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Forord

Nærværende notat er en populær sammenfatning af hovedresultaterne og erfaringer fra arbejdet med forprojektet til forskningsprogrammet: "Produktionssystemer, transport og bæredygtig mobilitet" (PROTEUS). Programmet omfatter en integreret analyse af de dynamiske sammenhænge mellem produktions- og transportvirksomheder samt mulighederne for at opnå bæredygtig mobilitet.

En omfattende dokumentation af det gennemførte arbejde findes I hovedrapporten Transportvirksomheders relationer - en socioøkonomisk analyse, notat nr. 97-07. I denne publikation lægges hovedvægten på empiriske resultater af den gennemførte analyser, mens de metodiske og teoretiske dele er beskrevet i en bilagsrapport, der ligeledes kan rekvireres i Transportrådets sekretariat.

Forprojektet omfatter en række dataindsamlinger og analyser. Hovedindsatsen har koncentreret sig om en række interviews af både produktions,- distributions- og transportvirksomheder i Trekantsområdet, en generel survey analyse af danske transportvirksomheder og et scenarieværksted for transportører, producenter og myndigheder i Trekantsom
rådet.

Forskningsprogrammet løber over tre år (1995-1997) og gennemføres af en forskergruppe på Institut for Logistik og Transport på Handelshøjskolen I København. Programmet er finansieret af Transportrådet og Handelshøjskolen. Resultater og vurderinger I notatet er alene forfatternes ansvar og deles ikke nødvendigvis af Transportrådet.
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1. Et virvar af relationer

· Den danske transportbranche er præget af hård konkurrence på både pris, kvalitet og leveringssikkerhed

Transportbranchen (her forstået som en samling af godstransport- og speditørvirksomheder) er i hård indbyrdes konkurrence. Der konkurreres hårdt på pris, fordi der i dag er overkapacitet i branchen. Dette skyldes bl.a. at det er alt for let at etablere sig som selvstændig vognmand, og der stilles for ringe krav til at etablere sig i form af kapital og uddannelse. Derved bliver branchens renommé udhulet, og det er vanskeligt at se, hvorledes branchens virksomheder udvikles til at efterleve fremtidens krav. 

I visse dele af branchen konkurreres der dog også på andet end pris. Leveringssikkerhed og kvalitet i ydelserne er for nogle virksomheder ganske afgørende. Det er vanskeligt at give et entydigt billede af, hvornår der konkurreres på pris og hvornår der konkurreres på kvalitet og leveringssikkerhed. Dog synes produktets karakter at have en indflydelse herpå, idet der er forskellige krav til transportørerne, hvadenten det er byggematerialer, fødevarer eller møbler, der transporteres. 

· Den danske transportbranchen består af et virvar af forskellige typer af virksomheder, der danner aftaler med hinanden på kryds og tværs

Transportvirksomheder har mange og forskellige relationer til både kundevirksomheder og til andre transportvirksomheder. Derved indeholder den enkelte transportvirksomhed et netværk af kontrakter og aftaler med andre virksomheder. Nogle aftaler er stabile til ‘faste’ kunder, andre er her-og-nu aftaler.

Ved en opdeling af branchen kan denne deles i tre typer af virksomheder:

· Den traditionelle virksomhed (integrationsvirksomheden). Den er baseret på faste relationer til én eller flere kundevirksomheder. Den har desuden en fast stab af medarbejdere og eget materiel.
· Den amøbiske virksomhed (integration og udlicitering). Denne transportvirksomhed satser på mindst to strategier. Dels en strategi med stabile relationer til faste kunder. Dels en strategi med at udlicitere ‘her-og-nu’ opgaver til underleverandører, f.eks. til de selvkørende vognmænd. 
· Den selvkørende vognmand. Her har hver mand sin bil. Virksomheden har enten eget kundegrundlag eller er koblet op til den amøbiske virksomhed som underleverandør. 
Det er på baggrund af denne analyse ikke muligt at sige noget præcist om, hvordan transportvirksomhederne fordeler sig på de tre typer. Et bud vil være 1/3 til hver. Det er heller ikke muligt at sige noget om, hvordan de udvikler sig, f.eks. i forhold til forskellige transportmarkeder, konkurrenceformer samt internationalisering. 

· De selvkørende vognmænd udgør en underskov af virksomheder i transportbranchen. De er branchens daglejere. 

Inden for branchen er det en udbredt strategi, at der udliciteres transportopgaver til andre transportører. Det kan være mindre vognmandsforretninger, men det kan også være de selvkørende vognmænd. Denne strategi løser for det første et kapacitetsproblem. Med de store svingninger i efterspørgslen efter transport flyttes en række af de faste omkostninger til ansatte og materiel over til at blive variable omkostninger, og opgaverne overdrages til de selvkørende. For det andet løser strategien et økonomisk problem. Det kan ofte betale sig at udlicitere opgaverne, og der kan tjenes på det. De selvkørende vognmænd er billige, de har færre faste omkostninger og deres motivation for indtjening er høj. Derved skubbes kravene om hurtige og billige leverancer over på de selvkørende. Der er dog også mange problemer med denne strategi f.eks. i form af manglende leveringssikkerhed, manglende service og manglende stabilitet. 

Der er mange modsætninger i denne strukturering af branchen. På den ene side er de selvkørende vognmænd en udskældt gruppe af de øvrige virksomheder i branchen. De får hovedansvaret for branchens dårlige image mht. overtrædelser af køre-hviletids bestemmelser, miljøproblemer, den hårde priskonkurrence, etc. På den anden side yder de ét - ikke uvæsentligt - bidrag til de øvrige virksomheders fleksibilitet. De kan tage toppen af spidsbelastningerne, og der kan tjenes penge på dem.  

2. Transportkøberne

· Danske produktionsvirksomheder udlægger i stort omfang transportopgaver til transportørerne. Mindre partigodsopgaver er de mest udbredte 

Den danske transportsektor er afhængig af kundevirksomhedernes efterspørgsel. Transportopgaver bliver i stort omfang udført af eksterne vognmænd, ca 90% af virksomhederne bruger dem ved indkøb fra leverandører og ca 80% ved salg til kunder. Egne lastbiler udgør en beskeden andel, kun ca. 10% af virksomhederne bruger dem ved indkøb og ca. 25% ved salg. Nogle virksomheder anvender dog en kombination af egne lastbiler og eksterne vognmænd. Af de fire leveringsformer; massegods, veksellad, partigods og mindre forsendelser, dominerer de to sidste. Det betyder, at industrivirksomhederne leverer varer med stort værdiindhold, hvilket giver fortrin for transportområder som bil, fly, kurér og post. Biler er langt den mest udbredte transportform for både indkøb og salg. 
· Produktionsvirksomhederne er ikke særlig villige til at lade transportvirksomhederne overtage andre logistikopgaver end transport

Transportvirksomhederne ser store muligheder i at integrere logistikopgaver fra produktionsvirksomhederne. Men de oplever store barrierer herfor. Dette begrundes med en for traditionsbunden tænkning blandt produktionsvirksomhedernes logistik- og lageransatte. Denne tænkning blokerer for udlægningen af opgaverne. Andre årsager forklares med manglende økonomisk kapacitet i transportvirksomhederne til at udvikle nye logistik koncepter, samt manglende økonomi til at foretage nødvendige investeringer i f. eks. lagre, emballeringsudstyr, edb, etc. Desuden nævnes, at det i Danmark (i modsætning til Tyskland) er lettere at ‘hyre-og-fyre’ sine lageransatte, hvilket betyder, at der ikke er gevinster at hente - for produktionsvirksomhederne - ved at skubbe faste lageromkostningerne over på transportvirksomhederne. 

· Ialt 13% af produktionsvirksomhederne (39% målt på antal ansatte) har egen logistikafdeling
En anden barriere mod at udlægge lageraktiviteter til transportvirksomhederne kan være, at logistikafdelinger er relativt udbredte i produktionsvirksomhederne. Dog i mindre omfang i de små virksomheder. Logistikafdelingerne har ofte et bredt ansvarsområde, hvoraf de mest almindelige er; produktionsplanlægning, indkøb, udgående transport, råvare/halvfabrikata, færdigvarelager samt indgående transport. Nogle produktionsvirksomheder lægger stor vægt på, at bevare kontrollen over logistikaktiviteterne, hvilket altså kan fastholdes af en intern logistikafdeling, hvis leder forståeligt nok ikke er villig til at afgive sin funktion. 

3.  Transport i en produktionskæde

· Cirka halvdelen af godset leveres efter just-in-time lignende vilkår og tidspresset er øget for transportvirksomhederne. De forsvundne lagre har øget tidspresset på transportørerne

En stor del af virksomhederne angiver, at de har et samarbejde med de vigtigste leverandører (44%) og de vigtigste kunder (48%) om just-in-time-lignende leverancer. Der findes dog kun få egentlige just-in-time organiserede virksomheder i Danmark. Besvarelserne tyder altså på, at transportørerne oplever tidsdimensionen i transportopgaverne som værende just-in-time. Det kan skyldes, at mange produktionsvirksomheder styrer efter en kundetilpasset ordrestyring, hvor der indgås aftaler med kundevirksomhederne, f.eks. med hensyn til rammeaftaler og kvalitetsstyring. Dette kan fra transportørens side opleves som just-in-time. Besvarelserne tyder på - uanset just-in-time eller ej -  at der er et stort pres på transportvirksomhederne med hensyn til at levere hyppigt og med mindre volumen pr. ordre. De nævnte aftaler kræver desuden en høj leveringspræcision fra transportørernes side. Lagrene er blevet reducerede, for at mindske den lagerbundne kapital. En konsekvens heraf er, at lageromkostningerne ‘omdannes’ til transportomkostninger. Lagrene er overført til landevejene. Også denne udvikling har øget presset på transportørerne.  

· Produktionsvirksomhederne ‘spænder’ transportvirksomhederne foran sig i konkurrencen. Det bliver transportvirksomhederne, der skal sikre den hurtige velkontrollerede og præcise styring af vareflowet. Betingelserne er sat af produktionsvirksomhedernes kundevirksomheder 

Samtlige interviewede virksomheder understreger, at tiden er af afgørende betydning for deres drift. Men det er særligt transportvirksomhederne, der oplever det tidspres, der forplanter sig fra kundevirksomheder til produktionsvirksomhed. Her bliver transportvirksomhederne ofte det mellemled, der mærker konsekvenserne af de tidskrav, der forplantes igennem hele systemet. Konsekvensen heraf er, at transport bliver af stigende strategisk betydning for produktionsvirksomhederne og deres kunderelationer. 

Det er netop transportvirksomhedernes evne til at håndtere den tidsbaserede konkurrence, de hurtige og ofte uforudsete fluktuationer i markedet, der kan sikre deres indtjeningsgrundlag. Derved bliver transportvirksomhederne ‘støddæmpere’ for markedets fluktuationer. Virksomhederne oplever et stigende pres på tiden. Tingene skal gå endnu hurtigere. Ikke alle virksomheder ser positivt på denne udvikling.   

4. Transport i en dagligvarekæde
Tidspres og kort horisont for planlægningen gælder ikke kun for transportører, der arbejder for produktionsvirksomhederne. At være en del af en dagligvarekædes logistiksystem indebærer for transportørerne lignende eller måske endda skrappere vilkår. Dagligvarekæderne og deres butikker ser transportøren som en integreret del af det samlede logistiksystem. Transportørens opgaver skal derfor koordineres og synkroniseres med de øvrige aktiviteter hos bl.a. leverandørers lagre, dagligvarekædernes centrallagre og butikkerne. Dagligvarekæderne finder det derfor nødvendigt i kontrakten med transportøren at fastlægge en ramme for samarbejdet, der af transportøren fordrer høj regelmæssighed og præcision udført indenfor en kort reaktionstid. Disse vilkår skal transportøren kunne honorere, men dagligvarekædernes egne lagre arbejder også under lignende vilkår. Undersøgelsen viser følgende resultater om samarbejdet mellem dagligvarekæder og transportører:

· 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 udsving i godsmængder
Som sidste led før butikkerne vil transportørerne ofte udgøre en buffer for forsinkelser og udsving, som transportøren ikke selv kan øve indflydelse på. Kampagner og tilbud i butikkerne, restordrer, fejlleverancer og forsinkelser er forhold, der kan være med til at presse transportørernes planlægning og reducere deres reaktionstid. Transportøren kan på sin side sikre sig, at den ydede ‘service og fleksibilitet’ bliver synlig og i videst muligt omfang afregnes via kontrakten. Men den overordnede ramme fastlægges af dagligvarekæderne. Skal transportørerne havde bedre vilkår for planlægning og længere reaktionstid, må det derfor overvejende ske via ændringer i dagligvarekædernes logistiksystem udfra samlede overvejelser og i et samarbejde mellem dagligvarekæde og transportør. Selvom disse spørgsmål ikke er i fokus i samarbejdet i dag, tyder undersøgelsen på, at dagligvarekæderne fremover vil se nærmere på en reduktion af deres transportudgifter ved at skabe muligheder for at transportøren bedre kan planlægge. 

· Fælles udviklingsprojekter mellem transportør og dagligvarekæde er rettet mod rationalisering af den daglige drift.  Dette styrker stabiliteten i samarbejdet, men samarbejdet forandrer ikke karakter grundlæggende set.
Udover spørgsmål vedrørende den daglige drift drøfter parterne løbende forskellige udviklingsprojekter bl.a. rettet mod teknisk nyudvikling af køretøjer og håndteringsudstyr, samt optimering af den måde, hvorpå lager - og transportsystemet ‘flettes sammen’. Fra andre sektorer peger erfaringer på, at fælles udviklingsprojekter bidrager til, at samarbejdet over tid ændrer karakter og bliver et strategisk partnerskab. For de undersøgte udviklingsprojekter er dette dog ikke tilfældet. Sigtet i udviklingsprojekterne er, at effektivisere og rationalisere den daglige drift. Dette styrker stabiliteten i samarbejdet, men medfører ikke grundlæggende forandringer i samarbejdets karakter. De store transportører på dagligvareområdet har lagerhotel faciliteter og andre logistikservices, men dagligvarekæderne benytter ikke transportørerne på disse områder. Hvorfor udvides samarbejdet ikke i denne retning? Undersøgelsen kan ikke svare på dette spørgsmål. Én af de undersøgte store dagligvaretransportører anfører imidlertid, at man er interesseret i et udvidet samarbejde med transportørerne. Men dagligvarekæden melder ud, at man opfatter styring af lager - og logistikfunktioner som en kernekompetence, der ikke udliciteres til trediepart. Videre undersøgelse af dette felt er imidlertid nødvendigt, for at afklare bevæggrundene for disse udtalelser nærmere.

· Transportøren må udvise høj grad af fleksibilitet og robusthed for at imødekomme de strukturændringer, som dagligvarekæderne gennemfører med jævne mellemrum. For de mellemstore transportører kan et samarbejde med andre (mellemstore) transportører øge robustheden overfor disse strukturelle ændringer 
Når en dagligvarekæde gennemfører ændringer i sit logistik- og transportsystem vil det direkte eller indirekte påvirke de transportørerne.  Mellemstore transportører, der tjener betydelige andele af deres omsætning hos dagligvarekæderne, påvirkes særligt kraftigt af disse strukturelle ændringer. Samarbejde med andre (mellemstore) transportører om udbud eller egentlige selskabsdannelser, kan øge robustheden overfor disse strukturelle ændringer. Analysen viser, at der er relativt gode erfaringer med denne type samarbejder, men der er dog også en del barrierer, der skal overvindes. Erfaringer fra tidligere netværksdannelse mellem små- og mellemstore virksomheder bør tages op specielt i forhold til denne type mellemstore vognmænd. Dagligvarekæderne behøver ikke nødvendigvis at spille en passiv rolle i denne sammenhæng, men kan optræde som formidler af denne type samarbejder. Dette ville imidlertid kræve, at transportørerne i øget omfang inddrages i dagligvarekædernes strategiske overvejelser. 
5. Det handler også om mennesker 

Undersøgelsen viser, at transportører i dag kan tilbyde kombinerede transportløsninger, de kan konkurrere på tid, regelmæssighed, hyppighed, præcision samt omstillingsevne - alt sammen for at tilpasse sig nye former for relationer til transportkøbere. Dette er med til at præge ledelse og organisation i den enkelte virksomhed.

De følgende konstateringer er resultatet af interviews med ledere i transportvirksomhederne. Det betyder, at det ensidigt giver ledernes opfattelser af, hvilke faktorer der er af betydning for at drive transportvirksomheder. Denne viden er ikke uddybet med yderligere viden om, hvad der faktisk foregår i virksomhederne eller rettere hvorvidt ledernes målformuleringer og hensigtserklæringer rent faktisk bliver efterlevet i den enkelte virksomhed. Det må efterfølgende analyser vise. 

Ud over den økonomiske effektivitet vurderes følgende karakteristika som vigtige for transportvirksomhedernes strategiske udvikling og konkurrenceevne:

· fleksibilitet og omstillingsevne

· kompetenceudvikling, dvs. udvikling af evner og færdigheder hos de ansatte. Herunder også udvikling af erfaring og her-og-nu viden

· innovationer, organisatoriske og teknologiske

· håndtering af tiden som konkurrenceparameter

· I transportvirksomhederne lægges stor vægt på, at medarbejdere skal være fleksible og indstillede på at yde service og kvalitet over for (de faste) kundevirksomheder

En nødvendig forudsætning for at overleve som transportvirksomhed er, at der kan udvises en høj grad af fleksibilitet dvs. tilpasningsevne til kundevirksomhedernes forskellige krav. Denne eksterne fleksibilitet spiller også afgørende ind på transportvirksomhedernes interne evne til at være fleksible. Den interne fleksibilitet udtrykker medarbejdernes evner til yde service over for især de faste kunder, men også at kunne håndtere en række her-og-nu situationer i det daglige arbejde med faste såvel som midlertidige kunder. Evnerne og færdighederne i denne fleksibilitet opøves gennem en række rutiner i den enkelte virksomhed. Det er rutiner som koordinering, samarbejde, kapacitetsstyring, dialog, udvikling af nye processer, udvikling af nye samarbejdsrelationer (gruppearbejde), teknologianvendelse etc. 

Samarbejdsklimaet, dialogen og især motivationen hos de ansatte er klare forudsætninger for en velfungerende transportvirksomhed. Derfor lægges der i alle virksomhederne stor vægt på det interne arbejdsmiljø. Interviewene peger på, at der gøres meget for at støtte det interne arbejdsmiljø i det daglige, men også ved særlige aktiviteter som personalemøder, informationsmøder og arrangementer for ansatte. 

· Intern medarbejderudvikling, erfaring og her-og-nu viden spiller en afgørende rolle for transportvirksomhederne. Denne viden udvikles ofte i gruppeorganiseret arbejde 

Erfaring og her-og-nu viden synes at være særlig afgørende for transportvirksomhederne. Den opbygges i de daglige arbejdsrutiner i virksomhederne. Den er stærkt afhængig af erfaring og kendskab til virksomheden, dens ansatte og dens kunderelationer. På alle niveauer i virksomheden synes denne viden og erfaring at være af afgørende betydning. På ledelsesniveau i forbindelse med kontrakter og aftaler, på disponentniveau i den direkte kontakt med kunderne på den ene side og chaufførerne på den anden, og på chaufførniveau, med det konkrete daglige bindeled mellem leverandør og kundevirksomhed. Derved består den enkelte transportvirksomhed af et intenst netværk af menneskelige relationer, oftest formidlet via telefon og computer. Det er oplagt, at virksomhedens konkurrenceevne er stærkt præget af, hvorledes disse menneskelige relationer lever op til virksomhedens serviceniveau. 

Flere af transportvirksomhederne er meget bevidste om, at de menneskelige relationer er afgørende for deres image og overlevelse. Evnen til samarbejde og dialog udvikles i flere af virksomhederne i gruppeorganiseret arbejde. Det gælder især på disponent- og sekretærniveau. Dermed synes transportvirksomhederne at være på forkant med organisationsudviklingen - i form af gruppeorganiseret arbejde - i forhold til andre danske virksomheder. 

· Nye innovationer (især tekniske) udvikles løbende, men oftest efter krav fra kundevirksomheder 

Visse af transportvirksomhederne har taget ny teknologi i anvendelse inden for informations- og kommunikationsteknologi. Denne udvikling er ofte betinget af tætte relationer til kundevirksomheder, der har stillet krav om teknologisk udvikling. Der har i høj grad været tale om forbedringer i eksisterende processer. Dermed har tætte kontakter til betydende kunder en afgørende indflydelse på transportvirksomhedernes innovationer. Den tætte kontakt til kundevirksomhederne har nemlig ikke kun betydning for udvikling af teknologi, men har langt bredere betydning for opbygning af kompetencer inden for service, fleksibilitet, kvalitet og pålidelighed. De stabile relationer er dermed en direkte årsag til at der opbygges kompetencer i den enkelte transportvirksomhed, som også med fordel kan anvendes i relation til andre kundevirksomheder. Kompetenceudvikling er dermed et logisk sammenhængende mønster for transportvirksomhederne, der både kan udvikles i interne rutiner, men også i de eksterne relationer til kundevirksomhederne. Det sidste kræver imidlertid i vis grad af stabilitet og gensidighed i udvekslingen. Dermed er transportvirksomhedernes forudsætninger for at udvikle nye innovationer ofte båret af mulighederne for at indgå stabile relationer til kundevirksomhederne. 
· Kun de største transportvirksomheder har tid og økonomiske ressourcer til at udvikle grundlæggende nye tekniske og/eller organisatoriske innovationer. Hvis det sker, foregår det i salgsafdelingerne. 

Der er imidlertid store barrierer imod, at transportvirksomhedere udvikler nye logistikkoncepter. Udviklingsaktiviteterne i transportbranchen synes i stor udstrækning at være underlagt kundevirksomhedernes efterspørgsel. Flere af de interviewede virksomheder vurderer, at de er i stand til at levere nye ydelser i forbindelse med transport, men det kniber gevaldigt med kundevirksomhedernes efterspørgsel herefter. Dermed kan udviklingen inden for transportbranchen karakteriseres som drevet af markedets efterspørgsel. Det har specielt betydning for de små virksomheder, der ikke har de fornødne ressourcer (især økonomiske) til at indgå i fremtidsrettede aktiviteter hvor markedsgrundlaget er usikkert. Anderledes forholder det sig i de store virksomheder, der har flere ressourcer, og dermed muligheder for at igangsætte fremadrettede udviklingstiltag f.eks. inden for tredjepartslogistik. Generelt er det dog vanskeligt at forvente, at virksomhederne i en situation med hårde konkurrencevilkår og højt tidspres i det daglige arbejde, ved egen hjælp kan igangsætte nye udvidelser af transportaktiviteterne. 

Denne analyse kan altså konkludere, at det er via samarbejdsrelationerne mellem transportør og kundevirksomhed, at innovationerne skal skabes, at det langt fra er en opgave for transportørerne alene, at transportvirksomhederne har evnen og viljen til at deltage i disse processer, men at det daglige pres på økonomi og tid ikke giver dem mange chancer herfor. Dermed kan vi konkludere, at transportbranchens vilkår og muligheder må analyseres også ud fra de forhold, der ligger uden for den enkelte virksomhed. Et for snævert virksomhedsperspektiv på transportvirksomhederne, kan resultere i, at den manglende forståelse for dynamikken i de enkelte lag i virksomhederne og i de ydre betingelser i virksomhedernes relationer, får strategierne til at falde på gulvet.  

6. Hvad med miljø? 

Der er en voksende efterspørgsel efter hurtige, præcise, hyppige, fleksible leverancer af gods. Derfor er det sandsynligt at godstransporten vil stige og endda den, der foretages med bil. 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 varetagelsen af de miljømæssige hensyn. Derfor forsøgte vi at få belyst, horledes transportvirksomhederne idag varetager de miljømæssige hensyn

· Miljøkrav er noget der hører fremtiden til. Det optager en meget lille plads i dagligdagen i transportvirksomhederne

Generelt understreger de interviewede transportører, at større hensyntagen til miljøet er noget, der hører fremtiden til. En enkelt mener endda, at det  ligger langt ude i fremtiden. Det synes også i nogen grad at afhænge af, hvilke brancher de enkelte transportører betjener, og hvor langt de er fremme med miljøhensyn. Enkelte mener dog, at hensynet til miljøet vil være afgørende for virksomhedernes overlevelse på længere sigt. Udgangspunktet for miljøhensyn synes mest at ligge i et hensyn til imaget, hvor transportørerne gerne vil lægge vægt på transport som noget ‘rent og pænt’. 

· Kundevirksomhederne stiller ikke (endnu) krav om miljøforbedringer

Hovedparten af de interviewede virksomheder er ikke blevet mødt med krav om miljøforbedringer fra deres kundevirksomheder. Heller ikke selv om kunderne siger, at de stiller miljøkrav til deres underleverandører. Der er dog en generel holdning blandt transportvirksomhederne til, at der bør stilles miljøkrav, og de håber derfor, at der bliver stillet sådanne krav fra deres kunder fremover, også i interviewene i produktionsvirksomhederne understøttes denne konklusion. Der stilles ikke miljøkrav til transportørerne. 

Ellers møder transportørerne miljøkrav via de offentlige reguleringer på vejnettet i Europa, men også via deres brancheorganisationer, der på forskellig vis har påpeget miljøproblemernes alvor samt givet anvisninger på, hvorledes de kan håndteres. 

· Kundevirksomhedernes fokus på økonomi, tid og fleksibilitet åbner ringe muligheder for at transportørerne kan udvikle virksomhedsrettede miljøstrategier

Der synes at være en række grunde til, at der kan blive en modsætning mellem ‘økonomi og miljø’ for den enkelte transportvirksomhed. Den hårde priskonkurrence begrænser virksomheders muligheder for at eksperimentere med miljøforbedringer. Der 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 tænke i andre transportformer, f. eks. bane, hvis kundernes tidskrav skal overholdes. 

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 afgørende bliver konkurrenceforholdene blokerende for omstillingen til mere miljøvenlig transport. Transportvirksomhederne synes at være låst fast af modsatrettede krav til kunder om tid, hyppighed, præcision og økonomi. Miljøhensyn vejer ikke tungt i dette regnskab. 

· Det er en udbredt opfattelse at der i fremtiden vil ske omfattende reguleringer af transportsektoren i forhold til sektorens miljøbelastninger. Der hersker stor usikkerhed om, hvorvidt denne regulering bliver af økonomisk art. 

Det er et noget blakket billede der kan tegnes af virksomhedernes håndtering af miljøet. Nogle af virksomhedernes miljøinitiativer kan henføres til den teknologiske udvikling, hvor især indkøb af mindre forurenende biler påvirker miljøet i en gunstig retning. Andre løsninger kan tilskrives generelle forsøg på at optimere transporten ved forbedret kapacitet og begrænset tomkørsel. I begge tilfælde må miljøforbedringerne ses som et resultat af virksomhedernes løbende effektivitetsbestræbelser og ikke som et resultat af en bevidst indsats for at begrænse miljøbelastningerne. 

Skal forholdene ændres radikalt, er det virksomhedernes opfattelse, at dette kun kan lade sig gøre med en massiv offentlig indsats, som f.eks. ved at der lægges afgifter på transport. I dag udgør transportomkostningerne kun en ringe del af de samlede produktionsomkostninger. Derfor er det vanskeligt at finde ressourcer til at udvikle mere miljøvenlige transportformer. En kraftig afgiftsregulering kunne tænkes at få en betydelig effekt på produktionsvirksomhedernes efterspørgsel efter miljøvenlige transportydelser, således at transportvirksomhederne kunne få tid og råd til at udvikle disse.  

I et fremtidsperspektiv kunne miljøreguleringerne måske betyde, at transportafstandene skulle reduceres, således af de enkelte varer skal transporteres over mindre afstande. Dette vil så indebære mere tætte koblinger mellem produktion og forbrug, og dermed en ændring i lager- og distributionsaktiviteterne. Enkelte af virksomhederne anfører dette som en fremtidsvision, hvor lagrene bliver genindført og hvor transporten bliver optimeret i nye former, der kommer til at erstatte den epoke, hvor just-in-time filosofien og de begrænsede lagre var fremherskende. Dette er dog kun et gæt på nogle fremtidsbilleder, hvor miljøproblemerne løses alene ved at minimere transporten over de lange afstande.  
7. Transport i en region

Undersøgelssen tager udgangspunkt i regionen Trekantområdet. 

· De lokale aftaler mellem transportør og kunde danner et godt udgangspunkt for alliancer og samarbejde

Der er både samarbejde og konkurrence i regionen inden for transportområdet. Det skyldes den skærpede konkurrencesituation pga. overkapaciteten. Transportkøberne foretrækker alt andet lige transport- og speditørvirksomheder, som enten er lokale eller har en filial i området. Det bliver også betragtet som en fordel, at der er et stort udvalg af transportvirksomheder i området, og dermed regionale muligheder for at vælge den transportør, som har det rigtige produkt til en konkurrencedygtig pris. 
· Dialogen på tværs af transportvirksomhederne i det regionale/lokale regi danner et godt udgangspunkt for at udvikle og forny sektoren, også i forhold til den miljømæssige omstilling

Der er gennemført et scenarieværksted for folk fra transportvirksomhederne, fra kundevirksomhederne og fra de offentlige myndigheder. Scenarieværkstedet havde til formål at kvalificere to fremtidsbilleder inden for produktion-transport. Hvor det ene billede tog udgangspunkt i en stigende globalisering af markedet og dermed øget transportarbejde, tog det andet udgangspunkt i, at det nære lokale samfund vil tilstræbe lokale og regionale koblinger mellem produktion og forbrug. Altså en minimering af transportaktiviteter over lange afstande. Der var blandt deltagerne i værkstedet stor forståelse for, at diskutere forskellige udviklingsbilleder for transportsektoren. Resultatet af debatten blev bl.a. at den fremtidige dialog på dette felt (den miljømæssige omstilling) med fordel kan tage udgangspunkt i en dialog på tværs mellem kunder, transportør og offentlig myndighed. Samt at det regionale niveau er velegnet til at igangsætte en sådan debat, og til at udvikle et vidensgrundlag for fremtidige initiativer inden for transportsektoren. Det kan være initiativer som; uddannelse, viden, en grøn strategi, markedsføring og nye innovationer.   
8. Hvad kan der gøres?

· Der er både vilje og evne i transportvirksomhederne til at løfte fremtidige udfordringer for branchen 

Det er en udbredt opfattelse at transportvirksomhederne hverken rummer de menneskelige- eller de økonomiske ressourcer, der skal til for at leve op til de nye logistik- og transportkoncepter. Som de ovennævnte resultater peger på, findes der i branchen en lang række barrierer herfor af økonomisk og organisatorisk karakter. Samtidig viser resultaterne, at der blandt branchens aktører er både vilje og evne til at udvikle branchen i retning af de nye koncepter. Der gives mange forslag til, hvorledes dette kan gøres. Følgende aktiviteter kan nævnes:

· der skal satses på kvalitet, forstået som udvidet service og leveringssikkerhed. 

· der skal satses på uddannelse og kvalificerede medarbejdere

· der skal satses på godt materiel

· der skal satses på produktudvikling af nye logistikkoncepter

· transportkøberne bør stille krav til transportørerne mht. kvalitet og økonomisk fundament

· transportkøberne må gerne stille miljøkrav, således at branchen kan være på forkant med udviklingen inden for miljøområdet

· brancheorganisationerne bør spille en mere aktiv rolle i at øge branchens image bl.a. ved at stille krav til etablering og uddannelser. Desuden skal organisationerne bidrage til en samfundsdebat om transportens samfundsnyttige opgaver og dermed flytte debatten væk fra miljøproblemer, ulykker og overtrædelser af sikkerhedsbestemmelser.  

Fra forskerside kan denne liste suppleres med nogle bud på, hvorledes vi på baggrund af dette projekt ser de fremtidige udfordringer for branchen. Vi har taget udgangspunkt i nyere erhvervsøkonomiske teori, der anser det for vigtigt, at analysere virksomheders relationer til andre virksomheder og at koble disse analyser til virksomhedernes interne strategier. Ud fra denne første analyse af den danske godstransportsektor - ud fra dette perspektiv - mener vi, at fokus i debatten om transportsektorens fremtid bør flyttes på følgende områder:

· Fra spørgsmålet om store, mellemstore og små virksomheders dynamik til strategiske alliancer, partnerskab og leverandørrelationer

Debatten om den danske transportsektors fremtid er ofte en debat om, hvorvidt de små- og mellemstore virksomheder kan overleve. Om de har ressourcer nok til at følge udviklingen. Nogle frygter, at der kun bliver de store og de helt små tilbage. Det er helt tydeligt, at sektoren står over for store udfordringer. Og det er svært at spå om fremtiden. Vi vil imidlertid gerne flytte fokus ved at hævde, at overlevelsen måske ikke afhænger så meget af størrelse, målt på ansatte eller på materiel, men af evnerne til at indgå de nødvendige alliancer og partnerskabsstrategier. Vores undersøgelse viser, at denne udvikling allerede er i gang i branchen. Der er allerede megen erfaring at hente, og det regionale udgangspunkt kan være et vigtigt afsæt herfor. 

· Fra pris og konkurrence som drivkraft i udviklingen til samarbejde mellem virksomheder

I forlængelse af det ovennævnte vil evnen til også at indgå samarbejdsaftaler, der kan give sektoren betingelser og ressourcer også til at udvikle nye produkter, blive af stor betydning. Konkurrenceformerne p.t. kan være dræbende for en sådan udvikling. Transportaktiviteter bør ikke bare opfattes som et residual - et nødvendigt onde - men skal fremmes som en endda meget væsentlig aktivitet i samfundet. Det fører direkte over i det næste:

· Fra den fastlåste rolle som transportør til en ‘ny’ rolle i logistikkæden som innovatør

Transportørernes kernekompetencer er at transportere. Imidlertid stilles der i forlængelse heraf stigende krav til transportørernes tilkoblede ydelser (fleksibilitet, præcision, leveringssikkerhed), ofte betegnet bredt som service. Desuden forventes helt nye ydelser at komme til (lager, emballering, etikketering, edb), der går under betegnelsen tredjepartslogistik. Der er intet der tyder på, at kundevirksomhederne ikke også fremover vil udlægge transportopgaverne til transportvirksomhederne. Dermed vil transportvirksomhederne få en stigende betydning som innovatører i den samlede logistikkæde, hvis de formår at tage de nye udfordringer op. Det vil også komme til at gælde på miljøområdet. Dette forskningsprojekt viser, at der i den danske transportbranche er langt flere potentielle ressourcer at bygge en sådan udvikling på, end mange umiddelbart forventer. 

· Fra fokus på snævre kvalifikationer som transportør til udvikling af nye kompetencer og organisatoriske læreprocesser med udgangspunkt i fleksibilitet og gruppeorganiseret arbejde

Udviklingen af transportbranchen må ske i tæt dialog mellem branchens egne virksomheder (horisontale netværk) og mellem branchen og kundevirksomhederne (vertikale netværk). Udviklingen af nye produkter/ydelser skal selvfølgelig følges op af udviklingen af nye kompetencer hos de ansatte i sektoren. I transportvirksomhederne udvikles netværksrelationer og de dertil hørende kompetencer på alle niveauer fra ledelse, disponenter, administration, chauffører, lageransatte etc. Der findes i dag - på alle niveauer - en udbredt forståelse for, at fleksibilitet og samarbejde er en del af hverdagen i virksomhederne. Der er altså et godt grundlag for at udvide relationerne. Samtidig er der i branchen en stigende erkendelse af, at uddannelse er et afgørende fundament for virksomhedernes overlevelse, og at der her mangler modeller for efteruddannelse og videreuddannelser på alle niveauer. Det daglige tidspres kan imidlertid virke som en af de helt store blokeringer for at lærings- og fornyelsesprocesser udvikles i transportvirksomhederne. Ændringer i rutiner og arbejdsprocesser kræver ressourcer og ikke mindst tid. Den tid som der findes så lidt af i virksomhederne.   

· Fra det ‘sorte’ til det ‘grønne’ image

Transportbranchen har et overvejende sort image. Det skyldes primært den del af godstransporten, der kører med bil, hvor overtrædelser af køre- hviletidsbestemmelser og hastighedsgrænser er ødelæggende for imaget. Det var overraskende i projektet at sektorens egne folk helt åbent erkender problemerne hermed. Det fremgår tydeligt, at der ikke blot er tale om et sort image, men at det rent faktisk så at sige er umuligt, at drive en vogmandsforretning uden at overtræde de gældende bestemmelser. Samtidig er der meget få anvisninger på, hvorledes branchen kommer ud af dette image. 

Det ‘sorte’ image skyldes også de stigende belastninger på miljøet. På detteområde findes der p.t. meget uklare visioner om, hvorledes fremtidens miljøproblemer vil påvirke og ændre vilkår og muligheder for branchen. Samtidig erkendes det, at der bør gøres noget ved miljøbelastningerne mht. støj og forurening. 

9. At forske i transport

Erfaringerne fra PROTEUS viser, at en forskning, der fokuserer på transportvirksomhederne og deres placering i den samlede logistikkæde (forsyning, produktion og distribution), kan kaste nyt lys over transportvirksomhedernes rolle i det samlede produktionssystem. Transportvirksomhederne står her over for store udfordringer. De skal indgå i en udviklingsproces for at få en aktiv rolle i systemet, de skal overvinde barrierer og de skal struktureres på nye måder. Samtidig skal de arbejde på at få en mere synlig rolle og ikke bare være henvist til en plads som et risidual eller ‘et nødvendigt onde’. PROTEUS bidrag med denne undersøgelse har, med udgangspunkt i nogle danske transportvirksomheder, været at belyse, hvilke udviklingspotentialer der findes i transportvirksomhederne til at tage udfordringerne op. Samlet vurderer vi disse muligheder som gode. Der er potentialer i den danske transportbranche til at løfte udfordringerne, og der er bevidsthed om, at det er nødvendigt.  

Uden for transportvirksomhederne findes der også klare og tydelige tendenser til, at transport bliver en mere og mere central tendens i samfundsudviklingen. Med fokus på godstransport kan følgende tre argumenter pege i retning heraf:

Logistik opfattes i stigende omgang ikke kun som interne metoder i virksomhederne til at få produktionsplanlægningen til at fungere. Det opfattes som en helhed af processer i systemer af relationer mellem virksomheder. Transportydelserne er en vigtig del af dette system. Der er tendenser til (især i udlandet) at transportvirksomhederne overtager en række af produktionsvirksomhedernes logistikaktiviteter. Hvis disse tendenser fortsætter, vil transportvirksomhederne få en stadig stigende betydning i den samlede logistikkæde. 

Den industrielle produktion ændrer løbende karakter. Den teknologiske udvikling har stor betydning herfor. Men det samme har transportsystemet. Der er en tæt sammenhæng mellem et produktionssystem, hvor lagrene er minimerede, hvor produktionen kundetilpasses, og hvor tiden mellem produktion og salg er reduceret til et minimum - og et effektivt transportsystem baseret på biler. Denne relation mellem produktion, transport og infrastruktur gør transportaktiviteter til et interessant ‘mødested’ for mange forskellige samfundsinteresser; produktion, transport og offentlige myndigheder. Disse relationer vil også være i fokus fremover.  

På grund af samfundets organisering af produktion og forbrug er der et øget transportbehov, og intet tyder på at det mindskes fremover. Men samtidig er der stigende miljøbelastninger i forbindelse med transport. Desuden er der en spirende erkendelse af, at transportsektoren på dette område står over for en miljøbestemt regulering. Denne regulering vil, uanset hvilken form den får, få afgørende indflydelse på transportbranchen. 

På baggrund heraf vil der også i fremtiden være et stort behov for at fremskaffe viden om sektoren. Vi har med udgangspunkt i PROTEUS startet med at indsamle og bearbejde oplysninger om sektoren. Vi har nået nogle foreløbige konklusioner, men må erkende, at vidensbehovet stadig er meget stort inden for dette næsten uopdyrkede felt i Danmark. Vidensbehovet  er efter vores vurderinger dobbelt, idet det både er forskningsrettet og virksomhedsrettet. 

Vi har i PROTEUS lagt vægt på at inddrage denne dobbelthed ved at vælge forskellige metoder i forskningen og vi har både i forskerverdenen og blandt virksomhederne fundet en stor interesse for viden om transportbranchen. 

10. Et forskningsprojekt, hvorfor og hvordan?

Denne rapport er et resultat af et forskningsprojekt, der er gennemført på Institut for Logistik og Transport, Handelshøjskolen i København i perioden 1995-97. Rapporten er en del af forskningsprogrammet PROTEUS, der har  til formål at analysere betingelser og muligheder for transportvirksomheder i Danmark.

Ideen med projektet var at finde ud af, hvad der egentlig foregår i de danske transportvirksomheder, idet der hidtil har manglet viden om, hvordan transportbranchen ser ud set fra virksomhedernes perspektiv. Derfor satte vi os som mål, at gennemføre en omfattende empirisk undersøgelse af, hvad der sker i transportvirksomhederne og i deres kundevirksomheder.  

Vi tog udgangspunkt i en region, hvor der er meget transport: Trekantområdet mellem Kolding, Vejle og Fredericia. Det er et transitområde for transport, der går fra nord-syd og øst-vest. Der findes i området en række interessante transportvirksomheder og der er etableret et regionalt samarbejde inden for sektoren, et transportforum. 

Der er indsamlet følgende data:

· en interviewundersøgelse med 41 interviews i transportvirksomheder og produktionsvirksomheder, samt med udvalgte nøglepersoner i regionen

· en spørgeskemaundersøgelse med 667 besvarelser fra produktionsvirksomheder (kunder)

· en interviewundersøgelse med 7 virksomheder i to dagligvarekæder, to kundevirksomheder og to transportører

· et scenarieværksted med 14 deltagere fra transportvirksomheder, kundevirksomheder og offentlige myndigheder

· en konference med 52 deltagere fra transportvirksomheder, kundevirksomheder og offentlige myndigheder

Efter dataindsamlingen begyndte analysen. Analysen blev opdelt i temaer. Spørgeguiderne var opdelt efter temaer inden for den nyere erhvervsøkonomiske forskning, hvor hovedvægten er lagt på analyser af de organisatoriske relationer, såvel internt i virksomhederne som eksternt i forhold til andre virksomheder. Derved får vi den danske godstransportbranche analyseret ud fra en række temaer, der også er forskningsmæssigt begrundede. Disse temaer kan så danne grundlag for forskning fremover inden for feltet. Forskning, der enten kan baseres på mere teoretiske analyser eller på yderligere indsamling af empiri. 

Vi ved, at transportvirksomhederne er underlagt vilkår sat af deres kundevirksomheder. Kundevirksomhederne kan være produktionsvirksomheder eller disses agenter. De er så igen påvirket af deres kundevirksomheder, der stiller krav om præcise leveringer til den rette pris. Transportvirksomhederne kan derfor opfattes som virksomheder, der skal levere ydelser i et netværk af relationer mellem andre virksomheder. Det er disse relationer mellem transportvirksomhederne og deres kundevirksomheder, vi gerne vil undersøge. Hvordan fungerer transportvirksomhederne i disse netværk? Danner de partnerskab og alliancer med kundevirksomheder eller med andre transportvirksomheder? Er de pressede af kundevirksomhedernes krav? Hvor meget spillerum har de egentlig i det daglige?

Desuden vil vi gerne finde ud, af hvordan disse relationer påvirker transportvirksomhederne, og hvorledes de omsættes til strategier inde i transportvirksomhederne. Hvordan organiserer transportvirksomhederne deres virksomheder? Hvor robuste er virksomhederne i forhold til pres og forandringer? Hvad med medarbejderne? Hvad med teknologien og med miljøet?

Ud fra disse analyser af virksomhederne vil vi prøve at vurdere fremtiden for branchen. Der er inden for transportsektoren i dag en stor debat om, hvorvidt transportvirksomhederne kan overleve i fremtiden ved kun at transportere. Både konsulenter, forskere og branchekyndige mener, at transportvirksomhederne skal overtage en række traditionelle logistikopgaver (lagring, ompakning, emballering, stregkodning etc), hvis de skal overleve i fremtiden. Andre mener, at transportvirksomhederne kan få en meget mere strategisk rolle i det samlede logistikforløb mellem forsyning-produktion-distribution, hvis de overtager nogle af produktionsvirksomhedernes opgaver med at håndtere det samlede materialeflow. Denne undersøgelse skulle gerne give nogle svar på, hvorvidt de danske transportvirksomheder er på vej ind i sådanne nye opgaver? Hvad er mulighederne? Hvad er barriererne? 

Denne rapport indeholder en række udsagn om den danske transportbranche. Den dybere dokumentation herfor findes i andre udgivelser fra PROTEUS. Udsagnene er bevidst formuleret i en meget enkel form og kan virke meget generelle. Nogle af dem vil der være konsensus om, andre vil vække modstand og tvivl. Vi vil imidlertid gerne med denne form for afrapportering være med til at fremme en debat - også uden for forskningsverdenen - om transportvirksomhedernes muligheder i Danmark.  
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