes et bedre fundament for, at der på alle niveauer er et bedre personkendskab, hvilket giver en større fleksibilitet i problemløsningen og herved lavere omkostninger for begge parter. (ad afs. c).

a)  Forventninger til fremtiden - investering i nyt materiel
Et årige kontrakter stimulerer ikke ligefrem transportøren til at foretage større nyinveste-ringer i materiel og udstyr. Det skyldes, at afskrivningsperioden på materiel normalt er længere. Med en tre årig kontrakt, anfører T1, er der derimod  en “rimelig grobund for investeringen. Så kan .. [det investerede materiel] sælges eller genanvendes, eller det kan sættes ind et andet sted, hvor der måske er noget materiel, som er mere slidt.. Så det er ikke .. en katastrofe...[hvis kontrakten ikke bliver fornyet efter 3 år] ...Jeg har lige investeret her for nylig i 28 nye trailere. Det er altså en anselig sum.. Det går jeg ikke ud og investerer med....” en kortvarig kontrakt som basis. T1 supplerer dette ved at anføre, at en længereva-rende kontrakt  “.. kommer til at give et bedre kendskab til den enkelte kunde. Nu er det ikke sådan, at fordi man har korte kontrakter, kan man da godt have et langt forløb til den enkelte kunde, så er det bare et spørgsmål om at få den forhandlet noget tiere. Men inve-steringsmæssigt er det bedst for os med de lange kontrakter. Og det giver en anden arbejds-ro og et bedre klima for begge parter.”

T1 og L1 nævner ikke direkte, hvilken effekt disse nyinvesteringer har haft i den daglige drift, men der må normalt forventes, at der dels er færre nedbrud, dels er større fleksibilitet og et større volumen pr. køretøj. Dette kan i sidste ende bidrage til større regularitet i trans​porten og færre omkostninger.

b)  Flowhåndteringserfaring

Når der opbygges erfaring med flowhåndtering indebærer dette generering af nogle færdig​heder, der kan overføres fra ét kundeforhold til ét andet. De enkelte kundesegmenter har dog en række særtræk. Det tager tid at opbygge de rutiner og arbejdsgange, der er speci​fikke for den enkelte kundevirksomhed.
Chaufførens kendskab til kørselsområde
Hvis der køres i et nyt område, skal chaufføren opbygge kendskabet til  kørselsområdet. Især kendskabet til butiksspecifikke forhold (tilkørselsforhold, bestemte håndteringsrutiner på butikslager, etc.) er vigtigt. L1: “Vi vil gerne have, .. at det er den samme chauffør, som kommer til den samme butik hver gang.” Men det tager tid at opbygge dette kendskab. L2 anfører således, at “..chaufførens kendskab til geografien eller lokale forhold ude i butik​kerne, det tager jo lang tid at opbygge.” 

Opbygning af underleverandør-netværk
Opbygning af et underleverandør-netværk skal tjene som kapacitetsbuffer ved udsving i de transporterede godsmængder. Hvis et underleverandør-netværk skal opbygges fra bun​den i forbindelse med en ét årig kontrakt, vil dette net stort set ikke nå at komme til at virke. L1: “Vi vil også gerne have, at vores transportører får mulighed for at opbygge et ordentligt transportnet, får mulighed for at opbygge netop den her buffer i de enkelte zoner, han nu måtte køre i... Har han kun ét år til det, det er lige knap nok tid, hvis han starter fra bunden af og skal få et system op at køre.

Kørselsdisponering under en kortvarig kontrakt
T1 nævner, at den slags rutiner tager lang tid at opbygge: “...Det er simpelthen noget, man gør gennem års erfaring... Det er blevet bedre, end det har været tidligere, og det hænger jo sammen med, at man efterhånden lærer strukturen at kende. I de første par år var det da meget vanskeligt at strukturere det, men efterhånden så har vi fundet en god og fornuftig struktur med det.” Problemet med den kortvarige kontrakt er, at chaufførernes og dispo-nenternes kendskab til lokalområdet og underleverandør netværket kun kan forventes at komme til at fungere op​timalt i slutningen af en kontraktperiode, dvs. en relativt kort periode. Alle ressourcer bru​ges til at etablere det ny system. Herved vil der være begræn-sede ressourcer til at forudse og / eller reagere hurtigt for at imødegå uforudsete driftsfor-styrrelser. Der vil ofte være tale om ad-hoc løsninger eller tale om efterfølgende fejlretning.

c) Samarbejdets problemløsningsevne
Når disponent- og chaufførrutiner og underleverandør-netværk er opbygget, vil der være et større ressourceoverskud, hvorved det lettere sikres, at kunden orienteres  før et problem opstår og ikke efter evt. som klage fra en butik. L1: “Der oplever man så også nogle gange, at de ringer og siger, kan vi ikke gøre sådan i dag. Eller kan vi ikke gøre sådan i dag ....Så kan man ....sige ja eller nej til det.  Men sådan nogle ting indikerer også, at de tænker altså over tingene. Det er ikke bare noget, de siger: - nå, pyt så gør vi bare sådan her. Men de kommer med en tilbagemelding og siger: - kunne vi ikke gøre sådan her i dag eller sådan her i dag, eller undtagelsesvis levere på det tidspunkt i dag ...” L1 Supplerer: “....Man for​nemmer også på dem, man snakker med dagligt, om de nu har styr på det, om tingene fun​gerer på samme måde hver dag, osv.”

Der er altså en sammenhæng mellem udviklingen af flowhåndteringserfaring og udviklin​gen af samarbejdsrelationen. En styrkelse af de forebyggende rutiner medvirker altså til en styrkelse af samarbejdet Derimod vil turbulensen i forbindelse med opbygning af kendskab til kørselsområdet og opbygning af et underleverandør netværk give anledning til mindre regularitet i driften. L1 beskriver pro​blemstillingen således: “...det, vi oplevede tidligere, det var jo, at så er man tilbage med kontrakten, når der er en, der ringer her og siger, sådan, sådan og sådan, så ringer man vi​dere, så tager man kontrakten, prøv lige og se på side det og det, der står sådan, sådan og sådan, og så er man inde i denne her regelbundethed.... Alt det der står i denne her kontrakt, det skal bare, jamen, når vi har aftalt det, så forventer vi, at det bliver opfyldt. Det skulle helst ikke være noget, vi skulle sidde og kigge i hver dag. Lige så snart, vi skifter [kon-trakt] én gang om året, ... nu starter vi op igen, nye problemer, så ringer en vognmand og siger, den ...butik den gjorde ikke, som der stod her ...Det er nogle ting, som bliver løst hen ad vejen... hvis man laver en 3 årig kontrakt. Tidligere havde vi kontrakten ... [til drøf​telse] flere gange om ugen, men det har vi aldrig mere, aldrig.”

Den større regularitet giver altså et ressourceoverskud, der bidrager til en styrkelse af sam​arbejdet. Ved overgangen til en længerevarende kontrakt opbygges professionelle samar​bejdsrutiner samt ofte også et personligt kendskab. Der etableres således et bedre og mere stabilt grundlag for parternes fælles problemløsningsevner. L1 oplever “... netop med ... lange aftaler, at nogle af chaufførerne laver en speciel aftale med en mand i en butik, uden at der er nogle andre, der ved det. Og det fungerer fint, og det tyder også lidt på, at der er et godt tillidsforhold”.
Set samlet  vil i forbindelse med en længerevarende kontrakt opbygges:

· Chaufførens  kendskab til kørselsområdet

· Et underleverandør-netværk

· Faste rutiner ved disponering af kørselsområde

Ændringerne på disse områder giver i næste omgang følgende effekter:

· Fald i antallet af driftsforstyrrelser

· Flere ressourcer til at gennemføre en præcis problemidentifikation

· Flere ressourcer til at forhåndsorientere parter om problemer

· Flere ressourcer til at forudse eller reagere hurtigt på driftsforstyrrelser

Disse effekter påvirker i tredje omgang: a) samarbejdet - den proaktive og præcise styring styrker troværdigheden og hermed samarbejdet, b) regulariteten - den proaktive og præcise styring giver et direkte fald i antallet af driftsforstyrrelser, c) omkostningsniveauet - den proaktive og præcise styring bevirker besparelser i disponerings-, køretøjs- og chaufførti​mer. Der sættes altså på mikroplanet en række selvforstærkende spiralbevægelser i gang. Til forstærkning af disse indgår tillige opbygningen af det personlige kendskab, der styrker den fælles problemidentifikation og en hurtig og fleksibel problemløsning. Indkøb af nyt materiel påvirker, dels antallet af driftsforstyrrelser, dels omkostningerne til vedligeholdel​se af materiel. Disse selvforstærkende spiral-eller cirkelbevægelser er vist i oversigtsform i figur 2. 

Figur 6.B: Den lange kontrakts gode cirkel og den korte kontrakts onde cirkel
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Men i den ét årige kontrakt, hvor transportøren skal bygge et underleverandør-netværk og håndteringsrutiner op fra bunden, er der derimod en række selvforstærkende spiralbevægel​ser, der bunder i, at transportøren samtidig med nyetablering i området skal stå for den daglige drift. Der bliver meget få eller ingen ressourcer til at være på forkant med situatio​nen og der skal yderligere bruges ressourcer på fejlretning og diskussioner om, hvem der holder sig til kontraktens bogstav og hvem ikke. Den manglende forebyggelse giver mindre regularitet, hvilket binder endnu flere ressourcer i fejlretning. Kunden reagerer. Der bruges for mange disponent-, køretøjs- og chaufførtimer på fejlretning. Den onde cirkel i figur 2 B er aktiv og koster penge.

B.  En langvarig kontrakt - Dyade 2
Som tidligere nævnt har Dyade 2  på visse områder karakteristika, der svarer til Dyade 1, f.eks. at der over tid er opbygget et personligt kendskab mellem personale i forskellige funktioner hos begge parter. Der er imidlertid også forskelle i de to dyaders karaktertræk.

Dyade 2 er funderet på en kontrakt fra 1967. I den mellemliggende periode er der løbende sket prisreguleringer. Der er ikke fastlagt bestemte genforhandlingsterminer. Forhandling sker på initiativ af T2, når denne jf. L2 har “nogle ønsker og ..krav og beder om nogle for​handlinger ..om pris [og andre emner] ...Det får han så.” Aftalen var tidligere baseret på en pris pr. rullepalle
 pr. kørt km., hvor afstanden måles fra centrallageret ud til den enkelte butik. Denne afregningsmetode er nu ændret til en fast gennemsnitlig pris pr. leveret rulle​palle beregnet som et gennemsnit for leverancer til alle butikker i forsyningsområdet, uan​set hvor de er lokaliseret. Der foreligger et udkast fra 1994 / 95 til en revideret og mere tidssvarende kontrakt. T2 ved ikke hvornår dette udkast bliver færdigforhandlet: “De er​kender, at vi har et groft udkast, vi er enige om. Der mangler bare en masse sjove detal​jer ... at .. specificere.” T2 håber færdigforhandling sker hurtigt “..for det har vi brug for.”

Som holdepunkter i den daglige drift skal T2 leve op til et seneste leveringstidspunkt til be-stemte butikker. Dette er fastlagt af L2’s dagligvarekæde. L2 forpligter sig til at have varer færdigpakket og klar til leverance på bestemte tidspunkter. På denne måde skal både L2 og T2 leve op til krav om regularitet. Forskellen er blot, at T2s leveringstidspunkter til de en-kelte butikker registreres on-line i lastbilerne i det såkaldte: ‘Tour Master’ system. L2 foretager ikke en tilsvarende registrering på centrallageret af tidspunkter for klargjorte va-rer. L2 mener ikke, at T2 har problemer med at overholde de aftalte leveringsfrister: “..vi har stort set ingen afvigelser .. vi har ikke nogle problemer med det.”

T2s “bud er, at vi kan leve op til alt, hvad  de ønsker, men jeg mangler en gensidighed.” T2 nævner, at blot en halv times forsinkelse på lagerets vareklargøring fra morgenstunden, gi-ver flaskehalse i T2s kørsel resten af dagen. Flaskehalse som T2 skal indhente i eget regi. T2 supplerer dette: “..3 dage om ugen .. er det undtagelsen, at de overholder.. aftalen.” 

Som følge af Dyade 2’s lange varighed, har det personlige kendskab forholdsvis stor be​tyd-ning i relationen mellem personale i forskellige funktioner hos begge parter.  L2: “.. med 380 butikker får man chauffører, der kører i skift. Deres lokalkendskab til de enkelte butik-ker, det får man jo ikke i løbet af relativ kort tid, det er noget, der skal bygges op over flere år “og videre: “..der eksisterer nogle rutiner og et tillidsforhold mellem vognmands​fimaets medarbejdere og huset her”. T2 supplerer dette med at L2’s dagligvarekæde har: “stor for-ståelse for at se det fra vores side af sagen, fordi vi har levet med dem i så mange år, at de ved godt, at vi er afhængige af dem, og det er vores interesse at få det gjort, ..[så] de bliver mest muligt konkurrencedygtige. Så vores interesse er fælles i det hele.”

Det personlige kendskab og opbyggede rutiner betyder, at der er muligt at forbedre regula​riteten. Eksempler fra interviewet viser, at det især er drøftelser om grænsefladen mellem centrallagerets og transportørens system, der har ført til øget regularitet. Men de af T2 an​førte bemærkninger om forsinkelser hos L2 viser, at det kun er på bestemte områder, at de opbyggede rutiner har skabt større regularitet.

T2 ønsker en præcisering af kontraktgrundlaget, idet kontrakten  har “en flydende grænse” for, hvornår et tilstrækkeligt serviceniveau er leveret. T2 forholder sig til butikkernes leve​ranceproblemer og  forsøger at “efterkomme deres ønske, selv om det koster mig lidt”, men der “skal også være en villighed til, at se det som en omkostning nede hos mig.” 


Dialogboks - Dyade 2’s  langsigtede udvikling

Siden interviewet er gennemført, er der mellem L2 s dagligvarekæde og T2 påbegyndt en møderække med overskriften: “Partnering”. Møderækken har til formål, at drøfte den fremtidige udvikling af samarbejdet og formentlig en specificering af kontraktgrundlaget.

Set samlet  kan de to dyader umiddelbart karakteriseres som partnerskabsaftaler, der har bestemte karakteristika, hvad angår relationens grad af forpligtigelse og samarbejdets sty​ringsmæssige grundlag. Men analyseres de nærmere, viser der sig betydelige forskelle. Godt nok er der fællestræk, hvad angår opbygningen af fælles rutiner og personligt kend​skab. Dyade 2 er præget af, at det personlige kendskab og en fælles og høj serviceprofil, der er bygget op over mange år. Denne opbygning er i Dyade 1 sket i løbet af en kortere periode. Den historiske baggrund er altså forskellig, ligesom der er forskelle i den påvirk​ning, de opbyggede rutiner og det personlige kendskab har på det styringsmæssige plan bl.a. påvirkning af regulariteten.

Dyade 2 har i lighed med Dyade 1 behov for, at køre et stramt system med bl.a. faste le​ve-ringsterminer. Men kontraktgrundlaget har forskellig detaljeringsgrad. I Dyade 2 er de ba-sale kontraktdele ca. 30 år gamle og har tilsyneladende udviklet sig ved knopskydning. Kravene til transportøren er ikke særligt detaljeret beskrevet. T2 skal overholde bestemte leveringstidspunkter, men ellers er der er en flydende grænse for, hvornår transportøren har nået et passende serviceniveau i opgavevaretagelsen. I Dyade 1 foreskriver kontrakten de-taljeret og relativt ensidigt hvad transportørerne skal leve op til transportmæssig. Dette in-debærer som L1 anfører, at det er let at afklare, hvornår det aftalte serviceniveau over​hol-des, men hermed bliver det også mere synligt, hvornår transportøren yder en ekstra ser​vice i forhold til det aftalte. T2 efterlyser netop denne synliggørelse.

I Dyade 2 sker der endvidere en løbende on-line edb registrering af transportørens overhol​delse af leveringstidspunkt hos butikkerne, mens centrallagerets tilsvarende tidspunkter for leveranceklare varer ikke registreres. Set i dette lys peger T2 på, at der bør indbygges større gensidighed bl.a. i et evt. kommende revideret kontraktgrundlag. 

Som det fremgår af afsnit 6.7 nedenfor, kan transportørens rolle i de to dyader karakteriseres udfra deres transportvolumen, dækningsområde og samt hvor store andele af deres omsæt​ning, der kan henføres til én eller få kundevirksomheder. Jo mere robust og uafhængig transportøren er overfor f.eks. dagligvarekædernes ændringer i transportørens kørselsområ​der, desto lettere er det at markere sine krav og herved fremme større gensidighed.  Det er ikke udfra interviewmaterialet muligt at afgøre om forklaringen på den efterlyste ‘gensidighed’ i Dyade 2 har sit udspring i disse strukturelle karakteristika eller der er tale om en slags ‘metaltræthed’ på grund relationens høje alder. En nærmere afkla-ring vil kræve en ekstra interviewrunde med et feedback fra de forhandlingsansvarlige hos L2 s dagligvarekæde.

I markeringen af en manglende gensidighed ligger også en påpegning af  behovet for en gensidighed vedrørende måling og evaluering af, i hvilken grad parterne lever op til de af-talte kontraktlige forpligtelser. Den løbende proces hvorigennem parternes forventninger, det kontraktlige grundlag, selve udførelsen af opgaven, samt evalueringen af opgaveudfø​relsen, - er netop hovedelementerne i en model, der diskuteres i næste afsnit. Modellen har til hensigt at identificere samarbejdsrelationers udviklingsprocesser. 

6.4.2.   Teoretisk tolkning

Når en relation og et aftalegrundlag er etableret, vil relationen på kort sigt eksistere og ud​vikles via en række udvekslingsepisoder. Der vil naturligvis ske en udveksling af varer- og / eller tjenesteydelser. Men koblet til disse vareudvekslinger eller som parallelle flow er der​udover knyttet en række andre udvekslingsepisoder, f.eks. financielle transaktioner og in​formationer og sociale udviklingsepisoder
  (IMP Group 1982 og Mattson og Johansson 1987), men også varebetaling, ordreafgivelse, flytning: af risiko, af ejerskab eller af fy​sisk besiddelse af vare mellem parter, samt forhandlinger og markedsføring (Stern og El Ansary 1992).

Visse af disse udvekslingsepisoder foregår som rene rutine udvekslinger f.eks. når en chauffør afhenter varer på et centrallager. Episoden involverer ikke nødvendigvis andre end chaufføren og de varer han skal afhente på rampen. Andre episoder især driftsforstyrrelser kan inddrage flere parter i en slags forhandlings situation, hvor der drøftes om kontrakten er overholdt og hvis det ikke er tilfældet, hvem der er årsag til driftsforstyrrelsen og hvor​ledes gentagelse kan undgås. Samtidig med en sådan ‘mini’ kontrakt forhandling, sker der altså også en evaluering / vurdering af om de aftalte leveringstider overholdes. En sådan evaluering kan også ske løbende f.eks. via automatiske registreringer af leveringstider m.v.

Ring og Van de Ven (1994) har udviklet en model for den proces, hvorigennem disse en​keltstående udvekslingsprocesser knyttes sammen i en kontinuerlig cirkel- eller spiralbe​vægelse

Figur 6.C: Processuel rammemodel for udviklingen samarbejdsrelationer




I forløbet af en relations opståen, udvikling og mulige afvikling vil der kontinuerligt opstå episoder med a) forhandlinger om de fælles forventninger, b) forpligtigelse af fremtidige handlinger via en formel og / eller psykologisk kontrakt, c) udførelse af aftalte forpligtel​ser. I forbindelse med forhandlinger eller via løbende registreringer, foregår der d) en eva​luering / vurdering af given episode eller periode. I denne vurdering / evaluering indgår, dels effektivitetsbetragtninger,  dels rimelighedsbetragtninger.

Modellen har sin styrke ved at foreslå nogle centrale begrebslige “byggeklodser” til at kob-le de enkelte episoder sammen til en proces. I forbindelse med de undersøgte dyader, giver modellen et bidrag til fortolkningen af de årsagskæder, der leder frem til øget regularitet, ressourceoverskud og styrket samarbejde. I tidligere afsnit er flere steder omtalt forskellige reaktionsmønstre i forbindelse med driftsforstyrrelser.  Som eksempel nævnes følgende: En butik klager til centrallager over at en transportør har (ad c) leveret for sent (ad d). Central-lageret ringer til chauffør / transportør og beder om en forklaring (ad a) på hændelsen. Ud-fra denne forklaring vil centrallagerrepræsentanten vurdere om forklaringen er rimelig (ad d) og evt. drøfte med chauffør / transportør om hændelsen er indenfor kontraktens rammer eller ej (ad b og c). Hvis centrallagerrepræsentanten ikke finder forklaringen rimelig vil det påvirke evalueringen (ad d) næste gang en sådan driftsforstyrrelse måtte opstå for samme chauffør / transportør. Selve evaluerings-dimensionen (ad d) i modellen er af central be-tydning for erfaringsdannelsen. Via en række episoder vil der hos medarbejdere på begge sider af relationen ophobes erfaringsmateriale, der vil påvirke senere evalueringssituatio-ner, herunder også fremtidige kontraktforhandlinger. Der udvikles med andre ord et slags kognitivt filter, hvorigennem fremtidige episoder vil blive vurderet. Dette filter kan være dannet hos de medarbejdere på centrallager og i butikker, der har direkte kontakt med chauffører, disponenter og /eller ledelse hos transportøren. Erfaringsdannelsen kan tillige overføres til og optages af andre medarbejdere. Som kollektivt fænomen er der her stærke paralleller til organisationskulturteorierne (Schein 1985), der ser organisationskulturen som et filter, der frasorterer impulser og information, der kommer fra omgivelserne. 

Organisationskulturen er dannet af eller stærkt præget af de rutiner, arbejdsmetoder og den læring, der er sket i organisationen. Det kan derfor være vanskelig at vende den i figur 2 A. omtalte onde cirkel, fordi modparten kan vise sig at se tingene gennem et filter, der er op-bygget gennem tidligere erfaringer. For visse opgaver kan det være vanskeligt at afgøre, i hvilket omfang de aftalte forpligtelser er opfyldt (komplekse kriterier for målopfyldelse). Herved kan mytedannelser og fjendebilleder lettere opretholdes over længere tid og fast-holde den onde cirkel. Men for de undersøgte dyader, er der tale om relativt præcise kri-terier for målopfyldelse jf. også afsnit 6.3. De synlige processer er: antallet af klager falder > antallet af driftsforstyrrelser i øvrigt falder > antallet af henvendelser totalt set falder. Der vil opbygges en fornemmelse af, at transportøren er ved at få styr på opgaven. Men det som transportkøberen ser, er kun toppen af isbjerget. Antallet af klager og driftsforstyrrelser er den synlige målestok for regulariteten. Men der sker nedenunder et hårdt arbejde hos trans-portøren i forbindelse med opbygningen af flowhåndteringserfaring. I det videre forløb un-derbygges tendensen yderligere af, at der bliver ressourcer til optimering af driften og i for-bindelse med kontraktforhandlinger, bliver de økonomiske effekter heraf synlige, fordi det viser sig, at transportøren kan byde attraktivt fordi driften er effektiviseret. Den gode cirkel er synlig og har slået igennem.

Mellem kontraktforhandlingerne (ad a) skal begge parters systemer helst køre så autonomt som muligt. Det vil sige, at jo mere autonomt transportøren klarer den operative opgave, desto færre ressourcer skal begge parter binde i videnudveksling, mini-kontraktforhand​linger, evalueringer, etc. L1 understreger således, at “..vi [bliver]nødt til at have fuldt tillid til, at dét der er skrevet under på, at det er også det, der sker. Og sker det, så behøver vi faktisk ikke at snakke sammen. Så derfor.”  Dette indebærer, at i perioderne mellem kon​traktforhandlingerne, skal begge parters aktiviteter helst (i modellen) være lokaliseret under udførelse af aftalte forpligtelser (ad c). Dette leder frem til ét af de svage punkter ved mo​dellen. Påvirkningen af de sociale udvekslingsprocesser fra logistik- og transportsystemer​ne og modsvarende de ressourcer, der bindes i styringen af disse systemer, er i modellen kun repræsenteret ved dimensionen: udførelse af aftalte forpligtelser. Modellen (Dreyer 1995) fokuserer i lighed med netværks- og organisationsteori (Kornum 1992) kun i meget begrænset omfang på de stoflige og operative dimensioner og deres påvirkning af relatio​nens udvikling. Modellen mangler at tage højde for den påvirkning,  et komplekst og høj volumen logistik- og transportsystem giver via den ustabilitet og uforudsigelighed i kapa​citetsbehov, der til stadighed genereres. Som anført i afsnit 6.4 har den flowhåndteringser​faring, der er opbygget stor betydning for, i hvilket omfang transportøren kan leve op til de aftalte forpligtigelser. Hermed har den opbyggede flowhåndteringserfaring stor betydning, såvel for en styrkelse af samarbejdet på det sociale plan, men også som basis for den effek​tivisering, der som sideeffekt giver en ressourcefrigørelse, der kan bruges til at forebygge fejl. Proaktiv flowhåndtering er derfor en væsentlig faktor i udviklingen af et styrket af samarbejde. Paradokset er, at når det virker, er størsteparten af flowhåndteringsarbejdet u-synligt.  Når det ikke virker, bliver det til gengæld meget hurtigt synligt.

En videreudvikling af modellen kunne ske via en udbygning modellens grænsesnit og via et øget fokus i modellen på interaktionen med logistiske flowsystemer og håndteringen af disse. Mange af de logistiske problemstillinger, der skal håndteres, bliver ofte først synlige i grænsefladen mellem de involverede parters systemer. Det er her systemerne skal syn​kroniseres og afstemmes. Men selve problemet i en given sammenhæng kan sagtens være lokaliseret indenfor én af parternes systemer, men først blive synligt enten i grænsefladen eller måske først i næste led. For et givet vareflow vil der i reglen være flere personer / funktioner involveret på begge sider af grænsefladen. I de analyserede dyader er der for va-reflowet fra centrallager til butikkerne involveret: a) centrallageret (lagerpersonale, plan-læggere, servicekontor i forhold til  butikkerne og mange andre funktioner), b) trans​por-tøren (chauffører, kørselsdisponenter og transport-underleverandører), c) butik (varemod-tagelse og butiksdisponent). Alle disse personer / funktioner indgår i et ofte komplekst netværk af relationer for i fællesskab at sikre en høj regularitet og præcision i leverancerne for et bestemt vareflow.

En nyudviklet model, der specificerer begrebet: Udførelse skulle derfor fokusere på, at a-nalysere dette komplekse netværk, hvor man tæt på vareflowet kunne analysere, hvorledes den enkelte person / funktion for sig selv, men især i grænsefladen over imod de øvrige parter fælles håndterer problemløsning. Netop fokus på problemløsning, og ikke trivielle udvekslingsepisoder, vil give et godt afsæt til at forstå relationers udviklingsdynamik og læring. Hvorvidt der skal ske en specificering af  modellens begreb: Udførelse, er straks noget vanskeligere at afgøre. Modellen er nemlig så almen, at den kan anvendes til analyse af stort set samtlige sociale fænomener orienteret mod problemløsning. Den just omtalte ‘fælles problemløsning’ mellem personer i forskellige funktioner hos de berørte parter, kan derfor godt analyseres udfra modellen som den ser ud i dag. Det vil derfor være en forkert retning at gå, hvis modellen udvikles ved at koble forskelligt udførende operative netværk på modellen under dén ‘kasse’, hvortil begrebet Udførelse er tilknyttet. Én mulig vej ud af dette problem er simpelthen at bruge modellen på alle de ‘problemløsende’ udveks​lingsepi-soder, der er udvalgt til analyse i et givet netværk. Men som fundament for denne analyse arbejdes tillige med en netværksmodel, der specificerer de enheder og forbindelser, hvor-igennem disse udvekslingsepisoder kanaliseres. Gennem logistik- og  netværksanaly​sen og andre teoretiske bidrag identificeres de udvekslingsepisoder, der er væsentlige for netvær-kets udvikling. På denne basis udvælges herefter de enheder og forbindelser, der skal ana-lyseres udfra den processuelle rammemodel. Resultatet af disse analyser kan heref​ter indgå i en vurdering af, om andre enheder og forbindelser skal inddrages i analysen og om de til udvælgelsen benyttede teorier, bør modificeres.

6.5.   Grad af forpligtigelse og stabilitet i samarbejdet 

For Dyade 1 er der sket en forandring til en længerevarende kontrakt, mens Dyade 2 har haft den samme kontrakt i mange år, dog med løbende forhandlinger om regulering af bl.a. afregningssatser. Hvilke bindinger og hvilken grad af forpligtelse karakteriserer dyaderne i dag og hvilke nye bindinger er der opbygget for Dyade 1? Og har samarbejdet mellem dagligvarekæde og transportør herved opnået en større stabilitet?

6.5.1.   Common sense tolkning

Umiddelbart kunne man sige, at fokus i dagligvarekæde-transportør relationen er flyttet væk fra pris og over på andre faktorer som regularitet, præcision og fleksibilitet. Men in​terviewene tyder snarere på, at der stadigvæk er fokus på en løbende effektivisering af drif​ten for et givet kørselsområde med henblik på at opretholde et attraktivt prisniveau. Der er ikke tale om et enten eller men et både og. For at komme i betragtning ved en udbudsrunde er det nødvendigt, at det basale er i orden: a) attraktivt prisniveau  b) de i kontrakten fast​lagte mål bl.a. for leverencepræcision overholdes  c) de prisreguleringer, der gennemføres, holdes på et branchegennemsnit eller helst derunder.

Det er imidlertid interessant, at der ved Dyade 1’s overgang til en længerevarende kontrakt, opstår et bedre grundlag for en løbende optimering og effektivisering af driften. Den eksi​sterende transportør har i en længere periode haft fokus på en bestemt kunde og på ét eller flere af dennes kørselsområder. L1: “selvom der har været nogle prisreguleringer indenfor de sidste 3 år ...., så har vi altså været i stand til at få en regulering igennem, som er væ​sentlig mindre end det, som DV
 typisk kommer ud og meddeler. Det tror vi selv på, det tror distributørerne også selv på”. Dette skyldes, at det for transportørerne har været muligt, at strømline deres system, hvilket i sidste ende også giver besparelser hos L1.

Dette giver, alt andet lige, den eksisterende transportør en komparativ fordel i fremtidige udbudsrunder. Ligesom onde cirkler kan være svære at bryde, så har den lange kontrakts gode cirkel altså også sin egen inerti. Det bliver set samlet en del vanskeligere for nye transportører at få kørsel hos L1 i fremtiden: “Nu kører det strømlinet. Det kører godt. Det kører effektivt. Det tror vi selv på. Så der skal meget til nu, før vi skifter distributører i de enkelte zoner. Der skal rigtigt meget til.”

T1 er noget mere behersket i sin vurdering og fastslår, at udgangspunktet er, at transportø​ren lever 100 % op til kontrakten. Derudover er det: “.. hele tiden et spørgsmål om [at] servicere rigtigt.... Jo mere af den slags ting du er i stand til ...også [hvad angår] områder, som falder udenfor kontrakten....[desto bedre er det for samarbejdet] Hvis man forstår at servicere [kunden] på en måde, så han også kan sige: - Der var jeg på hælene. - Der må jeg sige, der hjalp de os.  - Der gjorde de sådan og sådan, for en rimelig fornuftig omkostning. Hvis man er i stand til  hele tiden [at] føre en god dialog med ... [kunden]... Så skulle det gerne smitte af på den næste kontraktforhandling. Det gør det måske også, men somme tider er det svært at få øje på. Det er kroner og øre det gælder i dag.”

T1 nævner, at der er - om end få - men dog enkelte andre dagligvaretransportører, der vil kunne matche T1 hvad angår transportvolumen. T1 har altså konkurrenter, men det vil tage nogen tid efter et evt. skift, før disse konkurrenter har opbygget: - rutiner, -  kendskab til kørselsområde og underleverandør-netværk.  Interviewene indikerer en tidshorisont på et par år, inden kørslen i et nyt område er optimeret og der er opbygget de nødvendige rutiner. 

L1 fremhæver på den anden side, at kørslen både er prismæssig attraktiv og reguleringen ligger under branchegennemsnittet og logistik- og transportsystemet er “optimeret”: “..det er meget vanskeligt og få kørsler hos os nu her, specielt efter de her 3 års kontrakter. Der er helt klart sket en optimering af det. Vognmændene er meget opsatte på også at optimere.... De er rimelig hårdt ramt af afgifter og alt mulige mærkelige reguleringer. Der er kun én til at betale det og det er de også meget opmærksomme på... Så alle er opmærksomme på at optimere hele vejen rundt. Det kræver også, at man har arbejdet sammen i mange år, at man kender hinanden.”

Samarbejdet i Dyade 2 har eksisteret i mange år. L2 anfører, at det ikke er aktuelt at skifte T2 ud som transportør:  “..vi har en aftale om, at ..det er ..[T2], som har transporten.. fra [centrallageret] og ud til butikkerne. Så ..at skifte til...[en anden transportør], det har vi ikke [planer om].. Det er jo et spørgsmål om, at vognmanden ...respekterer de aftaler, der er la​vet, og det gør han selvfølgelig.” Men på et spørgsmål om det vil være praktisk umuligt at skifte transportør, er svaret: “Nej, det ville det ikke. Jo, ..med så kort frist ville det være [umuligt]. Men ..selvfølgelig er det muligt at skifte”. T2 kommer ind på L2s handlings​plan. “Der står helt klart i deres handlingsplan, at de bruger kun eksterne transportører, så længe at de mener, at det er servicemæssigt lige så godt og mindst lige så billigt, som de selv kun-ne gøre det. De vil ikke betale ekstra for at have os kørende frem for, at de selv kunne have gjort det. Det er ordene, og det ved vi.”

L2 repræsenterer ca. 90 % af T2s omsætning  og T2 erkender på denne baggrund, at det vil give store problemer, hvis man mister kørslen for L2. Samarbejdet med L2 udgør altså ikke et ultimativt sikkerhedsnet for T2, selvom det har eksisteret i mange år og selvom L2 giver udtryk for, at opgaven udføres tilfredsstillende. T2 peger dog på at et skift af transportør vil påføre L2 betydelige omkostninger: “Og de ved alt ... for klart og tydeligt med dem selv, hvad det koster også servicemæssigt, og i det hele taget, når man skal til at have andre transportører til at udføre sådan et stykke arbejde.”
Indkøb af udstyr og materiel der kun kan anvendes i forhold til en enkelt kunde har tilsyne​ladende kun marginal betydning for transportørerne på dagligvareområdet. Disse aktiver udgør efter alt at dømme en begrænset økonomisk binding mellem trans​portkøber og specifikke transportsælgere.

Set samlet opbygges indtrængningsbarrierer, dels via opbygning af flowhåndteringserfaring for et kundespecifikt kørselsområde. Dels via opbygning af personkendskab til samar​bejds-partneren på alle niveauer og for alle funktioner. Der er imidlertid kun i yderst be​grænset omfang opbygget bindinger i materiel, udstyr, edb  og andre aktiver, der ikke kan genbru-ges, hvis kontrakten til en given transportkøber ophæves.

6.5.2.   Teoretisk tolkning

Der er hos transportørerne opbygget flowhåndteringserfaringer, professionelle rutiner og et personligt kendskab, altsammen specifikt rettet mod varetagelsen af transportopgaven for de to dagligvarekæder henholdsvis L1 og L2. Denne type af kundespecifikke aktiver be​teg-nes af transaktionsomkostningsteorien (Williamsson 1979 og 1985)
 som: menneskelig aktivspecifitet. Der er således opbygget menneskelige aktiver, der kun i begrænset omfang kan overføres til andre kunder. Derimod er det kun i yderst begrænset omfang, at der for de to undersøgte dyader er investeret i udstyr og materiel  primært rettet mod anvendelse i for-hold til specifikke relationer / transaktioner: de såkaldte dedikerede aktiver
. 

Da transaktioner i de to dyader udføres adskillige gange dagligt er der tale om transaktio​ner med høj frekvens Williamsson (1985). Usikkerheden (Ibid.) i denne relationstype må betegnes som middel, idet det på den ene side er relativt enkelt at overskue, om kontraktens krav til leveringsservice er blevet opfyldt og derfor også let at sikre sig mod opportunisme  (Ibid.). Men de store tilfældige udsving i transportbehovet betyder, at der skal opbygges specifikke menneskelige aktiver, for at kunne imødegå de kapacitetsmæssige udsving
.

Erfaringen har altså vist, at dagligvarekæderne i en ren markedstransaktion på grund af bl.a. de kapacitetsmæssige udsving ikke har kunnet opnå tilstrækkelig  regularitet i trans​portopgaverne. Det er på baggrund af den øgede aktiv specifitet i relationen bemærkelses​værdigt, at udviklingen både har betydet færre transaktionsomkostninger, fordi de opbyg​gede rutiner, har betydet et mindre ressourceforbrug til bl.a. problemløsning. Og samtidig betydet, at transportører i deres primære drift har kunnet rationalisere og herved reducere (serviceydelses-) produktionsomkostningerne. Der er altså tale om, at transportører har nogle specialiserings- og stordriftsfordele, som indebærer, at de kan udføre opgaven på et for dagligvarekæderne økonomisk attraktivt grundlag. Dagligvarekæderne kunne princi​pielt selv udføre opgaven. En væsentlig og måske den væsentligste årsag til, at de alligevel ikke udfører opgaven, er, at transportørerne har bedre muligheder for at håndtere den usik​kerhed, der følger af de store kapacitetsudsving. Transportørerne har således opbygget en betydelig bufferkapacitet (enten via interne omfordelinger eller ved ekstern indlejning), ligesom de har opbygget betydelig erfaring og rutine i disponering kørselsopgaverne inden​for og på tværs af de enkelte kundesegmenter. Det vil givet være forbundet med store tran​saktionsomkostninger for dagligvarekæderne at skulle afsøge markedet, kontraktforhandle og styre den bredere kreds af transportører, der vil være nødvendig. Man skal både have transportører, der kan dække de ugentlige, de sæsonbetonede, de kampagneafledte og de tilfældige kapacitetsudsving. T2 nævner eksempelvis, at hvis L2 går over til egne vogne, så må L2 forvente at få visse vanskeligheder med at indleje denne nødvendige ekstrakapacitet. For det første vil L2 næppe kunne indleje til samme pris som T2, fordi de transportører, som T2 indlejer hos, tillige lejer kapacitet hos T2. Dette afholder parterne fra at tage høje priser hos hinanden for ‘buffer’ kørslen, der ellers normalt vil blive takseret højt, fordi den er uplanlagt. For det andet vil det også medføre større søgeomkostninger for L2, fordi T2 har en tættere brancheorienteret kontakt.

Set samlet er der altså opbygget specifikke menneskelige aktiver i relationen, der indebæ​rer, at det vil være mindre attraktivt for dagligvarekæderne at skifte transportør. Der vil i givet fald være en del omkostninger forbundet hermed: scwitching costs (Porter 1980). Der skal, som analysen peger på, meget til for at et transportørskift vil være aktuelt; - der er høje exit barrierer (Helper 1990). De nuværende transportører kan tillige siges at have en såkaldt first mover gevinst (Ouchi 1980), fordi man har opnået en vis grad af sofistikering af opgaveløsning i forhold til en specifik kunderelation. Dette indebærer, at man kan byde attraktivt i fremtidige udbuds- og kontraktforhandlingsrunder. Forhøjede exit barrierer og omkostninger ved transportørskift giver imidlertid ikke transportørerne en langtidsholdbar garanti, der sikrer, at de kan opretholde kørslen (hvilket transportørerne jf. ovenfor er me​get bevidste om). Hvis dagligvarekæderne mener, der kan opnås langsigtede strategiske gevinster i deres samlede logistik- og transportsystem ved at gennemføre ændringer, så vil man naturligvis gøre det uanset hvilke transportører, det måtte ramme. Derimod er det ud​fra ovenstående analyse næppe sandsynligt, at man ville skifte transportør, alene for at op-nå større regularitet, eller for at opnå en reduktion i de omkostninger, der direkte er knyt​tet til kørselsopgaverne, som de er organiseret i dag. På kort sigt er de to dyader derfor re​lativt stabile.

6.6.   Tilpasningsprocesser indenfor samarbejdet

6.6.1.   Common sense tolkning

Som nævnt ovenfor kan der for de undersøgte dyader, dels identificeres en række udveks​lingsepisoder, dels nogle tilpasningsprocesser. I de sidstnævnte processer sker der en til​pasning af bl.a. logistiske og administrative systemer i bred forstand. Denne tilpasning sker ofte i projektorganiserede m.v. processer delvist fjernet fra de øvrige udvekslingsprocesser i den daglige drift. I dette afsnit skal derfor analyseres de rationaliserings- og udviklings​projekter, der er gennemført i tilknytning til de to dyader. Hvilke initiativer tager parterne i de respektive dyader med hensyn til egne og fælles udviklings- og rationaliseringsprojek​ter? Hvad er konsekvenserne af disse initiativer - også for dyadens fremtidige udvikling? 

Der er principielt en fællesinteresse i, at transportkøber og transportsælger hver for sig og sammen kan gennemføre rationaliseringprojekter, der kan optimere og effektivisere logi​stik- og transportsystemet. Interviewene viser, at der er forskelle mellem de enkelte typer af projekter. Nogle implementeres stort set af parterne uafhængigt af hinanden, mens andre indebærer omflytning af såvel personale som økonomi. 

Brugen af EDI til fakturering af fragtbreve er et eksempel, hvor begge parter sparer admi​nistrative omkostninger. Om systemet forklarer L1: “En stor del af leverandørerne kører på EDI, så deres ordrer kommer på EDI. Vi overfører ikke [transport-]bookinger endnu på EDI. Det eneste vi overfører, det er det, som vi kalder faktureringsgrundlaget, afregning for fragt.... Så administrativt sender vi en del på EDI, men ikke bookinger endnu.”

Den tilpasning, der skal ske i grænsefladen mellem systemerne handler således om, at beg-ge bruger en fælles EDI standard. Projekterne griber derfor kun i begrænset omfang ind ø-konomisk og organisatorisk i modpartens virksomhed.
T1 har dog i et andet projekt overtaget centrallagerets
 læsning af lagerpaller på lastbiler og trailere: “Vi har selv folk ansat på [centrallageret], som laster trailere om natten, og i løbet af dagen. Vi har [derudover] en disponent og en [lagermand fra centrallageret] om dagen..” T1 får visse styringsmæssige fordele ved ændringen. T1 accepterer derfor, at æn​dringen måske ikke i selv er økonomisk neutral: “..selvfølgelig giver det os nogle fordele. Men det er også forbundet med nogle omkostninger. Det er nogle gange lidt svært at få dækket alle de omkostninger, som man nu har. Det er ikke sådan, at det er noget tag selv bord. Nej, det beror, - ikke på én forhandling, men mange forhandlinger. Og ofte ret hårde forhandlinger om, hvad tingene skal koste..” Denne type fælles rationaliseringsprojekter ligger indenfor emner, der kan forhandles med udgangspunkt i kontrakten.

L2 s dagligvarekæde har på et givet tidspunkt besluttet, at større andele af butiksleveran​cerne fremover skal pakkes på lager- / helpaller frem for tidligere på rullepaller. T2 fortæl​ler om den gennemførte ændring: “vi er gået over på mere og mere helpalle-leverance til store butikker, og [på grund af] miljøhensyn, indføre[r] L2 el-løftevogne ...Det [har]udvidet sig mere og mere, det helpallesystem .... En af hovedårsagerne til at de gik fra rulleborde [rullepaller], det var pladsproblemer i butikkerne. Beslutninger om denne type æn​dringer berører designet af hele dagligvarekædens logistik- og transportsystem. Den enkel​te transportør er set i dette lys kun ét led i den samlede kæde.

Set samlet falder det altså indenfor kontraktens logik at gennemføre forskellige typer af ra-tionaliseringsprojekter. Tales der derimod om deciderede udviklingsprojekter er det straks mere åbent om det op​fattes som en del af relationens ‘univers’. T2 nævner et eksempel på efteruddannelsesinitiativer. L2 “ønsker” at T2’s chauffører op​kvalificeres indenfor kundeservice.

L1 nævner endvidere, at man har drøftet udvikling af en dobbeltdækker lastbil med én af sine trans​portører, herunder muligvis også T1: “Vi diskuterer jævnligt noget med f.eks. skal vi have dobbeltdækkere ind. [Det] har vi diskuteret rimeligt meget. Vi har også lavet et enkelt for​søg med det.. Men vi diskuterer... ikke rigtigt, hvordan de kan optimere. Vi stoler på, at dét er de gode til, at optimere deres transporter...”

Meget tyder på, at fælles projekter i dette ‘univers’ primært er fokuseret på rationalise-rings- og kørselsoptimeringsopgaver. Eksemplet med fælles udvikling af køretøjer er det mest direkte eksempel på, at parterne i et vist omfang satser på fælles udvikling af tekno-logi og produkter. Se i øvrigt dialogboksen under dette afsnit.


Dialogboks - Teknologiske udviklingsprojekter I

L1 mener, at L1 og deres transportører løbende har forskellige teknologiske udviklingspro​jekter i gang. L1 er således aktive overfor transportørne med hensyn til at iværksætte og tilskynde til teknologiske udviklingsprojekter.. L1 forventer dog samtidigt, at transportø​rerne er i stand til at udvikle sig ved egen kraft.

6.6.2.   Teoretisk tolkning

Der må som anført i indledningen til afsnittet forventes at kunne identificeres en række til-pasningsprocesser mellem de berørte parter, processer der ligger udover den daglige drift. Begge parter kan aktivt søge at udvikle mere effektive koblinger mellem deres re​spektive logistik- og transportsystemer. Axelsson & Håkansson (1984) kalder denne rolle for ratio-naliseringsrollen 
 Overført til dyaden mellem transportkøber og transportsælger omfatter denne rolle den opgave: at finde effektive koblinger mellem virk​somheden og den logistik-kæde hvori den indgår og herved øge effektiviteten hos begge parter. Hvis der opstår flas-kehalse i koblingen mellem f.eks. lagersystemet og transportsy​stemet, er det eksempelvis oplagt, i fællesskab at undersøge om grænsefladen burde flyttes eller koblings-designet burde ændres. Det er også rimelig oplagt, at denne type af aktiviteter berører begge parters systemer og derfor løses bedst i fællesskab. De tre rationaliserings​projekter, der er fundet i analysen søger at optimere denne grænseflade. Men omfanget af de økonomiske konse-kvenser og graden af indgriben i de to parters organisatoriske forhold varierer mellem de tre projekter. I ét af projekterne bliver grænsefladen flyttet. Dette har nødvendiggjort for-handlinger om såvel økonomiske som organisatoriske omfordelinger mellem de to par-ter. I et andet af projekterne har en dagligvarekæde igangsat en struktur​ændring, hvilket for transportøren ofte indebærer en ret omkostningskrævende systemtil​pasning.

Udviklingsrollen er hos Axelsson & Håkansson (1984) defineret udfra de mulige roller, der kan genereres i en indkøbsfunktion. Her har produktudviklingen en ganske anden placering end i forbindelse med transportkøber-transportsælger relationer. Eksempelvis ved kom​ponentkøb fra en leverandør, vil indkøbsafdelingen skulle formidle produktudviklingsop​gaver mellem leverandørens og indkøbsafdelingens egen produktudviklingsafdeling. For transportkøber-transportsælger relationer har den tekniske produktudvikling en langt min​dre betydning. Produktudviklingen er her snarere noget med forbedre kapacitetsstyring og opbygning af flowhåndteringserfaring. Teknisk nyudvikling af transport- og lagerhåndte​ringsudstyr jf. ovenfor, udvikling af dedikerede edb løsninger og forskellige typer af op​kvalificerings og uddannelsesinitiativer indgår dog også med nogen vægt. Den af L1 om-tal​te fælles udvikling af en nye køretøjstype, er nok det, der kommer nærmest ‘udviklings-rollen’, forstået som egentlig produktudvikling og hermed en parallel til udvik​lingsrollen i indkøbsfunktionen. 

Hvis projektet realiseres, kan det give rationaliseringsmæssige gevinster for begge parter. Men projektet vil ikke, som det er set i andre udviklingsprojekter,  ændre afgørende på de typer af bindinger og forpligtelser, der i dag er mellem parterne. Se dog dialogboks: Tekno​logiske udviklingsprojekter II. Der sker i andre typer af fælles udviklingsprojekter eksem​pelvis ofte en forøgelse af videnudvekslingen mellem parterne, hvilken over tid kan be​vir-ke tættere relationer, der kan pege frem mod egentlige strategiske alliancer. Projektet vil ej heller give større investeringer i dedikerede aktiver, idet den nye køretøjstype, efter alt at dømme, vil kunne bruges til flere forskellige kundegrupper.

Ingen af de gennemførte rationaliserings- og udviklingsprojekter peger altså frem mod en ændring af dyadernes grundlæggende karakter af en partnerskabsaftale. 

Som diskuteret tidligere er det dagligvarekæderne, der primært sætter betingelserne for dis-se relationers udviklingsretning. De har stor indflydelse på om relationerne skal udvikle sig i en mere forpligtende retning. Hvad dette indebærer for de to dyader og for transportø​rerne kan imidlertid ikke blotlægges ved et studie afgrænset til selve relationen, dvs. til de to dy-aders udvekslings- og tilpasningsprocesser. Dagligvarekædernes strukturelle udvik​ling og påvirkningen direkte og indirekte af transportørernes forretningsgrundlag er den ene di-mension i analysen. Den anden dimension er transportørernes robusthed, ressource​base og attraktivitet og det grundlag dette giver for, dels at ‘matche’ dagligvarekædernes struktur-ændringer, dels at være attraktive for dagligvarekæderne, samt for nye kunder.

Dialogboks - Teknologiske udviklingsprojekter II

T1 finder, at betydningen af fælles udviklingsprojekter er underbetonet i analysen. Det er vigtigt hele tiden at udvikle materiellet med henblik på størst mulig volumen pr. kørende enhed. Lykkes dette, kan transportøren byde mere attraktivt end konkurrenterne, hvilket på kort og mellem sigt betyder en tættere binding mellem parterne.

T1 er meget interesseret i, at overtage trediepartslogistik opgaver for dagligvarekæderne. T1 har jf. side 27 allerede overtaget nogle funktioner på lagrene hos L1 og dennes daglig​varekæde.

Selvom visse af disse udviklingsprojekter giver større bindinger mellem dagligvarekæde og transportør, peger disse projekter dog ikke frem mod en grundlæggende ændring af re​lationernes karakter som partnerskabsaftale. L1 bekræfter, at der ikke er tale om en udvik​ling frem mod trediepartsaftaler eller integrerede serviceaftaler.

Som en kommentar til afsnit 6.8, erklærer L1 sig enig i, at dagligvarekædens logistik- og transportsystem og de hertil knyttede færdigheder udgør en central konkurrenceparameter og en kernekompetence, der skal beskyttes. Derfor vil man ikke overlade styringen heraf til trediepart. Dertil kommer, at en trediepartslogistik udbyder nødvendigvis måtte have andet dagligvare-gods i sit system. Herved vil en effektivisering også komme konkurrenter til gode, hvilket ikke er i L1s interesse

6.7.   Perspektivering - strukturelle ændringer hos dagligvarekæderne og disse ændringers påvirkninger af samarbejdet

Dagligvarekæderne og transportørernes strategiske valgmuligheder ville med udgangs​punkt i neoklassisk økonomisk teori, tage udgangspunkt i to separate markeder: a) for transportørerne: transportmarkedet og  b)for dagligvarekæderne - dagligvaremarkedet (Rícardson 1972). Fra dette udgangspunkt vil man sandsynligvis slet ikke få øje på, at transportører i visse tilfælde er tættere knyttet op til deres kundevirksomhed, end deres primære branche. Dette skyldes, at en enkelt eller få kundevirksomheder, repræsenterer betydelige dele af transportørens omsætning. Dette betyder på godt og ondt en stærk bin​ding til denne kundevirksomhed.  Men  i disse teorier, ser man billedlig talt den enkelte virksomhed som en ø i et hav af markedsrelationer (Ibid.). Virksomhederne anses altså for at være fritstående og uintegrerede, ligesom markedet anses for at være homogent. Som hele analysen indtil nu har peget på, så kan virksomheder ikke bare betragtes som fritståen​de. De er koblet op i eksterne relationer med varierende grad af forpligtelse. Nogen virk​somheder betyder mere for virksomheden end andre. Derfor er markedet heller ikke homo​gent. Axelsson & Håkansson (1984, p. 86 - min oversættelse) har sammenfattet dette syns​punkt således:

“Et udgangspunkt for os er en antagelse om, at heterogenitet snarere end ho​mogenitet er en grundlæggende egenskab i det industrielle system. Endvidere antager vi, at forskellige enheder gennem virksomhedsrelationer er mere eller mindre stærk integrerede med hverandre. Hver enkelt enhed på markedet er derfor unik og det er af afgørende betydning hvilke enheder, man gør forret​ninger med. Informationen fra hver enhed er speciel og mulighederne for at arbejde sammen med forskellige enheder skiller sig ud og er noget, der grad​vist vokser frem. Forbindelserne og de tilpasninger, der sker, medfører at der udvikles bindinger mellem virksomheder.....De virksomheder som bindes sammen er kun i begrænset omfang henførbare til en bestemt branche. Net​værket afgrænses på anden vis. De bindinger, der knytter virksomheder sam​men, kan være såvel tekniske, administrative, juridiske og økonomiske som sociale.”

Citatet afspejler på udmærket vis den ovenfor gennemførte analyse af de to dyader. Selvom de to dyader principielt har samme funktioner, nemlig at imødekomme forbrugernes ønsker om varekøb, så har analysen vist, at dyaderne på en række punkter forskellige. De er unik-ke og har sine særtræk. Frem for at fokusere på branchen og markedet er det altså mere væ-sentligt, at analysere en given virksomheds primære eksterne virksomhedsrelationer. For de to analyserede transportører er dagligvarekæderne, som også tidligere nævnt,  helt cen​trale virksomhedsrelationer.

Udgangspunktet for perspektiveringen af de strukturelle opkoblinger for de to dyader er på denne baggrund følgende:

1. De to dyaders udviklingsmuligheder er via den tætte kobling stærkt påvirket af dag​ligvarekædernes fremtidige ressourcebase og positionering i kanalen for forsyning og distribution af dagligvarer i Danmark (afsnit 6.7.1).
2. På den anden side har transportørerne bestemte karakteristika, der indbærer en større eller mindre robusthed og evne til at kunne absorbere de strukturændringer dagligva​rekæderne med jævne mellemrum genererer (afsnit 6.7.2 og 6.7.3).
6.7.1.   Dagligvarekædernes strukturelle udvikling

I afsnit 6.3 er beskrevet, hvilke krav dagligvarebutikkerne og deres butikskædeledelse stil​ler til det logistik- og transportsystem, der skal distribuere dagligvarer på sikker, præcis og omkostningseffektiv måde. I bestræbelserne for at imødekomme forbrugernes behov er den enkelte dagligvarekæde ikke alene. Såvel konkurrerende dagligvarekæder som dagligvare​leverandører bejler til forbrugerne om at få andele i de mange mia. kr., der omsættes ved salg af dagligvarer. Den enkelte dagligvarekæde må derfor til stadighed positionere sine butikker og sine varer i denne ‘markedsførings’ kanal (Stern og El Ansary 1992, Kornum 1996a). Et af de midler dagligvarekæderne kan benytte til denne positionering er netop deres forsynings- og distributionssystem. Ved at have et strømlinet og effektivt forsynings- og distributionssystem kan dagligvarekæder holde en høj leveringsfrekvens og -præci​sion indenfor et lavt omkostningsniveau. I dette ligger også et forsøg på at sikre, at konkur​renter og leverandører kommer til at betale den del af de samlede logistikomkostninger, der kan henføres til deres del af systemet. En anden metode er at sikre sig, at så store dele af det samlede vareflow fra producent til forbruger formidles over en given dagligvarekædes eget system. Dagligvarekæderne styrer selv denne del og kan gennemføre de strukturtilpasnin-ger, de finder nødvendige for at holde omkostningsniveauet lavt. Men de kan også søge at designe deres egen del af det samlede forsynings- og distributionssystem, så det primært tilgodeser en minimering af egne totalomkostninger og samtidig gerne må give konkurren-ter og deres leverandører ekstraomkostninger i deres del af systemet (Kornum 1996a). Struktureringen og designet af logistik- og transportsystemet sker altså ikke altid udfra rent logistiske effektivitets betragtninger, men er betinget af de forhandlinger og den positio-nering, der i øvrigt foregår mellem henholdsvis leverandører og dagligvarekæder bl.a. som forhandlinger om handelsbetingelser ved vareindkøb. (Ibid.)

Omfanget og karakteren af ændringer i struktur og design af dagligvarekædernes forsy-nings- og distributionssystemer vil være afhængig af: dagligvarekæde- leverandør rela-tionen. Visse ændringer kan dagligvarekæderne dog selv gennemføre internt. Som det fremgår af afsnit D nedenfor kan en yderligere centralisering og differentiering af lager-struktur af distributions- og lagerstruktur stort set besluttes af dagligvarekæden selv. Men ellers påvirkes struktur og design af dagligvarekædernes forsynings- og distributionssyste-mer som det fremgår af afsnittene A-C og afsnit E nedenfor af dagligvarekæde-leverandør relationen.

A. Koordinering af ind - udgående transport fra centrallagre

Der er hos dagligvarekæderne et ønske om i højere grad at koordinere de indgående trans​porter til centrallageret med de udgående transporter herfra, det vil sige fra leverandør til centrallager med transporten fra centrallager til butikkerne. Visse dagligvarekæder udnytter allerede i dag returkørsler. Efter at varerne er leveret til en bestemt butik søges transporten kombineret med en afhentning af varer fra en leverandør til centrallageret som returkørsel. Dette udnyttes dog kun i begrænset omfang. Hos andre dagligvarekæder er det leverandø​rerne, der er ansvarlige for indtransporterne til centrallagrene. Men generelt må dagligvare​kæderne forventes i stigende grad at interessere sig for en styrket koordinering af de indgå​ende og udgående transporter indbyrdes, herunder styrke koordineringen mellem lagersty​ring på den ene side og transport disponering og rutelægning på den anden. (Kornum 1996a  og Dansk Supermarked 1997).

Betydning  for transportører: For dagligvarekædernes nuværende transportører kan dette betyde, dels nye kørselsopgaver, dels vil en øget koordinering betyde færre kørte km. / ti​mer. Det er også muligt, at dagligvarekæderne vil stille krav om at transportørerne styrker deres muligheder for at kunne koordinere ind- og udtransporter samlet f.eks. via imple​mentering af rutelægningssystemer.

B. Flytning af plukke- / pakkeaktiviteterne og lagerenheder i den samlede kanal

Der må forventes en udvikling hvor dagligvarekæderne vil interessere sig for Quick Re​sponse (Schary og Skjøtt-Larsen 1995, p. 212)
 systemer og i denne forbindelse placering af lagre i den samlede kanal for forsyning og distribution af dagligvarer. Det vigtige i den-ne sammenhæng er ikke kun  principperne for Quick Response, men tillige overvejelser angående placering af plukke- / pakkeaktiviteter i den samlede kanal. En leverandør kunne i dag uden større tekniske og praktiske problemer pakke varerne med henblik på leverance direkte til den enkelte butik. Dette vil imidlertid betyde dårligere kapacitetsudnyttelse og øgede transportomkostninger (The Coca Cola Retailing Research Group - Europe and  GEA 1994, p. 32-33).  Samtidig har dagligvarekæderne på deres centrallagre opbygget kompetence i at styre plukke- / pakkeaktiviteter for store varevolumener. For de store dag​ligvarekæder kan man derfor forestille sig en udvikling lig den visse dagligvarekæder i USA har gennemløbet (Christopher 1992, p.166-169). Perspektiverne af denne udvikling peger frem mod et scenario, hvor en given leverandørs lager er placeret hos på dagligvare​kædens centrallagre og i sidste ende, at leverandøren ejer varen helt til frem til butikkens kasseapparat.

Betydning for transportører: Effekten vil afhænge af det konkrete design af et givet for​synings- og distributionssystem. I visse tilfælde kan udgangssituationen være, at leveran​døren er lagerførende, mens dagligvarekæden betjener sig af et terminalsystem, hvor varer​ne pakkes og cross-dockes før transporten ud til butikkerne. I sådanne systemer vil trans​porterne mellem leverandører og dagligvarekædernes centrallagre være relativt frekvente og der køres med en del “luft”, fordi pallerne ofte pakkes med flere forskellige varenumre på én og samme palle. Dette betyder, alt andet lige, en dårligere kapacitetsudnyttelse set i relation til transport af et antal helpaller med samme varenummer. Hvis der i et sådant sy​stem blev etableret lager på dagligvarekædens centrallager (i stedet for cross-docking), vil der blive transporteret med en lavere frekvens og bedre kapacitetsudnyttelse. Det vil  for transportøren betyde færre kørte timer/km. En samlet løsning kan dog betyde, at der over​flyttes transportopgaver fra leverandør til dagligvarekæde, hvorved det samlede resultat for den tilknyttede transportør er flere kørselsopgaver. I de tilfælde hvor der tidligere både har været opbygget lager hos leverandøren og hos dagligvarekæden, vil en placering af en gi​ven leverandørs lager hos dagligvarekæden ikke i sig selv  betyde ændringer for transport​porteføljen, fordi forsendelsestype og frekvens er den samme. Leverandøren vil dog kunne reducere sin gennemsnitlige lagerbeholdning på færdigvarelageret for så vidt angår den givne dagligvarekædes varer.

C. Større andel butiksleverancer via centrallagre

Hvem der skal styre dette afhænger af forhandlinger mellem dagligvarekædernes indkøbs​afdeling og leverandørerne. Det spiller dog også ind, hvor store friheder de enkelte butikker har til selv at bestemme i hvilket omfang de køber varer via dagligvarekædens grossist​funktion (centrallagre). For bl.a. at aflaste butikkernes varemodtagelse og for at reducere transport- og distributionsomkostningerne har visse dagligvarekæder igennem flere år ar​bejdet for, at en større del af butiksleverancerne gik via deres centrallagre. Hos flere dag​ligvarekæder passerer store dele af  butiksleverencerne i dag via centrallagrene. 

Betydning for transportører: Totalt set fører denne udvikling til færre km / timer for trans​portørerne generelt, men konkret kan det ske i en samlet løsning, hvor transportopgaver overflyttes fra leverandør til dagligvarekæde.

D. Yderligere centralisering og differentiering af lagerstruktur

For visse dagligvarekæder kan yderligere centralisering og differentiering af distributions​struktur komme på tale.

Betydning for transportører: Nedlæggelse af et antal lagre vil normalt betyde flere kørte km. og hermed samlet flere kørselstimer til transportøren. 

E. Hjemmelevering af dagligvarer (homeshopping)

I disse år er en række forudsætninger for en realisering af hjemmeleveringssystemer i større stil ved at være på plads. I Kornum (1997) er der redegjort for disse forudsætninger og der er skitseret nogle foreløbige scenarier og design af et hjemmeleveringssystem for dagligva-rer. Kort fortalt åbner der sig mulighed for, at forbrugerne via en hjemme-pc og Internettet kan bestille dagligvarer, som de efter en bestemt periode får leveret direkte til hjemmet f.eks. mellem kl. 16 og 20 på hverdage. Sådanne løsninger må forventes først at blive im-plementeret for visse standard kolonial- og tørvarer, der er lette at håndtere og som forbru-gerne ikke behøves at komme i butikken for at købe f.eks. kaffe, mel, sukker, køkkenrulle og drikkevarer.

Betydning for transportører: Hvis visse dele af kolonial- og tørvarerne i fremtiden bliver leveret direkte til forbrugerne, vil en del af vareflowet og transporten fra centrallager og til butikkerne formentlig overflyttes fra de eksisterende logistik- og transportsystemer til nye systemer rettet mod leverance til de enkelte husstande. Dette betyder, at en bestemt andel af de eksisterende kørsler af kolonial- og tørvarer gradvist overgår til andre distributionssystemer. Hvis der leveres direkte til den enkelte husstand, kan det komme på tale at inddrage pakkedistributører i kørslen af dagligvarer.

6.7.2.   Transportørernes handlemuligheder

Det er vigtigt for transportørerne om de forandringer, der sker i dagligvarekædernes logi​stik- og transportsystem, gennemføres gradvist eller sker via større omstruktureringer. Ved gradvise forandringer kan transportørerne lettere tilpasse sig forandringen uden at komme i en kritisk tilstand f.eks. vedrørende manglende kundegrundlag eller manglende finansielt grundlag for større nyinvesteringer. 

Dagligvarekædernes bestræbelser på at få en større andel af butiksleverancer kanaliseret over deres centrallagre (pkt. C), samt større styringsmæssig integration af ind- og udtrans-porter i forbindelse med centrallagrene (pkt. A), - vil give en udvikling, hvor der gradvist og på basis af generelle forhandlinger mellem leverandører og dagligvarekædernes ind-købsafdelinger i givet fald vil ske en overførsel af transportopgaver til dagligvarekæ​derne. Da det er en gradvis proces, vil disse forandringer normalt kunne imødekommes indenfor de eksisterende rammer for dagligvarekæde-transportør relationen.

Ved flytning af plukke- og pakkeaktiviterne (pkt. B), centralisering af lagerstruktur (pkt. D) og etablering af distributionssystemer for hjemmelevering af dagligvarer (pkt. E) vil for-andringerne omfatte omfordeling og / eller flytning af ét eller flere kørselsområder eller va-rekategorier. Afhængigt af hvilket kørselsområde eller varekategori en given transportør i dag betjener, kan forandringen betyde tilførsel og / eller fjernelse af kørselsopgaver. T2 nævner eksempelvis, at T2 tidligere havde haft kørsel for L2 hvad angår ferskvarer, men at man mistede noget af denne kørsel, men samtidig fik mere kørsel på kolonialvarer. T2 nævner også, at man opgav de resterende  dele af ferskvarekørslen, fordi man ikke kunne få dækning for de udgifter man havde fra firmaets adresse til det primære kørselsområde.
Set samlet udkrystalliserer sig en række forhold, der har betydning for hvorledes transpor​tørerne kan reagere:

a) Dækningsområde og leverancemønster  Dagligvarekæderne evt. i et sampil med de​res leverandører, kan med kort varsel foretage strukturelle ændringer, der påvirker transportørernes kørselportefølje i varierende grad. Graden af påvirkning afhænger bl.a. af, hvilket område transportøren dækker i dag (f.eks. hele landet). Jo mindre en given transportørs dækningsområde på et givet tidspunkt er, desto mere udsat er ved-kommende for dagligvarekædernes strukturændringer. T1 og T2 vil klart rammes forskelligt af ændringer i kørselsområde eller varekategori. T1 er landsdækkende og vil ikke behøve at foretage så store nyinvesteringer og vil lettere kunne indpasse ny kørsel i et mønster sammen med eksisterende kørsel, hvorved eksempelvis returkør​sel kan udnyttes. Det ovenfor omtalte problem for T2 med at have kørselsområder for langt væk fra firmaets adresse, vil næppe opstå for T1.

Kravene til et (evt.) kommende hjemmeleveringssystem, som skitseret under pkt. E ovenfor, vil lettere kunne imødekommes af en række landsdækkende stykgods- og  pakketransportører end  af T 1 og T2. Først og fremmest har de et mere attraktivt le​verancemønster. Hjem​melevering til husstande i småbyer og landdistrikter vil formentlig kun kunne udfø​res af Post Danmark på en økonomisk og miljømæssig forsvarlig vis. Det skyldes, at man i forvejen i gennemsnit betjener 80 % af husstandene dagligt, - en finmasket​hed  i nettet som intet andet udbringningssystem i Danmark kan matche (Kornum 1992). Hjemmelevering til mellemstore og store bysamfund kan en række stykgods- og pakketransportører matche, ligesom T1 muligvis vil kunne tage denne udfordring op for visse større bysamfund. Især hvis dette sker som en gradvis udbygning med basis i de større bysamfund, hvor T1 i forvejen i begrænset omfang har bykørsel. Det er altså vanskeligt for de eksisterende transportører at komme ind at varetage hjem​me-leveringsopgaven uden nyinvesteringer, opkøb eller strategiske alliancer med ek​si-sterende aktører.

b) Udnyttelse af returkørsel og køretøjskapacitet Da T1 er landsdækkende og har en større andel af kundegrundlaget udenfor dagligvaresektoren, vil man dels have en langt bedre kapacitetsudnyttelse, dels bedre mulighed for at kompensere for, at visse kørselsområder ikke hænger så godt sammen. T1 har derfor langt bedre udgangspo​sition end T2, både med hensyn til at kunne modstå en fjernelse af kørselsopgaver og ved at kunne absorbere en nytilgang af tilfældigt placerede kørselsområder og kørsel af varekategorier transportøren ikke eller i begrænset omfang har kørt tidlige​re. 

Betydning og handlemuligheder for T2

De strukturelle udviklingstræk, der er skitseret ovenfor, synes på lang sigt at give T2 en række større udfordringer. T2 har været gennem en række strukturelle tilpasninger i den periode T2 har udført kørsel for L2. På grund af omstruktureringer hos L2s dagligvarekæ​de, er der sket en del ændringer i såvel kørselsområde som de varekategorier, der køres. T2 anfører, at disse strukturændringer i reglen har været langt mere ressourcekrævende end forventet og har trukket meget på virksomhedens likviditet. Strukturændringer må på denne baggrund anses for ressourcekrævende og i visse tilfælde kritiske for en virksomhed, der har T2s karakteristika.

T2 er ikke landsdækkende og har et begrænset transportvolumen, hvilket bl.a. giver be​grænsede muligheder for at udnytte returkørsel. Dette kan i næste omgang give problemer med at byde attraktivt på visse nye opgaver. Dette dilemma fremgår af den følgende figur:

Figur 6.4: Små og mellemstore  transportørers dilemma




T2 er altså inde i cirkel, der er vanskelig at bryde. Det er næppe sandsynligt med  den gene​relt pressede situation på transportmarkedet, at T2 af egen drift vil kunne ekspandere til ek-sempelvis at være landsdækkende dagligvaretransportør. En mere realistisk udviklings​ret-ning vil formentlig være, at samarbejde med andre mellemstore transportører om at byde ind på større transportopgaver. Set overordnet kan T2 vælge at mindske afhængigheden af L2 ved i samarbejde med en anden transportør at byde ind på nye transportopgaver. T2 har allerede været involveret i denne type samarbejder.

T2 har tidligere været engageret i eksportkørsel, men denne type kørsel vurderes af T2 som tabsgivende. De udbud, hvor T2 har været tættest på nye større opgaver, har været trans​portopgaver for andre virksomheder i dagligvarebranchen. Og det er sket enten som eget tilbud eller i samarbejde med en anden transportør.

T2 nævner et eksempel, hvor T2 har budt på transport for en fødevarevirksomhed sammen med en anden mellemstor transportør. Hvis denne kørselsopgave var blevet en realitet ville den have betydet, at kørslen for L2 ville gå fra at være den altdominerende til at være nummer to. Dette er illustreret i figur 5 nedenfor:

Figur 6.5: Nye opgavers betydning for T2





Fejl! Ugyldig kæde.

Fra at udgøre 90 % af T2s omsætning kommer dagligvareopgaverne til at udgøre 30-40 % af omsætning. T2 ville på én gang få større volumen, større dækningsområde og mindre afhængighed af dagligvarekørslen. Eksemplet er ikke realiseret, men viser hvor hurtig væ​sentlige karakteristika for en relation kan ændre sig. Nye opgaver og samarbejder af denne type og dette omfang  vil kunne styrke T2s evne til at kunne absorbere de strukturændrin​ger L2 s dagligvarekæde gennemfører med jævne mellemrum. 

Nye opgaver i andre dagligvare- og fødevarevirksomheder vil ikke nødvendigvis give T2 øgede muligheder for at kunne varetage landsdækkende kørselsopgaver for L2 s dagligva​rekæde. Et direkte samarbejde mellem T2 og andre transportører, der allerede i dag trans​porterer for L2 s dagligvarekæde, vil give et landsdækkende system, der giver: a) Bedre muligheder for integration med L2’s dagligvarekædes systemer i et landsdækkende system. F.eks. kan transportørerne implementere et landsdækkende ruteplanlægningssystem, der blev koblet sammen med L2 s dagligvarekædes ordre- og lagerstyringssystemer.  b) Større robusthed overfor dagligvarekædernes fremtidige strukturændringer.

Et sådan samarbejde skal imidlertid etableres mellem selvstændige vognmænd, hvor der naturligvis kan være en lang række barrierer, der vil hindre etableringen af et sådan samar​bejde. T2 nævner eksempelvis, at én af de øvrige transportører har en anden måde at tilret​telægge chaufførernes arbejde med hensyn til omfanget af godshåndteringsopgaver. Der​udover er det naturligvis vigtig, hvorledes L2’s dagligvarekæde vil forholde sig til et sam​arbejde mellem disse transportører.


Dialogboks - Kontrakt blokerer ikke for samarbejde mellem transportører tilknyttet L2

L2 mener ikke, at der ligger noget formelt i kontrakten med transportørerne, der hindrer, at de kan indgå i et indbyrdes samarbejde. L2’s dagligvarekæde har et fortilfælde fra en peri​ode fra midten af 80` erne, hvor transportørerne samarbejdede om en trailertransport mel​lem de enkelte centrallagre. Trailertransporten var ejet af en sammenslutning af de trans-portører, der var tilknyttet de enkelte centrallagre.

Dialogboks - Samarbejde mellem T2 og andre transportører
Er principielt positivt indstillet overfor et øget samarbejde med andre transportører. T2 har en række erfaringer med at samarbejde med andre transportører:

1) Erfaringer med at gå i udbud med andre transportører Som nævnt i afsnittet før fi​gur 5 har T2 budt på transportopgaver sammen med en anden dagligvare transportør. De to transportører havde dannet et fælles juridisk selvstændigt selskab, der stod for det fælles bud på opgaven. Selvom de to transportører principielt er konkurrenter, dækker de forskellige geografiske områder, hvorved de samlet dækker et større om​råder og supplerer hinanden i stedet for at konkurrere. Da det fælles selskab ikke fik transportopgaven, blev selskabet opløst.

2) Erfaringer med samarbejde med andre transportører, der kører for L2’s dagligva-re​kæde T2 har i en periode i 80`erne sammen de andre transportører, der kører for L2’s dagligvarekæde været medejer af deres fælles transportselskab. Transport-selskabet havde til opgave at forestå intern transport mellem dagligvarekædens cen-trallagre. Transporten foregik i trailere og efter en fast “køreplan” indenfor snævre tidsvindu​er. Sidstnævnte krævede, at samarbejdet fungerede godt, hvilket T2 også mener ge​nerelt var tilfældet. Da denne interne transport ophørte, blev selskabet gradvist op​løst.

T2 har således generelt positive erfaringer med denne type samarbejder mellem transpor-tø​rer. Og er derfor også principielt positivt indstillet overfor de muligheder, der måtte by-de sig fremover. De fordele T2 peger på er, dels et større dækningsområde, dels samarbej-de om en række faciliteter f.eks. lagerhoteller, kørselsdisponering, informationsteknologi og administrative rutineopgaver med de stordriftsfordele dette vil indebære. Men T2 peger også på en række barrierer. I mindre forpligtende samarbejder f.eks. via samarbejdsaftaler vil ét af de store problemer være om de enkelte samarbejdspartnere nu også “husker”, at fremlægge de større transportudbud de selv modtager for de øvrige transportører eller de i stedet vil sikre opgaverne til deres egen forretning. Ved egentlige selskabsdannelser, hvor selskabet står for betydelige dele af partnernes samlede omsætning, vil spørgsmålet ifølge T2 oftest være, hvem der skal være direktør for selskabet.

Betydning og handlemuligheder for L2

Der er muligvis kontraktlige forhold, der forhindrer, at T2 kan samarbejde med de øvrige transportører (dette er imidlertid dementeret i dialogboks ovenfor). Men derudover kan det meget vel tænkes, at L2’s dagligvarekæde ønsker at have flere selvstændige transportører til at køre i deres distributionssystem for herved at mindske afhængigheden af den enkelte transportør. Men selvom dagligvarekæden kun har én transportør til at forestå hele trans​portporteføljen, udelukker dette imidlertid ikke at dagligvarekæden, dels kan checke pris​udviklingen i branchen uden at gå ud i et egentlig udbud. Dels kan byde deres transportop​gaver ud til transportører, der i dag ikke kører for denne. Fastholdelse af det rette prisni​veau for transportopgaven behøver derfor ikke at ske via en fastholdelse af, at udbuddet omfatter mange kørselsområder og mange forskellige produktkategorier tilknyttet et antal mellemstore transportører. Hvis dagligvarekædens transportopgaver udbydes samlet og hvis de nævnte mellemstore dagligvaretransportører sammen byder på opgaven, vil det således ske i konkurrence med andre store dagligvare transportører.
Hvis T2 for sig selv eller mere realistisk: i et samarbejde med andre transportører får et større kørselsvolumen, vil T2 få bedre muligheder for kørselskoordinering, herunder bedre mulighed for at bruge det rette køretøj til en given opgave, koble enkeltstående køretøjers ruteforløb sammen og udnytte returkapacitet. Herved vil de kunne fastholde omkostnings​stigninger på et lavt niveau og transportørerne vil have mulighed for at byde attraktivt på andre opgaver, få større volumen, relativt lavere omkostningsstigning, osv. osv. Den gode cirkel er aktiv og dette er efter alt at dømme også i L2’s dagligvarekædes interesse? Der kan peges på følgende fordele ved at bruge større transportører, herunder sammenslutnin​ger af de eksisterende transportører:

1. Bedre beredskab til at absorbere dagligvarekædens strukturændringer bl.a. via større dækningsområder, hvilket giver større stabilitet og robusthed.

2. Bedre muligheder for at bidrage til en styrket vertikal koordinering af dagligvare​kædens forsynings- og distributionssystem. En transportør med et landsdækkende system kan både koordinere ind- og udgående transport fra dagligvarekæder central​lagre og har en større tyngde i funktioner som kørselsdisponering og edb, hvorved transportøren har bedre mulighed for også at implementere de systemer, der er ryg​raden i samordningen mellem dagligvarekædens og transportørens systemer og plan-lægning
Større transportører evt. som et samarbejde mellem de eksisterende transportører kan altså give fordele både for dagligvarekæden og de eksisterende transportører, herunder tillige T2.

Betydning og handlemuligheder for T1

Da T1 har et stort transportvolumen, er landsdækkende og har omkring 50 % af omsætnin​gen udenfor dagligvarebranchen, har T1 langt større robusthed end T2, hvad angår de strukturelle ændringer i dagligvarekæden.
Den største udfordring, som dagligvarekædernes udvikling må forventes at give T1, er et fremtidigt hjemmeleveringssystem på dagligvareområdet. Som tidligere nævnt kræver et hjemmeleveringssystem et leverancemønster, der er mere finmasket end T1’s nuværende leverancemønster. T1 har i dag, om end i begrænset omfang, leverancer fra egne lagerho-tel​ler til visse af de største bysamfund. Denne kørsel kan være basis for en gradvis udbyg-ning af et hjemmeleveringssystem med et tilstrækkeligt volumen til at dække ek​sempelvis de større bysamfund. Men hvis dagligvarekæderne ønsker at introducere hjem​melevering hurtigt, kan en af de mest fremkommelige løsninger for T1 vise sig at være opsøgning af  en samarbejdspartner, der i dag allerede er etableret som national pakkedi​stributør.

Betydning og handlemuligheder for L1

Det er naturligvis temmeligt centralt for T1, hvornår og med hvilket design  L1 vælger at introducere et hjemmeleveringssystem. For at positionere sig i forhold til konkurrenter og de store fødevareproducenter, kan L1 være nødt til at implementere et sådant system hur​tigt.

En anden dimension set fra L1 og øvrige dagligvarekæders synspunkt er, at der skal være nogle fordele for dagligvarekæderne ved at vælge en eksisterende transportør frem for en eksisterende pakkedistributør til varetagelse af hjemmeleveringsopgaven. Der skal eksem​pelvis være et vist overlap mellem eksisterende og nye dækningsområder og leverance​mønstre og mulighed for fælles disponering på tværs af det eksisterende og det nye perso​nale. For L1 vil der være den fordel, at man i den daglige drift stadig kun skal tale med én eller nogle få personer for at afklare problemer. Der er imidlertid store forskelle i leveran​cemønster mellem på den ene side leverancer fra centrallager til butikkerne og på den an​den side fra centrallager til de enkelte husstande. Der er også forskelle i køretøjstype. Me​get taler på denne baggrund for, at de to systemer vil være separate, hvad angår: kørselsom​råde, køretøjstype og kørselsdisponering. Det afgørende er her, om L1 vælger at implemen​tere et hjemmeleveringssystem hurtigt eller gradvist. Hvis det sker hurtigt, har L1 mulig​hed for eller bliver nødt til, at gå direkte til én eller flere nationalt dækkende pakkedistribu​tører for at få udført opgaven.

6.7.3.   Teoretiske refleksioner

Centralisering og differentiering af dagligvarekædernes forsynings- og distributionssyste​mer og ændring af styringsprincipper har normalt en direkte indflydelse på transportørernes virksomhed f.eks. som en omlægning af forskellige kørselsområder for forskellige trans​portører. I hvilket omfang en given transportør bliver ramt af en omlægning afhænger såle​des af, hvilke produktkategorier (kolonial, ferskvarer, non food, etc.) og kørselsområder transportøren kører i forvejen.

Figur 6.6:  Model for det strukturelle samspil mellem dagligvarekæde og transportør




I figur 6 er vist en model for det strukturelle samspil mellem dagligvarekæde og transpor​tør. De strukturelle ændringer kan for transportøren betyde, at hele eller dele af dennes transport portefølje forsvinder. I visse tilfælde sker de strukturelle forandringer uden en samtidig justering af dagligvarekædens strategi for transportkøb. Ændringen sker indenfor den eksisterende kontrakt. Men dagligvarekæderne kan naturligvis også vælge at ændre struktur og strategi for transportkøb samtidig. Dagligvarekæden foretager altså i varierende grader en strategisk filtrering, der har betydning for, hvorledes strukturændringer får gen​nemslag i forhold til transportørerne. Dagligvarekæderne kan vælge at forstærke eller at reducere effekterne for en given transportør af en bestemt strukturændring. Skal ændringen ske gradvis eller hurtigt og hvor store dele af en enkelt transportørs opgaver flyttes på én gang.

Den enkelte transportør har på basis af nogle grundlæggende karakteristika forskellig grad af robusthed og forskellig evne til at absorbere disse strukturændringer. En begrænset ro​busthed kan bringe transportøren i en forretningsmæssig kritisk situation. Transportøren må samtidig, udfra samme grundlæggende karakteristika, besidde de nødvendige ressour​cer og have den nødvendige attraktivitet, dels for at sikre at den eksisterende kontrakt op​retholdes eller forbedres ved genforhandling. Dels for at sikre, at nye opgaver kommer ind. 

En række centrale dimensioner i en transportørs virksomhed påvirker, både dennes robust​hed  og dennes attraktivitet. Som det fremgår af figur 7 er disse centrale dimensioner
: transportørens volumen (transporteret godsmængde), dækningsområde og leverancemøn​ster, samt grad af binding til én eller få kundevirksomheder, der repræsenterer store andele af transportørens omsætning.

A. Robusthed og absorptionsevne

Transportørens robusthed og evne til at absorbere dagligvarekædernes strukturændringer påvirkes af de følgende dimensioner:

Figur 6.7: Dimensioner i transportørens virksomhed, der påvirker virksomhedens robusthed og attraktivitet



Volumen, dækningsområde og leverancemønster 

Jo større godsmængder en transportør håndterer, jo mindre vil det, alt andet lige, betyde, hvis en dagligvarekæde reducerer i de godsmængder og indskrænker det dækningsområde transportøren kører i dag. En forandring i transporteret godsmængde vil normalt blive fulgt af en forandring i transportørens dækningsområde. Men ikke altid. En transportør kan me-get vel transportere store mængder ad en fast rute, hvilket så samtidig sker indenfor et re-lativt beskedent dækningsområde. En mellemstor transportør, hvis kør​selsområde dækker f.eks. Nordjylland og produktkategorien er ferskvarer, vil være mindre robust ovenfor strukturændringer end en stor transportør, der har kørsel i flere landsdele og i flere produkt-kategorier. Hvis en transportør samtidig repræsenterer forskellige leveran​cemønstre, her-under forskellige forsendelsestyper (hellæs, partigods, stykgods og pakker) og forskellig maskestørrelser i transportnetværket (transport A > B, grovmasket og finma​sket) vil dette også øge transportørens robusthed overfor strukturændringer.

Grad af binding til én eller få kundevirksomheder, der repræsenterer store omsæt​ningsandele

Hvis en transportør har relativt små godsmængder i et begrænset dækningsområde, giver det altså en begrænset robusthed overfor en given dagligvarekædes strukturændringer. Sto-re dele eller hele transport porteføljen kan på én gang overgå til andre systemer og / eller transportøren. Hvis kørsel for en given dagligvarekæde samtidig udgør hovedparten af transportørens omsætning, så er transportøren i en forretningsmæssig kritisk situation, hvis kontrakten ikke forlænges.

Har transportøren omvendt kørselsopgaver for flere kundevirksomheder, der repræsenterer væsentlige omsætningsandele, vil tab af én af de eksisterende kørselskontrakter givetvis påvirke de(t) følgende års resultat, men ikke være kritisk forretningsmæssigt for transportø​ren. Endvidere vil dét, at have flere omsætningsmæssigt vigtige kundevirksomheder, give en faseforskydning og hermed udjævning af konjunkturbetingede udsving i transport​mængder hos den enkelte kunde. Herved opnås større stabilitet for den enkelte transportørs forretning.
B.  Ressourcebase og attraktivitet
Volumen, dækningsområde og leverancemønster
En transportørs volumen, dækningsområde og leverancemønster har betydning for karakte​ren af de nye opgaver, som en transportør kan byde på. Ligeledes hvor attraktivt denne kan byde ind ved genforhandling af kontrakten:

· Stor effekt af kørselskoordinering Kombinationen af et stort volumen og et stort dækningsområde, giver gode muligheder for en effektiv disponering af kørsel, her​under god udnyttelse af returkørsel og god kapacitetsudnyttelse

· Bred og dyb erfaringsbase med hensyn til kørselsdisponering Håndteringen af for​skellige kundesegmenter, store transportvolumener, store dækningsområder og for​skellige køretøjs- og forsendelsestyper giver transportøren en erfaringsbase, der både rummer kørselsdisponering rettet mod forskellige kundesegmenter, men også mu-lighed for et tværgående back-up på generelle færdigheder.

Herved er der gode muligheder for løbende optimering af driften, hvilket giver lave om​kostninger pr. produceret enhed (f.eks. pr. kørt time). Det store volumen og dækningsom​råde giver samtidig en stor buffer til imødegåelse af uforudsete driftsforstyrrelser. Dette sikrer en høj regularitet. 

Grad af binding til én eller få kundevirksomheder, der repræsenterer store omsæt​ningsandele

Hvis en transportør har opgaver hos flere kundevirksomheder og disse kunder har forskel​ligt branchemæssigt udgangspunkt, vil det give en bredere erfaringsbase med hensyn til bl.a. kørselsdisponering. Dette kan betyde, at transportøren vil kunne byde mere attraktivt på nye opgaver, i det omfang de har lighedstræk med de eksisterende opgaver.

6.8.   Afslutning

Analysen bekræfter Axelsson og Håkanssons (1984) synspunkter om markedets “hetero-genitet”, at enhederne i forskellige grader er ”integrerede med hverandre”, at de er “unik-ke” og at det derfor er afgørende, hvilke andre enheder en given virksomhed knytter an til. Set udefra har de to analyserede dyader en række lighedstræk og kan typologiseres som: partnerskabsaftaler. Men en nærmere analyse viser imidlertid, at dyaderne i de dag​lige ud-vekslingsprocesser er forskellige på en række væsentlige punkter. Men forskellene bliver  især synlige, når transportørernes basale karaktertræk  analyseres ud mod de struk​turelle bindinger og opkoblinger, hvorigennem transportørerne vekselvirker med dagligva​rekæ-derne. 

De enkelte dagligvarekæder positionerer sig indbyrdes og i forhold til dagligvareleverandø​rerne i ‘kampen’ om kunderne. Denne positionering er ikke umiddelbart synlig for daglig​varetransportøren, idet denne positionering foregår i butikkerne og mellem de enkelte bu​tikker.  Og den foregår som forhandlinger mellem leverandører og dagligvarekædes ind​købsafdelinger om handelsbetingelser ved varekøb. Dette medfører ofte forskydninger i grænsefladen mellem dagligvarekædernes og leverandørernes forsynings- og distributions​systemer og medfører tillige interne strukturændringer som eksempelvis centralisering af distributionssystemerne. Disse forskydninger og strukturændringer påvirker så i næste led det logistik- og transportsystem, som en given transportør er en del af.  Først på dette tids​punkt bliver ændringen synlig for transportøren, måske ved at transportopgaverne ændrer karakter eller helt bortfalder.

Analysen viser, at det ikke er ligegyldigt hvorledes disse strukturændringer ‘materialiserer sig’ i det koblingspunkt, hvor given transportør er lokaliseret. Er der eksempelvis tale om en omfattende ændring med betydelige ‘nu & her’ effekter på transportøren eller sker æn​dringen gradvist. Og det er ikke ligegyldig, hvor robust transportøren er med hensyn til at kunne absorbere disse ændringer. At kunne ‘matche’ disse udfordringer handler om det transportvolumen, det dækningsområde og leverancemønster en given transportør har på et givet tidspunkt. 

Analyser af transportører med tætte koblinger til et antal større kundevirksomheder, skal derfor ikke tage udgangspunkt i en (markeds-) analyse af henholdsvis dagligvarebranchen og transportbranchen hver for sig. Derimod skal analysen synliggøre: a) den ‘diffusions-proces’, der formidler strukturændringerne i dagligvarekæderne til ændringer i de dele af logistik - og transportsystemet, der er synlige og aktive for transportøren og  b) den robust-hed og attraktivitet transportørens virksomhed har med henblik på at kunne ‘matche’ de strukturelle ændringer transportøren konfronteres med. Her viser det sig, at transportørerne i de analyserede dyader har vidt forskellig robusthed og attraktivitet og må positionere sig på denne baggrund. 

Om de enkelte delemner indenfor analysen skal fremhæves følgende: 

1. Transportør og dagligvarekæde er gensidig afhængige i den daglige drift. Men transportøren er som sidste led før butikkerne ofte kapacitetsbuffer og har kort frist til at reagere på efterspørgselsudsving.  Hovedaktiviteten ved forsyning og distribution af dagligvarer er at imødekomme butikkernes efterspørgsel efter varer. Dette sker gennem planlægning og styring af logistiksystemet fra leverandørens færdigvarelager til varerne er placeret på butikshylderne. Transportørerne står for transporten i et eller flere led i dette system dvs. de er et slags bindeled mellem forskellige funktioner enten indenfor den enkel​te dagligvarekæde eller mellem dagligvarekæden og andre virksomheder i sektoren, især dagligvareleverandører. For vareflowet mellem centrallager og butik, er dagligvarekæder​nes butikker derfor afhængige af høj regularitet og leverancepræcision hos transportøren. På den anden side er transportøren afhængig af, at dagligvarekædens centrallager ikke er forsinket med at pakke varerne. Som sidste led før butikkerne vil transportørerne ofte ud​gøre en buffer for forsinkelser og udsving i efterspørgsel genereret andre steder i systemet. Det kan være i forbindelse med eksempelvis kampagner, restordrer, fejlleverancer og for​sinkelser. Transportørerne har kort frist til at reagere, både på de ordinære daglige tilfældi​ge udsving og på de ekstraordinære udsving. Disse udsving medvirker givetvis til at øge dagligvarekædernes udgifter til transport. Analysen indikerer, at de undersøgte dagligvare​kæder i øget omfang fokuserer på denne problemstilling. Dels ved at overveje øget koordi​nering af ind- og udgående transporter fra centrallagrene, dels ved i forøget omfang at ‘indtænke’ transport dimensionen ved omlægninger i forsynings- og distributionssystemet.  Men i den daglige drift er grundlaget for samarbejdet kontrakten. I det ene af de undersøgte samarbejder har de krævende vilkår for transportørerne, tillige været kombineret med korte ét årige kontrakter. Denne kontraktform har imidlertid vist sig at medføre for stor irregula​ritet i den daglige drift, hvorfor parterne har indgået længerevarende kontrakter, nærmere bestemt: tre-årige kontrakter.

2. Et skift fra ét til tre årig kontrakt giver transportøren dels et ressourceoverskud til forebyggelse af fejl, dels en større regularitet, hvilket totalt set reducerer omkostnin​gerne, styrker samarbejdet og giver det øget stabilitet. Skiftet fra en kortere varende til en længerevarende kontrakt betyder, at chaufføren opbygger et bedre kendskab til kør​sels-området, transportøren får opbygget et underleverandør-netværk og disponeringen af kørselsområderne kommer ind nogle faste rutiner. Ændringerne på disse områder giver i næste omgang et fald i antallet af driftsforstyrrelser, flere ressourcer til at gennemføre en præcis problemidentifikation, flere ressourcer til at forhåndsorientere parter om problemer, samt flere ressourcer til at forudse eller reagere hurtigt på driftsforstyrrelser. Disse effekter påvirker i tredje omgang:  a) samarbejdet - den proaktive og præcise styring styrker tro​værdigheden og hermed samarbejdet  b) regulariteten - den proaktive og præcise styring giver et direkte fald i antallet af driftsforstyrrelser  c) omkostningsniveauet - den proaktive og præcise styring bevirker besparelser i disponerings-, køretøjs- og chaufførtimer. Der sættes altså på mikroplanet en række selvforstærkende ‘positive’ spiralbevægelser i gang. Set samlet opnår transportøren en relativt høj grad af sofistikering af opgavevaretagelsen og det bliver i forbindelse med fremtidige udbud af dagligvarekædens kørselsopgaver van​skeligt for andre dagligvaretransportører at byde ligeså attraktivt. Det er på denne baggrund næppe sandsynligt, at dagligvarekæden vil skifte transportør, alene for at opnå større regu​laritet, eller for at opnå en reduktion i de omkostninger, der direkte er knyttet til kørselsop​gaverne, som de er organiseret i dag. På kort sigt er de to undersøgte samarbejdsrelationer derfor relativt stabile.
3. Fælles udviklingsprojekter mellem transportør og dagligvarekæde er rettet ratio​nalisering af den daglige drift.  Denne effektivisering af den daglige drift styrker sta​biliteten i samarbejdet, men ser ikke ud til at medføre grundlæggende forandringer i samarbejdets karakter. Udover spørgsmål vedrørende den daglige drift drøfter parterne løbende i forbindelse med forskellige udviklingsprojekter, hvilke tilpasninger der skal ske i samarbejdet, herunder også tilpasninger i logistik- og transportsystemet. Disse udviklings​projekter er bl.a. rettet mod teknisk nyudvikling af køretøjer og håndteringsudstyr, samt optimering af grænseflade mellem dagligvarekæde og transportør. Hvis der eksempelvis opstår flaskehalse i grænsefladen mellem lagersystemet og transportsystemet, er det oplagt i fællesskab at undersøge, om grænsefladen burde flyttes eller der burde ændres på den måde, hvorpå lager- og transportsystemet sammenkobles eller ‘flettes sammen’. Denne type af aktiviteter berører begge parters systemer og løses derfor bedst i fællesskab. Ud​viklingsprojekter i andre typer af virksomheder kan f.eks. være udviklingsprojekter, hvor indkøbsafdelingen køber komponenter fra bestemte leverandører. Indkøbsafdelingen skal i denne forbindelse formidle produktudviklingsopgaver mellem leverandørens og indkøbs​afdelingens egen produktudviklingsafdeling. Denne type udviklingsprojekter kan ofte be​tyde en forøgelse af videnudvekslingen mellem parterne, hvilket over tid kan bevirke tætte​re relationer, der kan pege frem mod egentlige strategiske alliancer. For samarbejdet mel​lem transportøren og dagligvarekæden er de tekniske udviklingsprojekter ikke rette mod at nyudvikle produkter. Sigtet i disse udviklingsprojekter er derimod at effektivisere og ratio​nalisere den daglige drift. Set samlet styrker denne effektivisering af den daglige drift sta​biliteten i samarbejdet, men ser ikke ud til at medføre grundlæggende forandringer i sam​arbejdets karakter.

4. De store transportører er interesseret i at overtage trediepartslogistik funktioner f.eks. dagligvarekædernes lagerfunktioner. Men én af de undersøgte dagligvarekæder mener, at styringen af deres logistik- og transportsystem er en kernekompetence, som ikke kan overlades til andre virksomheder. Kan dagligvaretransportører overtage lager-funktioner og andre opgaver relateret til dagligvarekædernes logistik- og transportsy​stem? Og er det sandsynligt, at de får tildelt denne type af opgaver fremover? Dette spørgsmål indgår ikke direkte i analysen, så det følgende må betragtes som en række hypo​teser og refleksioner på det grundlag analysen giver i dag. Kontraktgrundlaget define​rer meget direkte transportørens opgave til at være transport efter et bestemt distributions​mønster ov-erholdende bestemte leverancekrav (tid, service, etc.). Tranportøren indgår dog også i en række udviklingsprojekter. Disse projekter er som tidligere nævnt primært rettet mod ra-tionalisering / effektivisering af den daglige drift og synes ikke at pege frem mod en grund-læggende forandring af samarbejdets karakter. Men hvis transportøren fremover for mulig-hed for at overtage lagerfunktioner og andre opgaver relateret til dagligvarekædernes logi-stik- og transportsystem, så vil samarbejdet tydeligvis ændre karakter. Analysen viser, at én af de store dagligvaretransportører er interesseret i en øget andel trediepartslogistik funk-tioner, mens den modsvarende dagligvarekæde melder ud, at det ønsker man ikke. Hvorfor vil dagligvarekæderne ikke det? Hvilke typer af forklaringer kan der findes? 

Dagligvarekædernes forsynings- og distributionssystem spiller en central rolle i at ned​bringe omkostningerne i den samlede virksomhed og hermed sikre en forbedret konkurren​ceevne. Men forsynings- og distributionssystemet udgør i sig selv en ‘fysisk realitet’, som leverandører og konkurrenter skal forholde sig til. At styre og bestemme adgangen til en given dagligvarekædes forsynings- og distributionssystem er simpelthen en strategisk y-derst centralt ressource for dagligvarekæderne og opfattes af disse som en kernekompe​ten-ce. Der er flere eksempler på, at dagligvarekæderne i stigende grad vil søge at undgå, at de via deres eget logistik- og transportsystem så at sige ‘krydssubsidierer’ konkurrenternes systemer. I stedet sigter de på, at  konkurrenterne omkostninger pr. leveret enhed bliver hø-jere og at de derved vil stå svagere konkurrencemæssigt. Argumentet fra dagligvarekæ​derne er altså ikke, at transportørerne ikke kan magte opgaven f.eks. at styre større dele logistik- og transportsystemet end de gør i dag, men at styringen er så strategisk vigtig, at den ikke kan overlades til andre virksomheder. 

Men selvom de store dagligvare transportører formentlig godt kan overtage styringen af dele eller hele logistik- og transportsystemet for en dagligvarekæde, så skal der jo også planlægningsmæssigt, styringsmæssigt og især økonomisk være nogle fordele ved, at transportørerne overtager disse funktioner fra dagligvarekæderne. Et ofte fremført argu​ment for trediepartslogistik løsninger er, at trediepartslogistik løsninger for kundevirksom​heden betyder, at faste omkostninger kan gøres variable. Dagligkædernes logistik- og transportsystem er karakteriseret ved stort volumen (et sted omkring 20.000 tons dagligva​rer for hele landet pr. dag), høj omsætningshastighed, stort og meget varieret sortiment. Selvom der løbende sker ind- og udfasning af en del dagligvare produkter er den samlede effekt af bl.a. det store volumen og den høje omsætningshastighed, at flowet af dagligvarer er langt mere stabilt end for de varegrupper, hvor trediepartslogistik løsninger er langt mere udbredte f.eks. produktion af edb hardware. Samtidigt håndteres mange ret forskellige pro​duktgrupper i det samme logistik- og transportsystem. Herved udjævnes en efterspørgsels nedgang i én produktgruppe ofte med en efterspørgsels fremgang i andre produktgrupper. Det vil sige væsentlige skift i større samlede produktgruppers omsætning vil ske over en længere tidshorisont, hvilket giver dagligvarekæderne bedre muligheder for en omlægning af f.eks. lagerstrukturen baseret på rimelige afskrivningsperioder for investeringen i et givet anlæg. Behovet for at gøre omkostninger bl.a. til lagerhold variable er derfor ikke så ud​prægede som for andre typer af virksomheder. 

Et andet udbredt argument er, at trediepartslogistik udbydere, fordi de forestår transport- og lagerfunktioner for adskillige kundevirksomheder, opnår en sam- og stordriftsfordel. Pro-blemet er her, at dagligvarekæderne ikke vil være særligt begejstrede for udsigten til, at de-res varer håndteres sammen med konkurrenternes varer jf. diskussionen lige ovenfor. Men dagligvarekædernes varer kan blot håndteres i et dedikeret system. Så vil fordelen ved sam-drift set fra dagligvarekædens synsvinkel imidlertid forsvinde. Der vil muligvis allige​vel være en specialiseringsgevinst for trediepartslogistik udbyderen, fordi denne er specia​li-seret i håndtering af logistik- og transportsystemer og kan bl.a. have udviklet logistikana​lyse værktøjer og opbygget integrerede kommunikations- og logistikstyringssystemer. Denne kompetence har dagligvarekæderne imidlertid også in-house. Yderligere er der dén barriere for implementering af trediepartslogistik løsninger, at der er et stort og stigende behov for at styrke den vertikale koordinering i dagligvarekædernes logistik- og transport​system. En ekstra juridisk enhed i den samlede logistik kæde styrker ikke nødvendigvis denne koordinering. Pointen er her, at flytningen af grænsesnit i dette tilfælde mellem dag​ligvarekæde og transportør sandsynligvis blot flytter styrings- og koordineringsbehovet til et andet sted i den samlede kæde. 

Dette fører videre til den næste pointe, nemlig at dagligvarekæderne er så store, at de i vir​keligheden er sammensat at et antal relativt selvstændige enheder med bl.a. selvstændige budgetter og succeskriterier. Der er faktisk allerede ‘trediepartslogistik’ udbydere internt i dagligvarekæderne. Det er sådan, at prisniveau for logistikydelserne forhandles mellem denne interne udbyder og de øvrige interne enheder, der efterspørger disse ydelser f.eks. indkøbsafdelinger og butikker. Den netværksdannelse med eksterne parter som tredieparts​logistik konceptet repræsenterer, er så at sige allerede realiseret indenfor dagligvarekædens overordnede juridiske hat. 

Slutteligt kan det som argument for en implementering af en trediepartslogistik løsning hævdes, at trediepartslogistik konceptet i England allerede er udbredt til dagligvaresekto​ren. Sammenligning på tværs af landegrænser er ret vanskelig og der findes ikke kompara​tive studier på dette område. Det er dog et faktum, at engelske transportører allerede i star​ten af 80’erne har overtaget centrallager og transportfunktioner fra  dagligvarekæder i England. Hermed er den logistikkompetence, der i Danmark i samme periode er opbygget indenfor dagligvarekæden som juridisk enhed, i England i stedet opbygget hos tredieparts​logistik udbyderne. I England vil der i dag formentlig være begrænsede økonomiske for​de-le for dagligvarekæderne ved at in-source f.eks. lagerfunktionen, ligesom det også sy​nes at være tilfældet den modsatte vej i Danmark. For at udløse en ændring i denne ar​bejdsdeling skal der nærmest opstå en trussel mod visse dele af dagligvarekædens strategi​ske kerne. I England kan et eksempel på dette være, at en konkurrent opkøber den tredie​partslogistik udbyder, som en given dagligvarekæde kontraherer med. I Danmark kunne et fremtidigt scenario med en hastig overflytning af dagligvare handel til Internettet betyde, at der opstår en langt større usikkerhed om, ad hvilke kanaler dagligvarer formidles til kon​kurrenterne. Herved kan det blive nødvendigt for dagligvarekæderne, at gøre så mange udgifter som muligt aktivitetsafhængige (variable) f.eks. ved at implementere tredieparts​logistik løs-ninger, udbyde butikker på franchise basis, etc. Nærmere undersøgelse af dette felt er imid-lertid nødvendige, for at be- eller afkræfte ovenstående hypoteser.
5. Dagligvarekæderne og deres strukturelle udvikling påvirker på fundamental måde samarbejdets udviklingsretning og hermed transportørernes forretningsgrundlag. Særligt de mellemstore transportører med store dele af deres omsætning hos daglig​varekæderne har en lav grad af  robusthed overfor denne påvirkning. Samarbejde med andre (mellemstore) transportører om udbud eller egentlige selskabsdannelser kan øge robustheden overfor disse strukturelle ændringer.  For at forstå i hvilken ret​ning samarbejdet mellem dagligvarekæde og transportør kan forventes at udvikle sig, må inddrages dagligvarekædernes strukturelle udvikling og den direkte og indirekte påvirkning heraf på transportørernes forretningsgrundlag. Men transportørernes handlemuligheder er ikke kun et residual af dagligvarekædernes beslutninger. Transportørerne har i varierende grad en robusthed og en ressourcebase, der kan imødegå denne påvirkning fra dagligvare​kædernes side. De er også i varierende grad attraktive, dels for dagligvarekæderne ved gen​forhandlinger, dels for nye kunder fra andre sektorer. De mellemstore transportører med betydelige andele af deres omsætning hos dagligvarekæderne påvirkes særligt kraftigt af de strukturelle ændringer, som dagligvarekæderne med jævne mellemrum gennemfører i deres logistik- og transportsystem. I visse situationer så kraftigt, at transportøren kommer i en likviditetsmæssig kritisk situation. Samarbejde med andre (mellemstore) transportører om udbud eller egentlige selskabsdannelser kan øge robustheden overfor disse strukturelle æn​dringer. Analysen viser, at der er relativt gode erfaringer med denne type samarbejder, men der er dog også en del barrierer, der skal overvindes bl.a. en del rutiner knyttet til enkelt​mands- / familieejet af vognmandsforretningen. Erfaringer fra tidligere og eksisterende er-hvervsfremme initiativer vedrørende netværksdannelse mellem små og mellemstore virk-somheder bør tages op specielt i forhold til denne type mellemstore vognmænd med et strategisk behov for at samarbejde med andre transportører for at øge robustheden. Daglig​varekæderne behøver ikke nødvendigvis at spille en passiv rolle i denne sammenhæng, men kan, i forbindelse med kontraktforhandlinger og andre generelle drøftelser om ‘Part-nering’, optræde som formidler af denne type samarbejder. Tidligere har dagligvare​kæder-ne i højere grad været ensidigt fokuseret på at opretholde en priskonkurrence mellem de enkelte transportører. Analysen peger dog på, at det er muligt at teste prisniveauet enten via data fra brancheorganisationer, eller via et udbud til større transportvirksomheder, der ikke traditionelt har transporteret dagligvarer. Herved er det muligt, både at fremme et samar-bejde mellem relevante udsnit af transportørerne og samtidig sikre det rette prisni​veau. De store transportører har selv langt større robusthed og har indbygget en buffer og en flek-sibilitet, der kan imødegå de strukturændringer, som dagligvarekæderne gennemfø​rer. På ét punkt ser fremtiden dog også ud til at give selv de store dagligvare transportører en del ud-fordringer, nemlig hjemmelevering af dagligvarer direkte til husstanden. På dette felt må dagligvare transportørerne formentlig påregne direkte konkurrence fra (inter-)nationalt dækkende pakkedistributører. De håndterer forsendelsesstørrelser og har udbyg​get et fin-masket distributionsnet, der passer bedre end dagligvaretransportørers systemer, når der er tale om levering til den enkelte husstand.
7. 7. Godstransportsektoren - et miljøstrategisk og regionalt perspektiv

Leif Gjesing Hansen

7.1. 7.1 Baggrund

I Danmark formuleres trafikpolitik i de offentlige sektorspecifikke institutioner på statsligt, amtsligt og kommunalt niveau. Trafikpolitik er en målformulering med henblik på regule​ring af person- og varestrømme. Transportarbejde er derimod en konsekvens, hvis karakter og omfang formes indirekte gennem relationer mellem transportudbydere, transportbruge​res samt offentlige myndigheder. Bag disse bredt definerede aktørgrupper ligger igen et lag af materielle og immaterielle strukturer, som i en dynamisk proces kontinuerligt transfor​merer transportarbejdets karakter og omfang. De konkrete fremtrædelsesformer af trans​port lader sig måle og veje f.eks. i forhold til miljøkonsekvenser, mens kausale relationer mellem transport og sociale systemer samt strukturer er af en mere uhåndgribelig karakter.


Figur 7.1: En udsnit af komplekse relationer der skaber transportarbejdets karakter og omfang i et samspil mellem konkrete fremtrædelsesformer som er indlejret i sociale syste​mer og materielle/immaterielle strukturer.

En transportpolitik forudsætter således en tværgående proces, der bl.a. belyser juridiske, økonomiske og sociale relationer, som i sammenhæng kan forme transportarbejdet. Formå​let med denne analyse har været at udvikle en metode der kan bidrage til formulering af en miljøtilpasset transportpolitik.

7.1.1. 7.1.1 Strategianalysens formål

I strategianalysen valgte vi et territorielt afgrænset fokus for analysen af miljøstrategier for godstransportsektoren. Grunden til at vi valgte en region og en bred vifte af aktører var, dels at se hvorvidt man gennem en relativt snæver geografisk afgrænsning kan definere et bæredygtigheds perspektiv på mobilitet og dels at kunne definere dette perspektiv tilstræk​keligt generelt til, at det kunne anvendes i en tværsektoriel sammenhæng fokuseret på godstransport.

Trekantområdet var af flere grunde velegnet som territoriel ramme for strategianalysen; dels er der i området en relativ stor koncentration af transportrelaterede aktiviteter (jvf. bilag 1), dels eksisterer der en opfattelse af området som en relativt afgrænset region so​cialt og økonomisk, og endelig er der etableret tværkommunale koordineringsinitiativer bl.a. på transportområdet gennem den regionale organisation Trekantområdet Danmark. Med dette fokus søgte vi nogle perspektiveringer på følgende problemstilling:

Hvorledes udvikler fremstillings- og transportvirksomheder samt offentlige myndigheder i Trekantområdet transportstrategier under hensyntagen til et miljømæssigt mindre bela​stende transportarbejde? Og kan sådanne strategier udvikles gennem nye former for regi​onale institutioner?
Hensigten har været at få en pejling på, hvorvidt brugere og udbydere af transport kan be​grebsliggøre og konkretisere alternative måder at organisere transport med henblik på at reducere transportsektorens energiforbrug og miljøbelastning. Sigtet har været at kunne pege på muligheder og barrierer for en fremadrettet, og miljømæssigt bæredygtig, organi​sering af godstransportsektoren.

En væsentlig forudsætning for forandringsprocesser i en så omfattende og sammensat sek​tor som transport, er dialog mellem forskellige aktører. Vi valgte at fokusere på et relativt snævert udvalg af aktører, både antalsmæssigt og branchemæssigt. Ved at fokusere på fremstillingsvirksomheder (fra træ- og møbelindustrien og fødevareindustrien), transport​virksomheder (vognmænd, spedition, banetransport og skibstransport) og offentlig plan​lægning (kommuner og amt) ønskede vi at se på om miljøtilpasset transport kan forenes med de transportrelationer, som virksomheder indgår i og kunne forestilles at have i frem​tiden.

Miljøtilpasset transport handler således i denne sammenhæng ikke om at sætte tal på transport og miljø. Det handler i højere grad om transportsektorens organisering og mulig​heder for omstilling. Den enkelte virksomhed (privat og offentlig) og dens relationer til andre virksomheder sættes i fokus. Det betyder at ændret transportadfærd ikke kun ses som et spørgsmål om den enkelte virksomheds handlinger, men i højere grad ses i en sy​stemisk sammenhæng - eksempelvis produktions- og transportssystemer og regionaløko​nomiske systemer.

I strategianalysen har vi forsøgt at udvikle et fora omkring en dialog med anvendelse af scenarier som tematiserende grundlag. Til dette formål valgtes scenarieværksteds-metoden som bygger på to allerede kendte metodikker; scenarier og fremtidsværksted:

Scenarier. I strategianalysen er udviklet to scenarier for godstransportsektoren under hen​syn til et fremtidigt bæredygtigt samfund.

Værksted. De to scenarier ‘afprøves’ i et værksted i Trekantområdet, hvor regionale aktører videreudvikler, debatterer og reflekterer over scenarierne.
7.2. 7.2 Scenarier for godstransportsektoren i Trekantområdet

 “Scenarier forsøker å beskrive noen hypotetiske serier av hendel​ser. Ved å bruke et relativt omfattende scenario kan analytikerne få en føling med begivenheter og veiskiller, som krever kritiske valg. Disse veiskillene kan deretter bli undersøkt mer eller mindre sys​tematisk. Men scenariene bør ikke brukes til å “bevise” noe. De er litterære og pedagogiske hjelpemidler heller enn verktøy for rigorøs analyse, de skal brukes til å stimulere, illustrere og lære, de skal forsyne oss med både presisjon og rikhet i kommunikasjonen, og til å sjekke detaljer.”

(Hetmann 1969 citeret i Selstad, 1991, s. 163)

I fokus for strategianalysen har været relationerne mellem fremstillingsvirksomheder, transportvirksomheder og den offentlige planlægning i Trekantområdet. Og vi udvalgte nogle aspekter ved disse tre typer aktører, som vi formodede kunne danne udgangspunkt for en diskussion og perspektivering omkring ændret transportadfærd.

De to scenarier, som vi opstillede, var udtryk for nogle hypoteser om hvad vi - som for​skere - fandt ville være relevante problemstillinger for alternative fremtider, hvor scenari​erne konstrueredes omkring en overordnet problemstilling knyttet til miljøtilpasset trans​port og regionale strategier. I det ene scenarie - Globale virksomhedsnetværk - lægges der vægt på globale virksomhedsrelationer og en høj mobilitet af varer, mens det andet scena​rie - Regionale virksomhedsnetværk - refererer til en regional organisering af virksomhe​ders varestrømme og en tilsvarende lav mobilitet. Således opstilles scenarierne som to di​kotomier der er kvalitativt forskellige.


Figur 7.2: Scenarierne som dikotomier der gensidigt udelukker hinanden.

Det er almindeligt accepteret, at tre teoretiske positioner har dannet kernen i den såkaldte postfordistiske debat (Nielsen, 1991; Amin, 1995). Debatten har gennem 1980’erne og 1990’erne fokuseret på at identificere divergenser og konvergenser i forskellige former for produktionsorganisering i en forskningsmæssig sammenhæng. De tre positioner udgøres af reguleringsperspektivet, fleksibel specialiseringsperspektivet og det neo-schumpeterianske perspektiv. Alle tre rummer et udviklet teoretisk grundlag, der leverer substans til en for​ståelse af påstanden om, at en æra af masseproduktion (eller fordisme) er under forandring i retning af nye former for organiseringsprincipper.

Det interessante ved at lade sig inspirere af de tre transitionsmodeller er at de dels bygger på en stort set ens kriseforståelse af den fordistisk/keynesianske samfundsmodel, mens de gennem vægtning af forskellige dynamikker giver forskellige bud på samfundsudviklingen fremover.

Vi har undervejs i udviklingen af scenarierne ladet os inspirere af følgende temaer i den postfordistiske debat:

· Industrielle distrikter med stærk forankring i lokale og regionale institutioner (Piore & Sabel, 1984; Hirst & Zeitlin, 1991; Scott & Storper, 1992; Asheim, 1992)

· Globaliseringen af produktionens organisering og nationalstaternes regule​ringsmæssige errodering (Albrechts & Swyngedouw, 1989; Boyer, 1991; Le​bourgne & Lipietz, 1992)

· Teknologiske innovationsbølger bl.a. i form af logistiske revolutioner (Freeman & Perez, 1988; Andersson & Strömquist, 1989)

Disse temaer i den postfordistiske debat har vi med fri hånd løftet ind i en konkret be​grebsverden rettet mod specifikke aktører via to scenarier
:

Scenarie 1: Det globale virksomhedsnetværk, er et alternativt scenarie som beskri​ver en organisering af produktionen baseret på globale virksomhedsnetværk, en hyper-mobil logistisk organisering af varestrømme og en miljøstrategi for trans​portsektoren rettet mod optimering af transportarbejdet og udvikling af ny trans​portteknologi.

Scenarie 2: Det regionale virksomhedsnetværk, er et alternativt scenarie som be​skriver en organisering af produktionen baseret på lokale og regionale virksom​hedsnetværk med relativt geografisk koncentrerede varestrømme og en miljøstra​tegi for transportsektoren rettet mod en større regional organisering og lokalisering af produktion.

Hvorfor valgte vi at beskrive disse scenarier og ikke andre varianter? Den væsentligste år​sag var, at vi opfatter transportsektorens miljøproblemer som afgørende for den fremtidige udvikling af sektoren. En problemstilling som henter sine konflikter i dynamikker på regi​onalt og globalt niveau. Men bortset fra dette tror vi ikke at en fremtidig “miljømæssigt bæredygtig transportsektor” har èn bestemt fremtid.

Scenariet Globale virksomhedsnetværk er valgt, fordi mange mener at transportsektorens miljøproblemer skal løses inden for en hyper-mobil samfundsorganisering. Dvs. man kan ikke forestille sig en økonomisk og social organisering uden et global netværk bundet sammen gennem langdistance og højfrekvente transportformer. Miljøproblemer vil blive forsøgt elimineret gennem udvikling af ny teknologi samt optimering og effektivisering af transportarbejdet. Man vil med andre ord være villig til at ofre store samfundsøkonomiske ressourcer på at udvikle alternative transportsystemer, som grundlæggende bygger på det nuværende behov for mobilitet. Spørgsmålet er hvor alternativt dette scenarie i realiteten er?

Det Regionale virksomhedsnetværk, som alternativt scenarie, er det mest utopiske af de to scenarier med hensyn til både mål og midler. Det bygger på værdiforestillinger om det nære og lokale, som en forudsætning for en mere miljømæssigt bæredygtig transportad​færd. Miljøproblemerne i forhold til transportsektoren ses ikke som et snævert ‘transport-problem’, men ses i sammenhæng med en samfundsorganisering som udvikler et behov for mobilitet. Ved at problematisere organiserings- og lokaliseringsmønstre i forbindelse med eksempelvis produktion udvikles et alternativ baseret på lokal og regional tilgæn​gelighed i forhold til aktiviteter med tætte og hyppige transportrelationer. Dette scenarie fordrer med andre ord en alternativ tilgængelighedsopfattelse. Spørgsmålet er hvor realis​tisk dette scenarie egentlig er?

7.3. 7.3 Deltagere og værkstedsforløb

Der blev indbudt ledere og funktionschefer samt administrative nøglepersoner fra en bred vifte af virksomheder indenfor fremstilling, transport, spedition og offentlige planlæg​ningsintitutioner i Trekantområdet. Den relativt brede sammensætning af deltagerne skyld​tes ønsket om at få et tværgående perspektiv på problemstillingen miljø og godstransport.

Scenarieværkstedet blev afviklet den 6. november 1996 på Handelshøjskole Syd i Kolding. Værkstedet var et hel-dages arrangement fra kl. 9.00 - 18.00 og foregik i en kontinuerlig vekslen mellem gruppearbejde og plenumdiskussioner. Dataindsamlingen under scenarie​værkstedet skete dels gennem båndoptagelse af såvel gruppe- som plenumdiskussioner og dels gennem deltagernes skriftlige indlæg på udleverede skemaer.

Scenarieværkstedet bestod af tre parallelt løbende gruppesessioner afbrudt af fælles plenumdiskussioner. Gruppesessionerne var fokuseret på hhv. fremstillingsvirksomhed, transportvirksomhed og offentlig planlægning. Plenumdiskussionerne tog udgangspunkt i fremlæggelser fra arbejdsgrupperne og var fokuseret omkring hhv. scenariet ‘Globale virk​somhedsnetværk’, scenariet ‘Regionale virksomhedsnetværk’ og endelig betingelserne for en regional strategi omkring godstransport.
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 Figur 7.3: Scenarieværkstedets forløb.
7.4. 7.4 Miljøstrategier blandt virksomheder og kommuner

I scenarieværkstedet præsenteredes deltagerne for forskellige strategier i relation til scena​riernes dimensioner lokalisering, produktionens organisering, transportmiddelvalg og logi​stisk organisering af varetransport i relation til tid. I værkstederne Pr 1-2, Tr 1-2 og Pl 1-2 (jvf. figur 7.3) reflekterede deltagerne over strategimulighederne under scenarierne for hhv. Globale virksomhedsnetværk og Regionale virksomhedsnetværk. I det følgende gen​gives et udvalg af de strategidiskussioner, som gav reflektioner i forhold til mulige frem​tidige miljøstrategier for virksomheder og offentlige myndigheder i kommuner og amter i Trekantområdet.

7.4.1. 7.4.1 Strategier under scenariet - Globale virksomhedsnetværk

Workshop Pr 1:
Deltagerne troede ikke på, at transportsektorens miljø- og kapacitetsproblemer vil være løst i fremtiden under de forudsætninger der er opstillet i scenariet Globale virksomheds​netværk.

Produktionsvirksomhederne havde svært ved at definere sig snævert i forhold til Trekant​området som region. Forventningerne til fremtiden under forudsætningerne i scenariet Globale virksomhedsnetværk gik i retning af en større orientering af internationale leve​randør- og kunderelationer.

Deltagerne i Pr 1 forventede også en større grad af produktspecialisering i en produktions​organisering, hvor produktion til internt bufferlager blev afløst af ordreproduktion med in​gen lagre eller eksternalisering af lagerkapacitet til underleverandører.

Trods scenariets forudsætninger om et transportsystem der muliggør en høj mobilitet i kombination med miljømæssigt renere transporteknologi, så forventede deltagerne allige​vel at andre transportformer end biltransport i fremtiden ville øge deres andele af det sam​lede transportarbejde. Blandt årsagerne til denne forventning blev angivet et sandsynligt større kundekrav om miljørigtig transport og effektivisering af tog- og skibstransport.

Deltagerne i workshoppen Pr 1 forventede ikke at kundekrav om hurtig og præcis levering vil ændre sig i forhold til i dag.

Workshop Tr 1:
I worshoppen Tr 1 forventede deltagerne, at transportvirksomhedernes kunder i fremtiden - specielt under forudsætningerne i scenariet Globale virksomhedsnetværk - ville blive in​ternationalt lokaliseret. Dette hænger sammen med en tendens til at danske eksportører i stigende grad lader udenlanske købere organisere transporten af eksportvarer. Transport​virksomhederne, også i Trekantområdet, forventer således at deres ydelser i fremtiden, med en økonomisk internationalisering som baggrund, bliver ydet til kunder lokaliseret internationalt frem for regionalt og nationalt.

Deltagerne i Tr 1 forventede at gennem bl.a. fremstillingsvirksomheders bestræbelser på at nedbringe lagerbinding og effektivisere den transportlogistiske organisering i fremtiden vil anvende trediepartslogistik. Dvs. outsource lager- og distributionsaktiviteter til transport​virksomheder. Grundlaget for denne forventning bunder i en forventning om at transport i større grad bliver et konkurrenceparameter på tid, præcision og en minimum af vareskader. Derved skabes et behov for specialiseret varehåndtering, som - ifølge deltagerne i Tr 1 - fører til mere outsourcing af transportlogistikken fra fremstillingsvirksomhederne til trans​portvirksomhederne end i dag.

Valget af transportmiddel i fremtiden afhænge af prisdannelse og politisk regulering, hvil​ket under scenariet Globale virksomhedsnetværk, fører til en uændret fordeling af transpor​tandele mellem bil, tog og skib.

Tidsprioriteringen afhænger ligeledes af prisdannelse og regulering, dvs. hvorvidt kun​den/transportøren vægter hurtig transport frem for konsolideret og ressourceøkonomisk transport.

Workshop Pl 1:

Deltagerne i worshoppen Pl 1 fandt, at kommunale planlægere har begrænset indflydelse på transportsektorens udvikling. Under scenariet Globale virksomhedsnetværk forventede deltagerne at mulighederne ville blive endnu mindre.

De parametre, som deltagerne pegede på som væsentlige i sammenhæng med scenariet, var udviklingen af den regionale infrastruktur og erhvervslokalisering. Med hensyn til er​hvervslokalisering pegede deltagerne på synergi-muligheder mellem samlokaliserede virk​somheder. Dette er faktisk èn af de få handlingsparametre, som kommuner i dag kan spille på. Udover samlokalisering gælder det lokalisering af transportcentre i relation til produk​tionsvirksomheder.

Men deltagerne pegede på, at set i et handlingsrettet perspektiv, var kommunen for lille en organisation. I stedet var alle deltagerne enige om behovet for en regional koordinering a la initiativet Trekantområdet Danmark. De enkelte kommuner i området er nødt til at for​holde sig til et regionalt samarbejde omkring politikformulering for transportsektoren i området.

Et vigtigt element i en politikformulering for transportsektoren, påpeget af deltagerne, var behovet for at de offentlige myndigheder i området gik ind som katalysatorer og skabte en dialog mellem transportkøbere, -sælgere og myndigheder.

7.4.2. 7.4.2 Strategier under scenariet - Regionale virksomhedsnetværk

Workshop Pr 2:
Under forudsætningerne i scenarie 2, fandt deltagerne i workshoppen Pr 2 at der i fremti​den kunne forventes en relativt større orientering af produktionsvirksomheders leverandør​relationer hen imod det regionale og lokale.

Deltagerne havde taget den fulde konsekvens af forudsætningerne i scenarie 2 og diskute​ret alternative former for produktionslokaliering og -organisering, som kunne reducere godstransportarbejdet.

Det betød en forventning til, at produktionen i fremtiden ville blive mere decentralt lokali​seriseret. Udgangspunktet var, at hvis en virksomhed i dag fremstiller eksempelvis 100 varianter af et produkt til 10 forskellige regionale markeder, så  kunne denne organisering decentraliseres således at 10 mindre virksomheder kunne fremstille 10 forskellige produkt​varianter tæt på de relevante markeder. Deltagerne valgte som udgangspunkt for denne strategi en fødevarevirksomhed, hvor en del af råvarerne kunne indhentes lokalt, mens produktudvikling og know-how var knyttet til en kompetence forankret i modervirksom​heden - dvs. den virksomhed som initierer decentraliseringen af sin produktion.

Gennem en sådan decentralisering ville produktionsorganiseringen stadig være kundetil​passet, men på de enkelte regionale produktionssteder ville der reelt være tale om en regi​onal  standard, som gennem masseproduktion ville give en ny form for stordriftsfordele.

Deltagerne i workshoppen Pr 2 forventede at man under et scenarie 2, ville få opbygget et distributionsnetværk baseret på regionale distributionstcentre, hvor til produktionsvirk​somheder leverede varer til et bufferlager i regelmæssige intervaller. Derved ville det være muligt at koordinere transporten med eksempelvis jernbanens og skibstrafikkens behov for konsolidering af last og faste ruteplaner. Transport til og fra de regionale distributionscen​tre forventede deltagerne fortsat ville blive varetaget via biltranport, på grund af kundernes behov for små og hyppige leverancer.

Workshop Tr 2:
Deltagerne i workshoppen Tr 2 havde diskuteret de mulige fremtidige konsekvenser for transportsektoren, hvis udgangspunktet var scenarie 2. En konsekvens kunne blive et større behov for jernbanetransport, men en sådan strategi stødte på manglende langsigtet areal- og lokaliseringsplanlægning fra kommunernes side. Virksomheder muligheder for tilslut​ning til jernbane afhang af, hvorvidt virksomhederne lå hensigtsmæssigt i forhold til jern​banen, dvs. at der fysisk er plads til firmaspor mellem virksomhed og overordnet banenet.

Et scenarie 2 betød at deltagerne i Tr 2 forventede en udvikling i distributionen i retning af regionale transportcentre, som fungerede som regional ‘indgangsport’ til den lokale findi​stribution til virksomheder. Dette ville gøre det muligt med en bedre forbindelse mellem jernbane- og skibstransport mellem regioner og biltransport internt i regionen. Fordelingen mellem de forskellige transportformer ville gå i retning af bil-, tog- og skibstransport mel​lem regionerne, med en relativt større andel til tog og skib, og overvejende biltransport in​ternt i regionerne.

Workshop Pl 2:
Deltagerne i workshoppen Pl 2 forventede i et scenarie 2, at kommunerne i Trekantområ​det i fremtiden ville gå ind i et regionalt samarbejde, for bl.a. at løse transport- og miljø​problemer.

Det regionale perspektiv på planlægningen blev understreget af, at deltagerne fandt at en koncentration af virksomheder i synergi-dannnende klynger kun kunne realiseres i en større regional sammenhæng frem for en snæver kommunal.

Der var enighed blandt deltagerne i workshoppen Pl 2, at de lokale og regionale myndig​heder i fremtiden skulle spille en aktiv rolle i etableringen af regionale transportcentre og deltage i koordineringen af disses funktion som regionale transportknudepunkter.

Deltagerne fandt, at det var sandsynligt at man i fremtiden - med et perspektiv som scena​rie 2 - i den regionale planlægning ville opprioritere koncentration af by- og erhvervsud​vikling frem for et spredt udviklingsmønster baseret på høj mobilitet.

7.5. 7.5 Regionale strategier

Scenarieværkstedets deltagere blev i den tredie og sidste fase af værkstedet placeret i to workshops med en fælles dagsorden omkring formulering af væsentlige elementer i en re​gional strategi for godstransportsektoren under forudsætningerne i hhv. scenarie 1 og sce​narie 2. I værkstedsgrupperne Tvær-A og Tvær-B (jvf. figur 7.3) fremkom følgende bud på regionalt forankrede initiativer under forudsætningerne i hhv. scenarie 1 og 2:

· Et regionalt transportforum
- fordi tværgående koordinering vil være nødvendig i fremtiden med hen​blik på formulering af regional transportpolitik og afklaring af konflikter mellem transport og miljø

- fordi der er behov for markedsføring af regionens transportsektor i kon​kurrence med transportbrancher i andre regioner (Århus og Padborg)

· Regionale distributionscentre
- fordi der forventes større miljøkrav til transportsektoren i fremtiden - spe​cielt i de større byer, hvilket nødvendiggør city-logistik

· Videnscenter om transport
- fordi der er behov for viden om relationer mellem transport og miljø, hvil​ket kan blive grundlaget for en markedsføring af en grøn profil for trans​portsektoren i regionen

· Grøn profil for godstransportsektoren
- fordi dette kunne blive en markant fremtidig profil for transportsektoren i regionen i konkurrencen med andre transportorienterede regioner (specielt Århus og Padborg).

7.6. 7.6 Perspektivering af strategier

Forventningen forud for scenarieværkstedet var bl.a. at dialogen mellem deltagerne skulle tjene to formål: Dels skulle den skabe en empiri, som var et resultat af diskussioner og dels skulle den tjene som en formidling af viden mellem aktører.

Resultatet fra scenarieværkstedet synes at indfri forventningerne. Man kan sige at diskus​sionerne i grupperne var styret af de på forhånd definerede temaer, som deltagerne skulle forholde sig til. Det gjorde alle deltagerne også og derved kom de også til at diskutere muligheder og barrierer for miljøtilpasset transport inden for de rammer, vi i værkstedsle​delsen havde defineret. Men det er vigtigt at holde fast i, at deltagerne under hele værkste​det havde mulighed for at forholde sig til scenarierne ud fra deres erfaringsbaserede virke​lighed. Det var derfor også muligt for dem enkeltvis eller kollektivt at forkaste dele eller hele temaer undervejs i værkstedet. Det skete dog ikke...

I værkstedsgrupperne var der hver især relativ stor enighed om visse forestillinger om fremtiden og visse løsninger der var mulige under de to forskellige scenarier. Tre interes​sante udviklingsperspektiver, som tog udgangspunkt i de enkelte aktørgruppers virkelig​hed, blev udviklet på baggrund af diskussionerne i arbejdsgrupperne. For transports ved​kommende var der fokus på en bedre koordinering med regionale og lokale distributions​lagre som et væsentligt led. For produktionens vedkommende var der fokus på at flytte færdigbearbejdning af varer tættere på de regionale markeder. For den offentlige plan​lægnings vedkommende var der fokus på øget anvendelse af lokaliseringsplanlægning.

Deltagerne i scenarieværkstedet fandt generelt, at de fleste bud i scenarie 1 var sandsynlige bud på fremtiden, men at mange elementer i scenarie 2 var det mest ønskelige/nødvendige, hvis miljøproblemerne skulle tages alvorligt.

En væsentlig konklusion er deltagernes ønske om et forum for transportpolitik, der inddra​ger såvel virksomheder, planlæggere og politikkere. Dette forum kunne derved også danne rammen for et ‘regionalt samlingsprojekt’, som blev efterlyst af flere deltagere i scenarie​værkstedet. Et samlingsprojekt som kunne medvirke til en institutionalisering af de regio​nale relationer mellem virksomheder og myndigheder i Trekantområdet.

Problemet med det regionale perspektiv, som også er rejst gennem scenarierne over for deltagerne, er at internationaliseringen og globaliseringen af de økonomiske relationer for enkeltvirksomheder og en region som helhed skaber en relationel afhængighed mellem det regionale og det globale som går i retning af en stadig større integration. En regions vare​strømme er ikke længere baseret på overvejende interne strømme og få koncentrerede ek​sport og import strømme. I dag er varestrømme i en region et komplekst netværk af overvejende ind- og udgående strømme som i større grad er individualiseret og differen​tieret i form af transportmiddel, frekvens og volumen. Denne ‘postfordistiske mobilitet’ kræver et langt mere tværsektorielt og værdimæssigt perspektivskift i den regionale strategiudvikling end det hidtidige sektorspecifikke perspektiv, hvis man radikalt vil æn​dre på det eksisterende mobilitetsmønster i relation til godstransport.

I de følgende afsnit vil scenarieværkstedets metodiske elementer blive uddybet og afslut​ningsvis blive vurderet som formidlings- og forskningsproces.

7.6.1. 7.6.1 Scenarier som analytisk formidlingsmetode

Scenarierne blev udviklet med Hetmann’s reflektioner i tankerne (jvf. afs. 7.2), idet hensig​ten netop har været at ville stimulere og generere en vidensopbyggende dialog om alternative udviklingsveje for godstransportsektoren. Udviklingen af scenarierne har taget udgangspunkt i nogle tendenser eller drivkræfter, som vi har fundet det væsentligt at foku​sere på.

Vi har valgt at konstruere et ‘spændingsfelt’ mellem organisering og bevægelse. Sagt på en anden måde, så har vi ville penetrere lidt dybere ned i relationen mellem produktionens organisering/lokalisering og tilgængelighed/mobilitet internt i produktionssystemer. Spændingsfeltet er således et slags ‘rumbegreb’ der karakteriserer lokaliteters placering geografisk og organiseringen af varestrømme mellem disse.

Selvom produktionen over tid ændrer lokaliseringmønstre så sker ændringerne også inden​for de eksisterende fysiske lokaliseringsmønstre bl.a. ved hjælp af ny produktions- og transportteknologi. Relationen mellem produktionens organisering og lokalisering kan derved beskrives som værende dynamiske og gensidigt afhængige variable.

Tilsvarende - og i sammenhæng med ovenstående - udvikles ny transportteknologi som kontinuerligt ændrer vores opfattelse af tilgængelighed og mobilitet. Virksomheder får nye og større markeder, og nye former for produkter bliver tilgængelige gennem en større mobilitet sikret via hurtige transportmidler og nye trafikinfrastrukturer.




Figur 7.4: Ny transportteknologi skaber ‘logistiske revolutioner’, 

som ændrer den mentale opfattelse af tid og rum.

Organisering/lokalisering og tilgængelighed/mobilitet er i strategianalysen valgt som be​grebspar der danner omdrejningspunkt for scenarierne, og de parametre som giver kvalita​tivt forskellige scenarier. Omfanget og karakteren af varetransport bestemmes bl.a. ud fra lokalisering af afsender/modtager, organisering af produktion (antal leverandører, produk​tets kompleksitet m.v.), valg af transportmiddel (bil, tog, skib, fly) og den logistiske orga​nisering af varestrømmen (anvendelsen af lagre, just in time etc.). 

Tids- og tendensperspektiver er en væsentlig kontekst, som scenarieskrivningen må for​holdes til. Tendensperspektivet kan tolkes som udtryk for hovedstrømninger og er derfor udtryk for en generalisering ud fra nogle typologier. Generaliseringer og analytisk udvik​lede typologier skal ikke forveksles med virkeligheden, men kan anvendes som reference​ramme i studiet af komplekse fænomener og udviklingsforløb. Vi har under denne forud​sætning anvendt typologier der refererer til den postfordistiske debat (se afsnit 8.2). I denne debat anvendes hyppigt en tidsspecifik typologi - fordisme, sen-fordisme og post​fordisme - som refererer til fortløbende faser i de vestligt industrialiserede økonomier (Nielsen, 1991; Amin, 1995).

7.6.2 Scenarierne i et regionalt perspektiv
I dansk sammenhæng er der de senere år udkommet publikationer, som har beskrevet sce​narier for transport i en national sammenhæng (bl.a. Foreningen af Danske Ekportvogn​mænd, 1995; Transportrådet/Trafikministeriet, 1996 og Miljøministeriet, 1996). Vi har med strategianalysen taget udgangspunkt i Trekantområdet som et regionalt defineret terri​torie, der under ét rummer hvad man kan kalde den regionale godstransportsektor; dvs. godstransportkøbere og -sælgere samt de myndigheder der varetager den lokale og regio​nale koordinering af trafik og infrastruktur.

Mere konkret har vi rettet fokus mod fremstillingsvirksomheder indenfor træ- & møbel​branchen samt fødevarebranchen, som transportkøbere. Indenfor transportbranchen har vi rettet fokus mod transportvirksomheder indenfor bil-, skibs-  og banetransport samt spedi​tionsvirksomhed, som eksempel på transportsælgere. Endelig har vi defineret de lokale og regionale myndigheder som værende kommuner, amter og det tværkommunale regions​samarbejde Trekantområdet Danmark.

Perspektivet for scenarierne var således at opstille forskellige referencerammer for regio​nalt forankrede initiativer rettet mod en miljøtilpasning af godstransportsektoren ud fra nogle udvalgte dimensioner, som vi fandt væsentlige for en strategiformuleringsproces; produktionens organisering og lokalisering, den transportlogistiske organisering og valg af transportmiddel samt lokale myndigheders påvirkning af transportens karakter og omfang gennem fysisk planlægning og trafikpolitik (jvf. figur 7.5).

Som udgangspunkt for udviklingen af scenarier blev Trekantområdet defineret som et ‘regionalt system’ der vekselvirker med udviklingen i andre europæiske regioner. Scenari​ernes perspektiv blev således tænkt som en referenceramme, der kunne formidle omver​denstrusler- og muligheder ind i en dialogproces med udvalgte regionale aktører, med henblik på at udvikle perspektiver på fremtidige miljøstrategier ud fra en snæver regional kontekst. I de følgende afsnit redegøre mere indgående for afgrænsningen og udviklingen af strategianalysens scenarier.


Figur 7.5: Det regionale fokus i strategianalysen består af et triangulært perspek​tiv, som danner udgangspunktet for strategiformulering med 

scenarierne som referenceramme.
7.6.3 Scenariernes dimensioner og konsistens
Scenarioskrivning er ikke nogen enkel genre og som forfatter til scenarier skal man være sig bevidst, at man tvinger opmærksomheden blandt deltagerne i et scenarieværksted ind i et specifikt perspektiv med fokus på et eller flere udvalgte temaer. Disse temaer og per​spektiveringer sætter dagsordenen for diskussionen i et værksted. Men med Hetmann’s ord i baghovedet (jvf. afs. 7.2), at “[scenarier er] litterære og pedagogiske hjelpemidler”, så er det vigtigt i relation til en forsknings- og dialogproces i et scenarieværksted, at scenarierne fremprovokerer ny viden og perspektiver mellem deltagerne og forskere.

Vores sigte var derfor at præsentere to yderpunkter, skildret i to scenarier, som kunne an​give et handlingsrum for de regionale aktører. I princippet var der ikke grænser for hvor mange scenarier vi kunne have opstillet, men i praksis afgrænsede vi os til to scenarier for at beholde en analytisk klarhed og pædagogisk overskuelighed for os selv og scenarie​værkstedets deltagere. I udviklingen af scenarierne har vi metodisk været inspireret af til​gange beskrevet af Larry Hirschorn (1980), Michel Godet (1987) og Tor Selstad (1991).

At definere hvilke dimensioner der skal indgå i scenarierne er en subjektiv vurdering, som må foretages tidligt i scenarioskrivningen. Dimensionerne er omdrejningspunktet for tema​et i scenarierne og skal sikre konsistensen i beskrivelserne. Scenarierne skal beskrive hel​heder som hænger sammen og dette er på èn og samme tid scenariometodens styrke og den problem - at skabe tilstrækkelig konsistens mellem forskellige områder eller dimensioner.



Figur 7.6: Scenariernes fire gennemgående dimensioner, der analytisk 

skaber en konsistens.

Strategianalysen har haft til formål at afprøve og udvikle begreber og metoder som kan bi​drage til en forståelse af begrebet ‘bæredygtig mobilitet’ af en eksplorativ karakter. De strategier som der i strategianalysen sættes fokus på er afgrænset til fire relaterede parame​tre:


* Fysisk lokalisering af aktiviteter


* Organisering af transportrelationer


* Valg af transportform 


* Prioritering af tid.

Disse fire strategiske parametre  sættes i relation til to forskellige tendenser: Globalisering eller regionalisering af produktions- og transportsystemers organisering, som via scenarier blev præsenteret for udvalgte aktører i Trekantområdet.

7.6.4 Målbestemte eller udgangspunktbestemte scenarier?
Hvorvidt man vælger at tage udgangspunkt i nutiden og beskrive et fremtidigt udviklings​forløb eller tage udgangspunkt i fremtiden og beskrive en målsituation hænger tæt sammen med valget af scenariotype og metodologi (Hansen 1996). I relation til strategianalysen har formålet været at skabe grundlaget for en refleksiv proces blandt deltagere i et scenarie​værksted omkring forudsætninger og barrierer for miljøtilpasset transport. Med scenarierne Globale virksomhedsnetværk og Regionale virksomhedsnetværk leverede vi to fremtidige målsituationer år 2020.

Dermed var der dog ikke tale om rene målbestemte scenarie-oplæg. Dette skyldtes for det første at scenarierne byggede på nogle forudsætninger fælles for begge scenarier, som refe​rerede til eksisterende tendenser og udviklingskræfter (se bilag 10). For det andet har vi tilstræbt at indbygge realistiske forestillinger i de to alternative scenarier, som bl.a. afspej​les i forsøget på at skabe konsistens og indre logik mellem dimensionerne i scenarierne (jvf. figur 7.6).

Strategianalysens eksplorative karakter har givet mulighed for at scenarierne gennem sce​narieværkstedet kunne afspejle inkonsistens i de oprindelige hypoteser, som kunne føres tilbage til en mangelfuld eller misvisende forståelse af det empiriske felt. Scenarierne og værkstedet er således blevet designet som en åben læringsproces mellem forskning og forskningsfelt, for ideelt set at kunne identificere uløste faglige problemer som kræver ny belysning i anden sammenhæng.

7.6.5 Scenarieværkstedet som forsknings- og formidlingsproces
Vi har i strategianalysen valgt at anvende scenarieværkstedet, som en metode der placeres midt mellem en lukket skriveproces og åben dialog med omverdenen. I et forskningsmæs​sigt perspektiv kan det være nødvendigt med en lukket arbejdsproces, forstået  således, at problemstilling i og tematisering af scenarierne udspringer af en forskningsmæssig nyger​righed der ønskes kvalificeret. Den næste fase i strategianalysen har været kvalificeringen af de hypotese-genererede scenarier i en åben dialog med aktører inden for det felt scenari​erne beskriver.

Den første fase kan siges at være et forsøg på at kontekstualisere en teoretisk forståelse i forhold til en problemstilling, mens den anden fase er et forsøg på at igangsætte en reflek​siv proces, som afspejler aktørernes ideer og synspunkter på de drivkræfter og dimensioner som er gennemgående i scenarierne. I en dialogorienteret forskningsproces, som scenarie​værkstedet er et bud på, knyttes forskning og formidling sammen. Dette skyldes bl.a. at de involverede aktører besidder en stor del af den mere konkrete og nuancerede viden, som scenarierne - i kraft af deres forenklede fremstillingsform - mangler. Omvendt bygger ideen med scenarieværkstedet på at deltagerne får reflekteret over deres egne roller og mu​ligheder i forhold til alternative fremtider for godstransportsektoren.

Vores anvendelse af scenarieværkstedsmetoden bygger på en række andre metodikker; scenariemetoden, fremstidsværkstedsmetoden og rollespil. Scenariemetoden er beskrevet ovenfor, mens anvendelsen af de procesorienterede metoder - fremtidsværkstedet og rolle​spillet - nedenfor uddybes i relation mellem disse til strategianalysens scenarieværksted.

Fremtidsværkstedet er egentlig forløberen for scenarieværkstedet og oprindeligt udviklet af fremtidsforskeren Robert Jungk (Jungk & Müllert 1984). Jungk’s fremtidsværksted har til formål at udvikle metoder til at fremme den demokratiske proces omkring fremtidige be​slutninger. Der lægges vægt på, at der i værkstedet foregår en ligeværdi dialog mellem del​tagerne. Værkstedsprocessen tilrettelægges således, at alle deltagere har lige ret til at frem​komme med synspunkter og forslag.

I det traditonelle fremtidsværksted arbejdes ideelt set med tre faser: kritik-, fantasi- og rea​liseringsfasen. Bærende i alle disse tre faser er deltagernes egne erfaringer i forhold til selvvalgte temaer, som i værkstedsforløbet udvikles til visioner og handlingsplaner. Frem​tidsværkstedet er først og fremmest en aktionsskabende metode, der afhænger af deltager​nes eget initiativ til etablering og styring af dialogen undervejs i værkstedsprocessen.

Delvist i modsætning hertil anvendes i scenarieværkstedet tematiserende scenarier til at åbne en diskussion omkring visioner og handlingsplaner. Scenarierne lader, som beskrevet i afsnit 7.2, udviklingstendenser rulle i hver sin retning. Mens èt scenarie repræsenterer en ønskværdig udvikling for nogle, ser andre hellere udviklingen gå i en helt anden retning. Kritik af disse scenarier danner derved den fælles referenceramme for deltagere i et scena​rieværksted.

Scenarieværkstedets dialogskabende proces bygger på, at deltagerne mødes med hver deres interessebaggrund, som kan bidrage til en nuanceret behandling af et aktuelt tema. Scena​rieværkstedsmetoden er i dansk sammenhæng blevet udviklet og anvendt i Teknologirådet i forskellige sammenhænge (bl.a. Andersen, Danielsen, Elle & Nielsen 1993; Christensen & Gudmundsson 1993). Som en væsentlig forskel fra Jungk’s fremtidsværkstedsmetode fastlægges temaet i scenarieværkstedet af en planlægningsgruppe. Temaet i strategianaly​sens scenarieværksted var Transportsektorens fremtid i Trekantområdet, som var udformet på initiativ af arbejdsgruppen bag strategianalysen, men også bakket op af en forhåndsinte​resse blandt centrale aktører i Trekantområdet.

I scenarieværkstedet har vi ligeledes anvendt rollespil, som et væsentligt proceselement. I rollespil bliver rolleindehaveren bedt om at spille enten sig selv eller en anden. I begge til​fælde afhænger det forskningsmæssige element i metoden imidlertid af en subjektiv vur​dering fra forskerens side, altså en slags bedømmende metode (Selstad, 1991). Til forskel fra andre metoder inden for fremtidsstudier - eksempelvis delphi-studier, som i højere grad sætter en snæver dagsorden for respondenter/deltagere - så er dette en metode som forsøger at opfange samspillet mellem deltagerne. Scenarierne i værkstedet bliver derved et åbent interaktivt oplæg. Rollespillerne står i begrænset kontakt med forskeren, som blot leverer et scenarieoplæg, men i større grad med hinanden i en dialogorienteret proces.

Vi har med anvendelsen af scenarieværkstedet, som forsknings- og formidlingsproces, ville afprøve metodens anvendelighed i forhold til fire aspekter, som er inspireret af resul​tater fra den mere praktisk orienterede anvendelse af scenarieværksteder (Bilderbeek & Andersen, 1995):

· Intern vidensgenerering

· Ekstern vidensgenerering

· Lokal idè-generering

· Feedback til forskningsprocessen

Det forskningsmæssige aspekt kan siges at være en videreudvikling af scenarieværk​stedsmetoden i forhold til Teknologirådets model, men er ikke uden fortilfælde. Sociolo​gen Kurt Aagaard Nielsen har i tilknytning til en flerårig undersøgelse af forholdet mellem arbejdslivsdemokrati og mulighederne for bæredygtighed i dansk fiskeindustri anvendt ‘forskningsvækstedet’ som et forum mellem udvalgte aktører og forskere (Nielsen, 1996).

Forskningsværkstedet, som forsknings- og formidlingsproces, er dels en metode til at etablere “(...) et minimalt herredømme i virksomheders og institutioners forberedelse af forandringer, dels [som metode] til inddragelse af eksperters særlige betydning i nutidens komplekse risiko- og usikkerhedssamfund” (Nielsen, 1996, s. 358). Helt centralt i forsk​ningsværkstedet er etableringen af et ‘socialt frirum’ som bygger på en diskursetik der til​lader udfoldelsen af et mulighedsfelt, hvor alternative utopier udvikles og substantieres med henblik på senere konkretisering og realisering.

7.6.6 Deltagernes vurdering af scenarieværkstedet 

Deltagerne fik mulighed for at vurdere kvaliteten af scenarierne og værkstedet gennem ni forskellige spørgsmål. Hvert spørgsmål kunne dels besvares med point fra 1 til 5 (1 for det mest negative og 5 for det mest positive) og dels gennem muligheden for egne kommen​tarer.

I det følgende er gengivet point-gennemsnittet ud fra alle deltagere og ud fra de enkelte aktørkategorier produktion, transport og offentlig planlægning. Dette er sket dels for at kunne vurdere deltagernes generelle indtryk af scenarier og værksted samt forskelle ud fra deltagernes professionelle baggrund.

Deltagerkategori


Offentlig



Spørgsmål
Produktion
Transport
planlægning
Ukendt*
Samlet

1. Hvad er din generelle vurdering af værkstedet?
3
4
4
4
3,90

2. Hvordan vurderer du betydningen af at værksteds-deltagere mødes med andre regionale aktører?
2
4,25
4
5
4,10

3. Hvordan vurderer du dit udbytte af værkstedet?
3
3,63
4,33
4
3,95

4. Hvordan vurderer du værksteds​formen?
4
3,5
3,66
4
3,80

5. Vil du anbefale andre  at deltage i lignende værksteder fremover?
4
4,25
4
4
4,11

6. Var du tilfreds med værkstedsle​delsen?
4
4,75
4
4
4,33

7. Var du tilfreds med det udleverede materiale?
4
3,75
3,66
3
3,66

8. Hvad synes du om programmet i forhold til tid og gruppearbejde?
3
4,13
4,66
4
4,16

9. Var scenariernes temaer relevante for din opfattelse af fremtidens ud​fordringer?
2
2,88
3,33
4
3,05

*) Denne kategori dækker over personer som ikke kunne kategoriseres pga. mangelfuld identifikation.

Figur 7.8: Deltagernes vurdering af scenarieværkstedets form og indhold ud fra en point​skala fra 1 til 5.

Som afslutning på scenarieværkstedet fik deltagerne mulighed for at evaluere værksted​sprocessen. Blandt deltagerne blev det fremhævet at scenarieværkstedet havde givet mulighed for at diskutere udviklingsperspektiver, der lå længere ude end dagligdagens op​gaver. Deltagerne fandt der var en god spredning i de temaer, som scenarierne lagde op til. Men det var svært i de enkelte workshops at holde diskussionerne indenfor de enkelte sce​narier.

Tidspresset i scenarieværkstedet ift. begrænset tid i grupper og plenum var ikke noget problem for deltagerne. Flere pegede på at de i dagligdagen er vant til at arbejde under tid​spres. Derimod blev det fremhævet som et problem, at der manglede tilstrækkeligt med repræsentanter fra transportkøberne (dvs. flere fremstillingsvirksomheder)
.

Stemningen blandt deltagerne var positiv for et 2-dages scenarieværksted. Kravet var dog, at der blev lagt nogle uger mellem dagene, således at 2. dagen kunne være et mere fokus​eret værksted på grundlag af 1. dagen. Nogle deltagere efterlyste deltagelse af lokale poli​tikkere, for at få større efterfølgende lokalpolitisk gennemslagskraft.

Generelt fandt alle deltagerne at de havde haft et stort udbytte af dialogen med deltagere fra en anden sektor, men de var også nysgerrige efter nogle forskningsmæssige reflektioner på transportsektoren og den regionale dimension.
7.7 Perspektivering af scenarieværkstedet som formidlings- og forskningsproces
Det frie sociale rum (Nielsen, 1996), som skabes omkring nogle utopiske scenarier gennem dialogens perspektivveksling, muliggør en nedbrydning af den realitetsverden, som i stra​tegiske handlingssammenhænge kan blokere for idéudvikling af andre former for bære​dygtig organisering end den der er forankret i traditionel virksomhedsøkonomisk rationali​tet. Der udover åbnes der for en tværgående dialogstyret institution mellem forskellige ak​tører om kreativ vidensudveksling af modeller for en større grad af miljøtilpasset organi​sering af godstransportsektoren - hvor det er aktørernes interesser i samfundsmæssig vel​færd der, frem for et snævert virksomhedsøkonomisk perspektiv, der tages udgangspunkt i.

Det efterlader naturligvis problemer vedrørende implementering, som ikke bliver berørt her, men det afgørende i tanken bag scenarieværkstedet har været at få diskuteret alterna​tive former for rationalitet og kritiske forudsætninger i relation her til. I det følgende gives en sammenfatning på baggrund af følgende perspektiver, som dels refererer til strategiana​lysens problemstilling; udvikling af miljøstrategier for godstransportsektoren gennem nye former for regionale institutioner, og dels til scenarieværkstedet som formidlings- og forsningsproces.

1. Perspektivering af regionsbegrebet som et begreb for en rundbordslignende koordine​ring af regionalt forankrede interesser - et ny type tværgående institution baseret på dialog.

2. Reflektioner over deltagernes udbytte i form af intern vidensopbygning og lokal idè-ge​nerering omkring temaet for scenarieværkstedet

3. Reflektioner over forskernes rolle og udbytte i forbindelse med scenarieværkstedet.

7.7.1 Scenarieværkstedet som en regional dialogproces

Regionale handlingsstrategier for godstransportsektoren bygger på et minimum af evne til perspektivskift - dvs. at der på tværs af forskellige sektorinteresser udvikles fælles fora om f.eks. effektivisering og minimering af transport, som kan åbnes på tværs af ydre sektorfor​skelle. Dette erfaringsbaserede syn på ‘de andre aktører’ bærer perspektivskiftet i sig. Et sådan regionalt transportfora var ikke udgangspunktet for scenarieværkstedet, men var èn blandt flere idéer, som deltagerne formulerede i evalueringen af værkstedsprocessen.

Scenarieværkstedets udvikling af ny ‘regional’ viden, der medtænker samfundsmæssige sikkerhedsbehov (miljø) og afhængigheder (relationelle afhængigheder), rummer mulighe​den for en konkretisering af mere handlingsorienterede strategier i et nyt fora. Skellet mellem forskellige aktører, som ofte udtrykkes gennem et monopol på specialiseret eks​pertviden, blev i scenarieværkstedet forsøgt nivelleret gennem det frirum, som scenarierne i fællesskab med den ‘udefra’ styrede værkstedsproces, skaber for idègenerering og tvær​gående dialog. Et nyt fora, som bygger videre på dette frirum, kunne i princippet følge fremtidsværkstedsmetoden mere eksplicit og eksempelvis bære i retning af en mere insti​tutionaliseret og tværgående dialogproces mellem aktører i den regionale godstransportsek​tor.

7.7.2 Scenarieværkstedet som en kritisk perspektivveksling mellem regionale aktører
Et vigtigt element i scenarieværkstedet er dialogen som en formidler af en kritisk perspek​tivveksling mellem deltagerne. I arbejdsgrupperne foregik en vekslen mellem deltagernes rationalitetsforståelse (find evt. eksempel) og erfaring (find evt. eksempel). Den kritiske perspektivudveksling var blevet sat i scene gennem vores opdeling af deltagerne i forskel​lige arbejdsgrupper, hvis sammensætning og arbejdsgrundlag skiftede i løbet af scenarie​værkstedet.

I kraft af at deltagerne kommer fra forskellige, men relationsafhænge, sektorer aftager den handlingslammelse, som man i andre sammenhænge kan opleve gennem et snævert og sek​torspecifikt perspektiv. Forskellige ‘eksperters’ deltagelse betyder nemlig, at fakticite​ten ikke længere er ‘fakticitet’, men en bevægelig virkelighed. En virkelighed som bevæ​ges gennem dialogen og dermed en kritisk perspektivering af alternative rationaliteter.
7.7.3 Forskerrollen og scenarieværkstedsprocessen

Forskerens erfaring har en værdi, som ikke skal reduceres i en dialogproces, men tværti​mod anvendes til at kvalificere dialogen. Ikke fordi forskerens viden skal fremstå autorita​tivt i forhold til scenarieværkstedets deltagere, men kan befordre en dialog der genenerer nye erkendelser. Forskerrollen skal således ikke usynliggøres, men bevidstgøres blandt så​vel forskerne selv som deltagerne i scenarieværkstedet.

Scenarieværkstedet kan ses som en diskursiv udviklingsproces, hvor deltagerne og forske​ren udvikler en ny viden omkring transport i et fremtidigt miljøfokuseret perspektiv. I sce​narieværkstedet havde vi som forskere en dobbeltrolle, dels som meget synlige ‘værkstedsledere’ og dels som relativt usynlige ‘observatører’.

Som værkstedsledelse havde vi en funktion som igangsættere af dialogen gennem præsen​tation af scenarier, gruppeinddeling, tidsstyring af arbejdsprocessen og fastsættelse af et overordnet tema.

Som observatører indtog vi rollen som ‘fluer på væggen’, der observerede arbejdsproces​serne i arbejdsgrupperne. Denne rolle var tættest på den ‘traditionelle’ forskerrolle, hvor impiri indsamles. Derimod involverede rollen som værkstedsledelse i højere grad forske​ren gennem subjektiv formidling af viden (scenariernes temaer) og formidler af synspunk​ter i gruppearbejde og plenum (ordstyrer, tidsstyring m.v.).

I scenarieværkstedet i Kolding gjorde vi et forsøg på at definere en anderledes forskerrolle, der både fastholder et diskursetisk element og samtidig er defineret som en ‘deltagerfunktion’ qua at forskerens erfaring medvirker til udviklingen af social aktion.

Vi valgte i gruppen bag scenarieværkstedet, at anvende et oplæg med scenarier, som delta​gerne skulle forholde sig til. Deltagerne skulle i gruppearbejde arbejde under de forudsæt​ninger, som scenarierne gav mulighed for. Dette var en bevidst strategi for at opnå en ‘uforpligtende’ situation for deltagerne, der kunne stimulere deres engagement. Dette af​spejler sig også i udskrifterne fra scenarieværkstedet, hvor det i den første fase af værkste​det tydeligt fremgår, at deltagerne forholder sig tentativt og forsigtigt til scenarierne, mens de senere på dagen langt mere direkte udvikler ideer og diskuterer kritiske forudsætninger på baggrund af scenarierne.

Deltagerne er ‘eksperterne’ i den den forstand, at de besidder en viden som vi som forskere er interesseret i. Samtidig er deltagerne også eksperter i forhold til hinanden, fordi de hver især repræsenterer et område indenfor godstransportsektoren, der kræver en specialiseret viden for at kunne handle. 

Deltagerne forbliver under værkstedets forløb i rollen som eksperter på hver deres felt, men ved at de inviteres til at arbejde ud fra nogle scenarie utopier formuleret eksplicit af forskere, appeleres der til deres egne hverdagserfaringer som beslutningstagere i et risiko​samfund (Beck 1994). I realiteten kunne det, der blev til at man inviterede ‘eksperter’ ind i forskernes utopier (scenarierne) også have udviklet sig til et scenarieudviklende værksted, hvor utopierne blev udviklet og konkretiseret af såvel ‘eksperter’ som forskere i en fælles værkstedsproces. Denne arbejdsform kunne blive et kommende initiativ, men blev ikke anvendt i denne sammenhæng bl.a. fordi dette ville have involveret deltagerne langt mere, end hvad vi praktisk og forskningsøkonomisk har haft mulighed for inden for rammerne af forprojektet.

Scenarieværkstedet er ikke færdigudviklet som forsknings- og dialogmetode i denne sam​menhæng - dertil behøves mere materiale i form af flere værksteder. F.eks. er det vanske​ligt at bedømme, hvilken indflydelse rekrutteringen af deltagere- som har været selektiv - har haft for forløbet.

I det gennemførte aktionsforskningsforløb har der dels været et videnssigte: Udvikling af modeller for regionale transportstrategier og strategiformulerende institutioner, dels et praktisk politisk sigte: Opstart af et tværgående dialogfora, der gennem en åben proces kan virke kritisk og inspirerende i forhold til en fremtidig miljøtilpasning af af transportsekto​ren i Trekantområdet . Begge sigtepunkter har været med fra starten, men hvor det hidti​dige forløb alene har indløst det første perspektiv. Men samtidig er det andet perspektiv nødvendigt for, at videnssigtet får en tilstrækkelig alvor - og ikke opløser sig i uforplig​tende fabulering. 

På baggrund af disse reflektioner, og de positive reaktioner fra deltagerne på værkstedsfor​løbet, ligger der en udfordring i at videreudvikle scenarieværkstedet i retning af en mere institutionaliseret form i Trekantområdet med henblik på yderligere konkretisering af det nuværende resultat.
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� Generelt skal det siges, at bæredygtig udvikling synes umuliggjort, hvis den forudsatte vækst i godsmængder i transportsektoren finder sted. Det betyder, at det er nødvendigt at fokusere på nedbringelsen af væksten i transportsektoren, hvis man fra regeringens side ønsker at gennemføre tanken bag bæredygtig udvikling.


� Projektet om virksomhedstilpasset produktionsstyring, benævnt VIPS-programmet på  Driftsteknisk Institut og Instituttet for Produktudvikling, DTU ledet af Professor J. O. Riis AUC, Institut for Produktion.


� Hovedgruppen omfatter følgende kategorier af incoterms 90, se Dansk Speditørforening: EXW (Ab fabrik), FCA (Ab lager), FAS (Frit skibets langside), FOB (Frit ombord) og Ufranko (svarer til EXW).


� Hovedgruppen omfatter følgende kategorier af incoerms, se Dansk Speditørforening: CIF (Frit leveret), DDP (leveret fortoldet), DDU (leveret ufortoldet). 


�  Intraindustrielle forskelle i virksomheds-performance forklares altså ved virksomhedens unikke kompetencer, som indeholder elementer af implicit viden og organisatoriske rutiner. Intraindustrielle forskelle forklares ellers ofte ud fra informationsasymmetrier (principal-agentlitteraturen), men det er ikke en tilstrækkelig forklaring, da asymmetrisk information typisk refererer til artikulérbar viden, som blot endnu ikke er blevet åbenbaret for en agent og/eller principal. I den forstand er ressourceperspektivet mere konsekvent og udvider således det organisatorisk økonomiske paradigme (som siges at bestå af evolutionær økonomisk teori, transaktionsomkostningsteori, property rights-teori, agent-principalteori og nu også ressourcebaseret teori (Barney & Ouchi, 1986)).


�  Udtrykket stammer fra Michael Polanyis bog The tacit dimension fra 1966, hvor han, som den første, antog, at videnbaserede kompetencer bygger på elementer af implicit viden, dvs. erfaringsbaseret, ikke-kodificerbar viden..


�  Begreberne input, intern og output fleksibilitet stammer fra Wiklund & Karlsson (1994).


� Udgangspunktet er Schumpeters innovationsbegreb. Schumpeter (1943) skelner mellem inventionen, som er den tekniske opfindelse og innovationen, der ses som kommercialiseringen af inventionen.


�  En investering siges at være aktivspecifik, hvis den er konstrueret til kun et formål og altså ikke kan bruges alternativt uden at tabe betydeligt i værdi. Williamson taler i denne forbindelse også om aktivernes specifikke afhængighed. Aktivspecifik afhængighed kan referere til virksomhedens beliggenhed, fysiske aktiver samt menneskelige ressourcer og kompetencer, og der kan desuden forekomme forskellige grader af aktivspecifik afhængighed.


�  Pakketransport foregår dog typisk i lukkede vogne, hvilket giver visse begrænsninger ved lastning og losning.


� Virksomhederne er involveret i forsyning og distribution af dagligvarer i Trekantsområdet, men er ikke     nødvendigvis lokaliseret i området.


�  Leverandøren er en produktionsvirksomhed og indgår som sådan i relationsanalysen jf. ovenfor.


�  I det følgende benyttes begrebet: dyade om hver af de to undersøgte relationspar. Til definition af dyadebegrebet se f.eks. Laurids Heedaa. Netværksperspektivet på organisationer  i Roed Thorsen, Artikler i organisationsteori. Samfundslitteratur. København 1990.


�  I resten af afsnittet benyttes betegnelsen: dagligvarekæde som fællesbetegnelse både for egentlige dagligvarekæder og forskellige typer af dagligvaresammenslutninger.


� Skjøtt - Larsen (1995, p. 4) nævner også, at der er en stigende formaliseringsgrad, når en relation forandres fra at være transaktionsorienteret til forskellige grader af strategiske alliancer. Skjøtt - Larsen (1995, p. 6) nævner dog efterfølgende: “formaliseringsgraden vil i øvrigt ofte afhænge af, hvor godt parterne kender hin-anden fra tidligere samarbejdsrelationer”. Formaliseringsgraden behøver altså ikke at stige, parallelt med en stigende forpligtigelse af samarbejdet. Derfor er formaliseringsgraden ikke medtaget i oversigten. Det skal i denne forbindelse understreges, at kontraktudformning og relationens formaliseringsgrad er vigtige dimen-sioner til at karakterisere den enkelte relation, men der er altså ingen snæver sammenhæng mellem stigende forpligtigelse og stigende formaliseringsgrad.


�  Rullepalle er den basale regneenhed. Der er en omregningsformel mellem rullepaller og lagerpaller. Lagerpaller anvendes i stor udstrækning ved distributionen til butikkerne.


�  Derudover sker der en række tilpasningsprocesser mellem parterne. Disse omtales nedenfor i afsnit 6.4


�  Den fulde engelske betegnelse for modellen er: Process framework of the developement of co-operative interorganizational relationships


�  Danske Vognmænd


� Williamssons hovedpointe er, at der vil være omkostninger forbundet med at etablere, vedligeholde og kontrollere aftaler med eksterne parter. Disse omkostninger kaldes: transaktionsomkostninger. Som en særlig type investering, er transaktioners aktiv specifitet knyttet til specifikke transaktioner (aftaler, relationer). Investering i disse aktiver er altså  knyttet til en specifik aftale og har kun begrænset værdi ved anvendelse i forhold til andre kunder / transaktioner


�  Der kan være tale om kundespecifikke EDB systemer, specialkøretøjer som jumbotrailere, betonkanoner, etc.


�   Skjøtt - Larsen (1995, p. 12) anfører også de kapacitetsmæssige udsving, som et væsentligt argument for en kundevirksomhed at vælge tredjepartslogistik løsninger, idet “kapaciteten bedre kan tilpasses behovet”


� Der er tale om et andet centrallager end L1, men det er et centrallager i samme dagligvarekæde.


� Axelsson & Håkansson har fremlagt tre indkøbsroller som  indkøbsfuktionen kan tage udgangspunkt i ved håndteringen af deres eksterne (og interne) relationer:


A. Rationaliseringsrollen  B. Udviklingsrollen  C. Strukturrollen


A. Rationaliseringsrollen


 (Indkøbs)funktionens betydning og muligheder for at øge effektiviteten i produktionen og den øvrige mate-ialeforsyning dvs. finde effektive koblinger mellem virksomheden og det netværk den indgår i. 


Omfatter:  a) sondering af markedet for billige og formåltjenlige komponenter / råvarer  b) opsporing og fast-holdelse af fleksible og tilpasningsegnede leverandører  c) forhandlingsspørgsmål f.eks. om priser  d) for-delingsspørgsmål f.eks. om at forandre eksisterende produktions- og lagersystem med henblik på. en ændret fordeling mellem de to enheder. 


B. Udviklingsrollen


(Indkøbs)funktionens betydning i konstruktions- og produktionsspørgsmål dvs. dels overvåge, at de tekniske potentiale hos leverandører udnyttes bedst muligt internt, dels påvirke leverandører til at udvikle netop de tekniske løsninger, der er optimale set udfra virksomhedens egen synsvinkel.


Omfatter:  a) Beslutninger om konstruktion og /eller fremstilling i eget regi  b) Løbende kvalitetsforbedringer  c) Eksternt køb  c) Valg af leverandør pba. udviklingsspørgsmål


C. Strukturrolle


(Indkøbs)funktionens påvirkning af det omgivende net af virksomheder og deres strukturer. 





�   Quick Response systemer:.. kan reducere lager omkostninger og forøge leverance servicen på samme tid. Reduktionen i lager omkostninger stammer fra to kilder: mindre ordre størrelser med mere frekvente leverancer og kortere leadtime Efficient Consumer Response ligner Quick Response, men konceptet om-fatter også strukturelle ændringer i det fysiske flow, f.eks. indførelse af cross-docking på grossist / dag-ligvarekædernes centrallagre. Begge [koncepter] omfatter informationsteknologi såsom EDI, stregkoder og scanningsystemer, men afhænger også af samarbejde mellem producenter, leverandører og dagligvarekæ-der for at styre distributionskanalens lagre fra råvare til butikshylderne. Det underliggende koncept bagved Quick Response er, at hvert led i kæden deler information om prognoser, salgstal, ordrer, pro-duktionsplaner og lagre med andre (Ibid.).


�   Dette emne indgår ikke i de gennemførte interview og dette afsnit baseres derfor på andre kilder.


�  Dertil kan nævnes yderligere to centrale dimensioner:  1) Likviditet. Begge transportører nævner således ‘likviditet’, som et væsentligt  element i sikringen af forretningens stabilitet. Da denne analyse imidlertid ikke har sit videnskabelige fokus på kapitalbevægelser og finansielle transaktioner, er denne dimension udeladt i figuren og i analysen.  2) Transportørens kommunikationssystemer og logistiske styringssystemer, har ikke nogen særlig betydning for transportørens robusthed, men primært for transportørens ressourcebase og attraktivitet. Kommunikationssystemer og logistiske styringssystemer giver en styrket koordinering og integration af flowstyringen og bedre integration af informationsudvekslingen. Dette sker, dels som systemer rettet de enkelte parters egne systemer (mandskabsplanlægning, rutelægning, stregkode og scanningsystemer, tracing & tracking,  etc.), men også systemer, der bygger bro over grænsefladen mellem de forskellige parters systemer (EDI, Internettet, mobiltelefoner, telefax, kombineret lagerstyring og rutelægning, Quick Response systemer, etc.). Hvis transportøren har investeret i et højt teknologisk stade vil det normalt øge dennes attraktivitet i forbindelse med bud på nye kørselsopgaver. Men det er i denne forbindelse vigtigt, at investeringen sker i så åbne standarder på hard - og softwaresiden som muligt. Investeringen kan dog også betyde mindre attraktivitet og robusthed, såfremt der er investeret i lukkede standarder, der kun kan kobles op på et begrænset antal kundevirksomheder.





� Se endvidere Bilag 10.


� Til scenarieværkstedet var inviteret fire aktører fra fremstillingsvirksomheder i Trekanområdet, men værkstedsledelsen modtog desværre afbud fra de tre af virksomhederne kort før værkstedets afvikling.
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