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1. Introduktion

Transportgrers erhvervsvilkar er hidtil primaat blevet vurderet udfra undersggelser af
transport-' markedet’ . De enkelte transportarer og deres kundevirksomheders vilkar for
at drive deres forretning anskues i denne forbindelse billedlig talt som: ‘ ger i et hav af
markedsrelationer’ (Ricardson 1972). | detilfadde hvor markedet i analysen opdeles, er
der tale om en relativt overordnet kategorisering f.eks. transport over korte eller lange
afstande og transport af massegods eller stykgods (Erhvervsfremme Styrelsen 1993). |
en analyse af transportarer, der indtjener betydelige af deres omsaetning hos én enkelt
eller flere kundevirksomheder, har en sadan tilgang til analysen ikke det rette fokus og er
g heller tilstrakkelig detaljeret. | stedet ma analysen tage direkte udgangspunkt i selve
det samarbejde en given transporter har med sine kundevirksomheder. Undersagelsen
skal i hgjere grad fokusere pa det primaare netvagrk af kunde - og transporter relationer,
som en given transporter er tilknyttet og i varierende grad afhaangig af (Axelsson og
Hakansson 1984).

Baggrund

Analysen af transportagrers primaare netvaark tager i denne artikel udgangspunkt i fire
interview gennemfart som en del af Proteus forskningsprogrammet. Analysen af disse
interview er tillige praesenteret, delsi kortfattet form i Drewes Nielsen og Sornn - Friese
red. (1997), delsi sin fulde udstragkning i Kornum (1997).

De fireinterview bestar, dels af interview med to dagligvarekaeders centrallagre - i det
folgende kaldet : L1 og L2, dels af interview med to transportarer - i det felgende kaldet
: T1 og T2. Virksomhederne har fglgende basale data :

L1ogL2 er centrallagre i hver sin dagligvarekaede eller - sammenslutning®, der
hver isag har over 1 mia. kr. i omsagning

T1 er en stor transportar med 300 ansatte i administrationen og disponering af ca.
1.000 lastbiler. Ca. 50 % af omsagningen stammer fratransport af dagligvarer. T1
har kontrakt med L1. T2 er en mellemstor transportgr med 6 ansatte i
administrationen og ca. 30 lastbiler. Ca. 90 % af omsagningen stammer fra
transport af dagligvarer. T2 har kontrakt med L2.

1| resten af afsnittet benyttes betegnelsen : dagligvarekaede som fadlesbetegnelse bade for egentlige
dagligvarekaader og forskellige typer af dagligvaresammenslutninger.



| det falgende betegnes de to samarbejdsrelationer for dyader?. Relationen L1 - T1 som :
Dyade 1 og relationen : L2 - T2 som : Dyade 2 . Analysen baserer sig pa, sdvel
dagligvarekaadens som transporterens udsagn om den samme dyade, hvilket naturligvis
giver en stor grad fejlkorrektion, men ogsa nuancerer analysen af de enkelte dyader, idet
begge parters synspunkter er repraesenteret. Det er tillige muligt at vise de forskelle, der
er mellem to dyader, selv om de principielt udfgrer den samme opgave nemlig at forsyne
forbrugerne med dagligvarer. Interviewpersonerne har som saadvanlig vaaret inddraget i
at godkende deres udsagn, men de har ogs3, som noget relativt nyt, vearet inviteret til at
kommentere de fortolkninger af interviewene , der fremgér af den faardige analyse.
Denne metode er kaldet : dialogmetoden (Kornum 1997).

Problemstilling

Dabetydelige dele af de to transporterers indtjening stammer fra de to dagligvarekaeder,
made to dagligvarekaeder siges at tilhgre de to transportarers primage netvaak.
Samarbejdet i de to dyader er undersggt udfrato synsvinkler: a) hvilket kontraktgrundlag
er der for samarbejdet og hvorledes sker udvekslingen af tjenesteydelser i forbindelse
med den daglige drift ? (afs. 2 0g 3). b) hvilke tilpasninger og forandringer er der sket i
samarbejdet og hvilke forandringer, kan der forventes fremover ? (IMP Group 1990)
(afs. 4). | disse to afsnit fokuseres pa selve relationen , men relationen pavirkes ogsa af
forhold, der ikke er umiddelbart synlige ved at undersage selve relationen. En central
faktor, der pavirker de to dyader meget direkte, er de to dagligvarekaaders positionering i
forhold til andre kaeder i sektoren, samt de strukturaendringer keederne gennemferer i
eget regi eler i samarbejde med andre i sektoren, primaat leveranderer. | afsnit 5
diskuteres hvorledes dyaderne pavirkes af dagligvarekaadernes strukturelle udvikling,
samt hvor robuste transportarerne er i forhold til denne udvikling og med hvilke
initiativer de kan imgdekomme denne udvikling ?

2. Kontraktgrundlaget og transportgrens primaere arbejdsopgaver hos
dagligvarekaederne

Transportgrens primaere arbej dsopgaver

Hovedaktiviteten ved forsyning og distribution af dagligvarer er at imgdekomme
butikkernes efterspargsel efter varer. Dette sker gennem planlasgning og styring af
logistiksystemet fraleveranderens faardigvarelager til varerne er placeret pa
butikshylderne. Transportgrerne star for transporten i ét eller flere led i dette system dvs.
de er et slags bindeled mellem forskellige funktioner enten indenfor den enkelte
dagligvarekaade eller mellem dagligvarekesden og andre virksomheder i sektoren, issa
dagligvareleveranderer (Kornum 1996 a og b).

| analysen er fokuseret pa vareflowet mellem centrallager og butik. Dagligvarekaadernes
butikker er afhaangige af hgj regularitet og leverancepraecision hos transporteren hvad
angar denne del af logistiksystemet. Paden anden side er transportaren afhaangig af, at

2| det falgende benyttes begrebet : dyade om hver af de to undersggte relationspar. Til definition af
dyadebegrebet se f.eks. Laurids Heedaa. Netvear ksperspektivet pa organisationer i Roed Thorsen, Artikler
i organisationsteori. Samfundslitteratur. K gbenhavn 1990.



dagligvarekaadens centrallager ikke er forsinket med at pakke varerne. Som sidste led far
butikkerne vil transportererne ofte udgare en buffer for forsinkelser og udsving i
efterspargsel genereret andre steder i systemet. Det kan vaare i forbindelse med
eksempelvis kampagner, restordrer, fejlleverancer og forsinkelser. Transportarerne har
kort frist til at reagere, bade pa de ordinazre daglige tilfaddige udsving og pa de
ekstraordinaae udsving. Regularitet, leveringspraecision, hurtig reaktionsevne og
fleksibilitet over for store kapacitetsudsving er altsa centrale succeskriterier for
transportarerne.

K ontraktgrundlaget

Kontraktgrundlaget afspejler i hgj grad disse krav og forventninger fra
dagligvarekaaderne om bl.a. regularitet og leveringspraecision. L1 karakteriserer generelt
kontraktgrundlaget som falger. Det er “ egentlig en rimelig ensidig aftale, hvor det er os,
der dikterer. Sdkan de sigejaeller ng til at vaare med i den aftale.... Men den er rimelig
ensidig, fordi vi kerer i det her meget, meget stramme system og det gar selviglgelig
0gs3, at de har nogle helt klare regler, de skal holde sig indenfor. Sa det er ikke et saaligt
diffust omréde, hvor god service de kan levere. Fordi der star i kontrakten, hvad det er,
de skal levere. ©

Dagligvarekaederne finder det sdledes nadvendigt i kontrakten med transportaren at
fastlaegge en ramme for samarbejdet, der af transporteren fordrer hgj regularitet og
leverancepraecision udfart indenfor en kort reaktionstid. Disse vilkar skal transportgren
altsa kunne honorere, men dagligvarekaadernes egne funktioner f.eks. centrallagrene
arbejder ogsa under lignende vilkar.

| det ene af de undersagte samarbejder har de kraevende vilkar for transportarerne, tillige
vaaet kombineret med korte ét arige kontrakter. Denne kontraktform har imidlertid vist
sig at medfere for stor irregularitet i den daglige drift, hvorfor parterne har indgaet
laengere varende kontrakter, nearmere bestemt : tre -&rige kontrakter.

3. Sterre stabilitet i samarbejdet ved overgang til en leengerevarende
kontrakt

Analysen viser, at et skift fra ét til tre arig kontrakt giver transportaren dels et
ressourceoverskud til forebyggelse af fgjl, dels en starre regularitet, hvilket totalt set
reducerer omkostningerne, styrker samarbejdet og giver det gget stabilitet .

Skiftet fra en kortere varende il en laengere varende kontrakt betyder, at chaufferen
opbygger et bedre kendskab til karselsomradet, transportaren far opbygget et
underleverander - netvaak og disponeringen af karselsomraderne kommer ind nogle
faste rutiner. ZEndringerne pa disse omrader giver i nasste omgang et fald i antallet af
driftsforstyrrelser, flere ressourcer til at gennemfoare en praecis problemidentifikation,
flere ressourcer til at forhandsorientere samarbejdsparterne om problemer, samt flere
ressourcer til at forudse eller reagere hurtigt pa driftsforstyrrelser. Disse effekter pavirker
i tredje omgang: a) samarbejdet - den proaktive og praecise styring styrker
trovaadigheden og hermed samarbejdet b) regulariteten - den proaktive og preecise
styring giver et direkte fald i antallet af driftsforstyrrelser ¢) omkostningsniveauet - den



proaktive og praecise styring bevirker besparelser i disponerings -, karetgjs- og
chauffartimer. Der sadtes altsd pa mikroplanet en rakke selvforstaarkende ‘ positive’
spiralbevaegelser i gang. Til forstaarkning af disse indgar tillige opbygningen af det
personlige kendskab, der styrker den fadles problemidentifikation og en hurtig og
fleksibel problemlgsning. En laengerevarende kontrakt styrker ogsa transportgrens
muligheder for indkeb af nyt materiel . Dette pavirker, dels antallet af driftsforstyrrelser,
dels omkostningerne til vedligeholdelse af materiel. Disse selvforstaarkende spiral - eller
cirkelbevasgelser er vist i oversigtsform i figur 1.

Figur 1: Den lange kontrakts gode cirkel og den korte kontrakts onde cirkel
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Der er altsa hos transportgrerne opbygget flowhandteringserfaringer, professionelle
rutiner og et personligt kendskab, altsammen specifikt rettet mod varetagelsen af
transportopgaven for de to dagligvarekeader henholdsvis L1 og L2. Denne type af
kundespecifikke aktiver betegnes af transaktionsomkostningsteorien (Williamsson 1979
0g 1985) * som : menneskelig aktivspecifitet . Der er slledes opbygget menneskelige
aktiver, der kun i begramnset omfang kan overfarestil andre kunder. Derimod er det kun i
yderst begraanset omfang, at der for de to undersggte dyader er investeret i udstyr og
materiel primaat rettet mod anvendelsei forhold til specifikke relationer / transaktioner :
de sékaldte dedikerede aktiver”.

Datransaktioner i de to dyader udferes adskillige gange dagligt er der tale om
transaktioner med hgj frekvens Williamsson (1985). Usikkerheden (lbid.) i deto
dyader ma betegnes som middel, idet det pa den ene side er relativt enkelt at overskue,

® Williamssons hovedpointe er, at der vil vaae omkostninger forbundet med at etablere, vedligeholde og
kontrollere aftaler med eksterne parter. Disse omkostninger kaldes : transaktionsomkostninger . Som en
saalig type investering, er transaktioners aktiv specifitet knyttet til specifikke transaktioner (aftaler,
relationer). Investering i disse aktiver er altsd knyttet til en specifik aftale og har kun begraanset veardi ved
anvendelse i forhold til andre kunder / transaktioner

* Der kan vaae tale om kundespecifikke EDB systemer, specialkeretgjer som jumbotrailere, betonkanoner,
etc.



om kontraktens krav til leveringsservice er blevet opfyldt og derfor ogsalet at sikre sig
mod opportunisme (Ibid.). Men de storetilfaddige udsving i transportbehovet betyder,
at der skal opbygges specifikke menneskelige aktiver, for at kunne imgdega de
kapacitetsmaessige udsving® .Det er siledes behadtet med usikkerhed, hvorvidt en given
transporter er istand til, at opbygge disse aktiver.

Som tidligere naevnt har dagligvarekaaderne i forbindelse med en kortere varende
kontrakt pa grund af bl.a. vanskeligheder med styring af kapacitetsmaessige udsving ikke
har kunnet opnatilstrakkelig regularitet i transportopgaverne. Det er pa baggrund af
den agede aktiv specifitet i relationen bemaarkelsesvaardigt, at udviklingen bade har
betydet faare transaktionsomkostninger, fordi de opbyggede rutiner, har betydet et
mindre ressourceforbrug til bl.a. problemlasning. Og samtidig betydet, at transportarer i
deres primagre drift har kunnet rationalisere og herved reducere
produktionsomkostningerne. Der er altsatale om, at transportarer har nogle
specialiserings - og stordriftsfordele, som indebagrer, at de kan udfare opgaven paét for
dagligvarekaaderne gkonomisk attraktivt grundlag.

Dagligvarekaederne kunne principielt selv udfare opgaven. En vaesentlig og maske den
vaesentligste drsag til, at de alligevel ikke udfarer opgaven, er, at transportarerne har
bedre muligheder for at handtere den usikkerhed, der felger af de store
kapacitetsudsving. Transportererne har sdledes opbygget en betydelig bufferkapacitet
(enten viainterne omfordelinger eller ved ekstern indlejning), ligesom de har opbygget
betydelig erfaring og rutine i disponering karselsopgaverne indenfor og patvaa's af de
enkelte kundesegmenter. Det vil givet vaae forbundet med store
transaktionsomkostninger for dagligvarekaaderne at skulle af sgge markedet,
kontraktforhandle og styre den bredere kreds af transporterer, der vil vaare nadvendig.
Man skal bade have transportarer, der kan daskke de ugentlige , de seesonbetonede, de
kampagneafledte og de tilfaddige kapacitetsudsving. T2 naevner eksempelvis, at hvis L2
gar over til egne vogne, samaL 2 forvente at fa visse vanskeligheder med at indlegje
denne ngdvendige ekstrakapacitet. For det farste vil L2 nagope kunne indlgje til samme
pris som T2, fordi de transportgrer, som T2 indlgjer hos, tillige lgjer kapacitet hos T2.
Dette afholder parterne fra at tage hgje priser hos hinanden for ‘ buffer’ kerslen, der
ellers normalt vil blive takseret hgjt, fordi den er uplanlagt. For det andet vil det ogsa
medfare starre sggeomkostninger for L2, fordi T2 har en tedtere brancheorienteret
kontakt.

Set samlet er der altsa opbygget specifikke menneskelige aktiver i relationen, der
indebagrer, at det vil vaare mindre attraktivt for dagligvarekaaderne at skifte transporter.
Der vil i givet fald vaare en del omkostninger forbundet hermed : scwitching costs
(Porter 1980). Der skal, som analysen peger pa, meget til for at et transportarskift vil
vage aktuelt; - der er hgje exit barrierer (Helper 1990). De nuvaarende transportarer kan
tillige siges at have en sakaldt : first mover gevinst (Ouchi 1980) , fordi man har opnaet
en vis grad af sofistikering af opgavelgsning i forhold til en specifik kunderelation. Dette

® Skjett - Larsen (1995, p. 12) anfarer 0gsd de kapacitetsmaessige udsving, som et vaesentligt argument
for en kundevirksomhed at vadge tredjepartslogistik Iasninger, idet “ kapaciteten bedre kan tilpasses
behovet”



indebagrer, at man kan byde attraktivt i fremtidige udbuds - og
kontraktforhandlingsrunder. Forhgjede exit barrierer og omkostninger ved
transporterskift giver imidlertid ikke transportererne en langtidsholdbar garanti, der
sikrer, at de kan opretholde karslen. Dette transportagrerne er meget bevidste om
(Kornum 1997). Hvis dagligvarekaederne mener, der kan opnas langsigtede strategiske
gevinster i deres samlede logistik - og transportsystem ved at gennemfare aandringer, sa
vil man naturligvis gare det uanset, hvilke transportarer det matte ramme. Derimod er
det udfra ovenstaende analyse nagope sandsynligt, at man ville skifte transporter, alene
for at opna sterre regularitet, eller for at opna en reduktion i de omkostninger, der direkte
er knyttet til karselsopgaverne, som de er organiseret i dag. Pakort sigt er de to dyader
derfor relativt stabile.

4. Fadlesudviklingsprojekter er rettet mod effektivisering af den daglige
drift

| analysen er der identificeret en raskke tilpasningsprocesser mellem de berarte parter,
processer der ligger udover den daglige drift. Begge parter sager aktivt at udvikle mere
effektive koblinger mellem deres respektive logistik - og transportsystemer. Axelsson &
Hakansson (1984) kalder denne rolle for rationaliseringsrollen . Overfart til dyaden
mellem transporter og dagligvarekaede omfatter denne rolle den opgave : at finde
effektive koblinger mellem transportvirksomheden og den logistikkaede hvori den indgar
og herved gge effektiviteten hos begge parter. Hvis der opstar flaskehalse i koblingen
mellem f.eks. lagersystemet og transportsystemet, er det eksempelvis oplagt, i fadlesskab
at undersgge om graensefladen burde flyttes. Eller hvorvidt der burde ske et redesign af
gramsesnittet, samt den made, hvorpa parternes systemer synkroniseres. Denne type af
aktiviteter bergrer begge parters systemer og lgses derfor bedst i fadlesskab. Detre
rationaliseringsprojekter, der er fundet i analysen sgger at optimere denne graanseflade.
Men omfanget af de gkonomiske konsekvenser og graden af indgriben i deto parters
organisatoriske forhold varierer mellem detre projekter. | ét af projekterne bliver
gramsefladen flyttet. Dette har ngdvendiggjort forhandlinger om savel gkonomiske som
organisatoriske omfordelinger mellem de to parter. | et andet af projekterne har en
dagligvarekaade igangsat en strukturaandring, hvilket for transporteren ofte indebaarer en
ret omkostningskraevende systemtilpasning.

Udviklingsrollen er hos Axelsson & Hakansson (1984) defineret udfra
indkgbsfunktionens rollei ‘ konstruktions- og produktionsspgrgsmal’ . De projekter der
knytter an til udviklingsrollen kan f.eks. vaare udviklingsprojekter, hvor
indkebsafdelingen kaber komponenter fra bestemte leverandarer. Indkgbsafdelingen
skal i denne forbindelse formidle produktudviklingsopgaver mellem leveranderens og
indkebsafdelingens egen produktudviklingsafdeling. Denne type udviklingsprojekter kan
ofte betyde en forggelse af videnudvekslingen mellem parterne, hvilket over tid kan
bevirke tedtere relationer, der kan pege frem mod egentlige strategiske alliancer.

De tekniske udviklingsprojekter i forbindelse med samarbejdet mellem transporter og
dagligvarekaade er imidlertid ikke rettet mod at nyudvikle produkter. Sigtet i disse
udviklingsprojekter er snarere at effektivisere og rationalisere den daglige drift. Set



samlet styrker denne effektivisering af den daglige drift stabiliteten i samarbejdet, men
ser ikke ud til at medfare grundlaaggende forandringer i samarbejdets karakter.

Som diskuteret tidligere er det dagligvarekaaderne, der primaart sadter betingelserne for
de to dyaders udviklingsretning. De har stor indflydelse pa om relationerne skal udvikle
sigi en strategisk mere forpligtende retning. Hvad dette indebagrer for de to dyader og
for transportarerne kan imidlertid ikke blotlasgges ved et studie afgraanset til selve
relationen, dvs. til de to dyaders udvekslings - og tilpasningsprocesser (IMP Group
1990). Dagligvarekaadernes strukturelle andringer pavirker direkte og indirekte af
transportgrernes forretningsgrundlag. Men ogsa transportarernes egen robusthed og
ressourcebase har betydning for om transportererne kan imgdekomme
dagligvarekaadernes strukturaandringer.

5. Dagligvarekeedernes strukturelle udvikling pavirker transportarerne
forretningsgrundlag pa veesentlige omrader

Dagligvarekaederne og deres strukturelle udvikling pavirker pa fundamental made
samarbejdets udviklingsretning og hermed transporterernes forretningsgrundlag og
handlemuligheder. Centralisering og differentiering af dagligvarekaedernes forsynings -
og distributionssystemer og aandring af styringsprincipper har normalt en direkte
indflydelse pa transportarernes virksomhed f.eks. som en omlaggning af forskellige
kerselsomrader for forskellige transportarer. | hvilket omfang en given transporter bliver
ramt af en omlasgning afhaenger sdledes af, hvilke produktkategorier (kolonial,
ferskvarer, non food, etc. ) og kerselsomrader transportaren karer i forvejen.

Figur 2: Model for det strukturelle samspil mellem dagligvar ekaede og
transporter
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| figur 2 er vist en model for det strukturelle samspil mellem dagligvarekaade og
transporter. De strukturelle aandringer kan for transporteren betyde, at hele eller dele af



dennes transport portefalje forsvinder. T2 har i flere tilfadde mistet starre dele af deres
transportopgaver hos L2 s dagligvarekaede. | visse tilfadde sker de strukturelle
forandringer uden en samtidig justering af dagligvarekaedens strategi for transportkab. |
T2 stilfadde er de gennemfarte aandringer sket indenfor den eksisterende kontrakt. Men
dagligvarekeaderne kan naturligvis ogsa vedge at aandre struktur og strategi for
transportkeb samtidig. Et eksempel p& en andring af strategi for transportkab er L1 s
amndring af kontraktperioden fra ét til tre ar. Dagligvarekaaden foretager altsai varierende
grad en strategisk filtrering, der har betydning for, hvorledes strukturaendringer far
gennemslag i forhold til transportererne. Dagligvarekaaderne kan vadge at forstaake eller
at reducere effekterne for en given transportar af en bestemt strukturaendring.

Den enkelte transporter har forskellig grad af robusthed og forskellig evnertil at
absorbere dagligvarekasdernes strukturaandringer. En begraenset robusthed kan veare
problematisk for transportgren. T2 har vaaret gennem en raskke strukturelle tilpasninger i
den periode T2 har udfert kersel for L2. Pagrund af omstruktureringer hos L2s
dagligvarekaade, er der sket en del aandringer i sdvel karselsomréde som de
varekategorier, der keres. T2 anfarer, at disse strukturaandringer i reglen har vaaet langt
mere ressourcekraevende end forventet og har trukket meget pa virksomhedens likviditet.
Strukturaendringer ma pa denne baggrund anses for ressourcekraevende og i visse
tilfadde kritiske for en virksomhed, der har T2s karakteristika.

Transportgren ma samtidig besidde de ngdvendige ressourcer og have den ngdvendige
attraktivitet, delsfor at sikre at den eksisterende kontrakt opretholdes eller forbedres ved
genforhandling. Dels for at sikre, at nye opgaver kommer ind.

En transportars robusthed og attraktivitet kan henferes til en raskke centrale dimensioner
i en dennes virksomhed. Disse centrale dimensioner® er jf. figur 3: &) transportarens
volumen (transporteret godsmaangde), b) daskningsomrade og leverancemgnster, samt
c) grad af binding til én eller fa kundevirksomheder, der repraesenterer store andele af
transportarens omsagtning. Disse dimensioner pavirker, bade transportgrens robusthed
(ad afs. A) og dennes attraktivitet (ad afs. B).

® Dertil kan naevnes yderligere to centrale dimensioner : 1) Likviditet. Begge transporterer naevner saledes
‘likviditet’, som et vassentligt element i sikringen af forretningens stabilitet. Da denne analyse imidlertid
ikke har sit videnskabelige fokus pa kapitalbevasgelser og finansielle transaktioner, er denne dimension
udeladt i figuren ogi analysen. 2) Transportarens kommunikationssystemer og logistiske
styringssystemer, har ikke nogen saalig betydning for transportarens robusthed, men primaat for
transportarens 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
(mandskabsplanlaggning, rutelasgning, stregkode og scanningsystemer, tracing & tracking, €tc.), men ogsa
systemer, der bygger bro over gramsefladen mellem de forskellige parters systemer (EDI, Internettet,
mobiltelefoner, telefax, kombineret lagerstyring og rutelasgning, Quick Response systemer, etc.). Hvis
transportaren har investeret i et hgjt teknologisk stade vil det normalt gge dennes attraktivitet i forbindelse
med bud pa nye karselsopgaver. Men det er i denne forbindelse vigtigt, at investeringen sker i sd dbne
standarder p& hard - og softwaresiden som muligt. Investeringen kan dog ogsa betyde mindre attraktivitet
og robusthed, safremt der er investeret i lukkede standarder, der kun kan kobles op pé et begraanset antal
kundevirksomheder.



Figur 3: Dimensioner i transportarens virksomhed, der pavirker virksomhedens
robusthed og attraktivitet
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A. Robusthed og absorptionsevne
Transportagrens robusthed og evnetil at absorbere dagligvarekasdernes strukturaandringer
pavirkes af de fglgende dimensioner :

Volumen, dagkningsomr ade og leverancemgnster

Jo sterre godsmaangder en transporter handterer, jo mindre vil det , alt andet lige, betyde
, hvis en dagligvarekaade reducerer i de godsmaangder og indskraanker det
dakningsomrade transportaren karer i dag. T1 og T2 vil klart rammes forskelligt af
amndringer i karselsomréde eller varekategori. T1 er landsdaekkende og vil ikke behave at
foretage sa store nyinvesteringer og vil lettere kunne indpasse ny kersel i et mgnster
sammen med eksisterende karsel, hvorved eksempelvis returkersel kan udnyttes. T2 har
tidligere haft kersel af ferskvarer for L2, men man mistede noget af denne karsel.
Samitidig fik T2 dog mere karsel af kolonialvarer. T2 naevner i denne forbindelse, at man
opgav de resterende dele af ferskvarekarslen, fordi man ikke kunne fa daskning for de
udgifter, man havde fra firmaets adresse til det primagre karselsomréde. Denne type
problemer vil nagope opstafor T1.

T1 s virksomhed omfatter sasmtidig forskellige leverancemgnstre, herunder forskellige
forsendelsestyper (f.eks. hellaes, partigods, stykgods og pakker) og forskellig
maskestarrelser i transportnetvaarket (f.eks. transport A > B og grovmasket), hvilket
tillige @ger denne transportars robusthed overfor strukturaendringer.

Grad af binding til én eller fa kundevirksomheder, der repraesenterer store
omsatningsandele

Hvis en transporter har relativt sma godsmaangder i et begramset daskningsomréade, giver
det altsd en begramset robusthed overfor en given dagligvarekaades strukturaendringer.
Store dele éller hele transport portefaljen kan pa én gang overgatil andre systemer og /



eller transportaren. Hvis karsel for en given dagligvarekaade samtidig udger hovedparten
af transportgrens omsagning, sa er transportaren i en forretningsmaessig kritisk situation,
hvis kontrakten ikke forlaenges. T2 har et begrasnset dakningsomrade samtidig med at 90
% af deres omsagtning hidrarer fra L2 s dagligvarekeade. T2 har sdledes lignende
betingelser for at drive forretning.

Har transportgren som T1 karselsopgaver for flere kundevirksomheder, der
repraesenterer vaessentlige omsagtningsandele, vil tab af én af de ‘ store’ eksisterende
kerselskontrakter givetvis pavirke de(t) felgende ars resultat, men ikke vaare kritisk
forretningsmaessigt for transportaren. Endvidere vil det, at have flere
omsagningsmaessigt vigtige kundevirksomheder, give en faseforskydning og hermed
udjaevning af konjunkturbetingede udsving i transportmaangder hos den enkelte kunde.
Herved opnas starre stabilitet for den enkelte transporters forretning.

B. Ressourcebase og attraktivitet

Volumen, dagkningsomr ade og leverancemgnster

En transportars volumen, daskningsomrade og leverancemanster har betydning for
karakteren af de nye opgaver, som en transporter kan byde pa. Ligeledes betydning for
hvor attraktivt denne kan byde ind ved genforhandling af kontrakten. T2 er ikke
landsdaskkende og har et begramset transportvolumen, hvilket bl.a. giver begraansede
muligheder for at udnytte returkersel. Dette kan i naeste omgang give problemer med at
byde attraktivt pa visse nye opgaver. Modsvarende har virksomheder af T1'stypeen
rackke styrkepositioner pa dette omrade :

Stor effekt af kar sel skoordinering Kombinationen af et stort volumen og et stort
dakningsomréade, giver gode muligheder for en effektiv disponering af kersdl,
herunder god udnyttelse af returkersel og god kapacitetsudnyttelse

Bred og dyb erfaringsbase med hensyn til kar sel sdisponering Handteringen af
forskellige kundesegmenter, store transportvolumener, store dagkningsomrader og
forskellige karetgjs - og forsendelsestyper giver transportaren en erfaringsbase,
der bade rummer kerselsdisponering rettet mod forskellige kundesegmenter, men
ogsa mulighed for et tvaargéende back - up pa generelle faardigheder.

Interviewet med T1 indikerer, at der er gode muligheder for Igbende optimering af
driften, hvilket giver lave omkostninger pr. produceret enhed (f.eks. pr. kart time). Det
store volumen og daskningsomrade giver samtidig en stor buffer til imadegaelse af
uforudsete driftsforstyrrelser. Dette sikrer en hgj regularitet.

Set samlet pavirkes T2 altsa saaligt kraftigt af de strukturelle aandringer, som
dagligvarekaaderne med jsevne mellemrum gennemfearer i deres logistik - og
transportsystem. Hvilke modtraek kan give T2 og andre mellemstore transporterer
gennemfere for herved at opné en sterre robusthed overfor disse strukturaendringer. En
mulighed er at intensivere bestragbelser for at etablere netvaarkssamarbeder med andre
(mellemstore) transportarer om udbud eller egentlige selskabsdannelser. T2 kan i et
samarbejde med andre transportarer opna et starre karselsvolumen og fa bedre
muligheder for karselskoordinering, herunder f& bedre mulighed for at bruge det rette
keretgj til en given opgave, samt koble enkeltstaende karetgjers ruteforlgb sammen og



udnytte returkapacitet. Herved kan de fastholde omkostningsstigningerne pa et lavt
niveau og transportarerne vil have mulighed for at byde attraktivt pa andre opgaver, fa
starre volumen, relativt lavere omkostningsstigning, osv. osv. Den gode cirkel er aktiv .

T2 er tidligere indgaet i mere forpligtende samarbejder med andre transportarer :

1) Erfaringer med at ga i udbud med andre transporterer T2 har budt pa
transportopgaver sammen med en anden dagligvaretransportar (Kornum 1997).
Deto transportgrer havde dannet et fadles juridisk selvstaandigt selskab, der stod
for det fadles bud pa opgaven. Selvom de to transportarer principielt er
konkurrenter, daekker de forskellige geografiske omrader, hvorved de samlet
daskker et sterre omrade og supplerer hinanden i stedet for at konkurrere. Da det
fadles selskab ikke fik transportopgaven, blev selskabet oplast.

2) Erfaringer med samarbejde med andre transportarer, der karer for L2 s
dagligvarekssde T2 har i en periode i 80 erne sammen de andre transportarer, der
karer for L2 s dagligvarekesde vaaret medejer af deres fadles transportselskab.
Transportselskabet havde til opgave at forestaintern transport mellem
dagligvarekaadens centrallagre. Transporten foregik i trailere og efter en fast
“kareplan” indenfor snaevre tidsvinduer. Sidstnaevnte kraevede, at samarbejdet
fungerede godt, hvilket T2 ogsa mener generelt var tilfaddet. Dadenne interne
transport opharte, blev selskabet gradvist oplast.

T2 har sdledes generelt positive erfaringer med denne type samarbejder mellem
transportgrer. Og er derfor ogsa principielt positivt indstillet overfor de muligheder, der
métte byde sig fremover. De fordele T2 peger paer, dels et starre daskningsomrade, dels
samarbejde om en raskke faciliteter f.eks. lagerhoteller, karselsdisponering,
informationsteknologi og administrative rutineopgaver med de stordriftsfordele dette vil
indebagre. Men T2 peger ogsa pa en raekke barrierer. | mindre forpligtende samarbejder
f.eks. via samarbejdsaftaler vil ét af de store problemer vaae om de enkelte
samarbejdspartnere nu ogsa“ husker” , at fremlasgge de starre transportudbud de selv
modtager for de gvrige transportarer eller dei stedet vil sikre opgaverne til deres egen
forretning. Ved egentlige selskabsdannelser, hvor selskabet star for betydelige dele af
partnernes samlede omsagning, vil spargsmalet ifalge T2 oftest vaare, hvem der skal
vage direktar for selskabet.

6. Perspektivering

Set samlet viser analysen, at de to transportgrer har en meget fast defineret opgave med
at transportere dagligvarer mellem bestemte destinationer, bestemte tidskrav og bestemte
krav til gvrige services. | begge de analyserede samarbejder har transportaren opnaet en
grad af sofistikering af udferelsen af transportopgaven, der reducerer omkostningerne og
@ger regulariteten i opgaveudfarelsen. De udviklingsprojekter dagligvarekaeder og
transportagrer gennemfarer hver for sig og sammen sigter mod en effektivisering af
driften. Set under et bliver det derfor vanskeligere for andre transporterer at byde
attraktivt pa dagligvaretransportopgaven , hvorved stabiliteten i de to samarbejder alt
andet lige styrkes. Der viser sig altsaikke tegn pa starre forandringer i de to dyaders
karakter ved at undersgge sel ve dyaden dvs. det enkelte samarbejdei sig selv. Udvides



analysens perspektiv til ogsa at omfatte dagligvarekasdernes strukturelle udvikling viser
det sig, at dagligvarekaaderne med jsevne mellemrum gennemfarer aendringer i deres
logistik - og transportsystem, der betyder amndrede karselsomréder og - opgaver og evt.
helt bortfald af opgaver. Det viser sig at issa den mellemstore transporter, hvor store
dele af indtjeningen stammer fratransport for én dagligvarekaade, i searlig grad pavirkes
af disse strukturaandringer.

Transporterer og dagligvarekeader stér pa denne baggrund overfor en raskke udfordringer
og har en raskke muligheder for at pavirke modparten og sit eget forretningsgrundlag. |
det fglgende praesenteres disse udfordringer og handlemuligheder i kort form. Farst set
fra dagligvarekaedernes og dernaest set fra dagligvaretransportarernes synsvinkel.

Dagligvarekaaderne

1. Udjearning af udsving i og bedre styring af varefl ow og ker sel sbehov Transportarer,
savel som dagligvarekaadernes egne lager - og logistikfunktioner udfarer ale
logistikserviceopgaver for de @vrige enheder indenfor en dagligvarekaede : butikker,
butikskaadeadministrationer og indkgbsafdelinger. De sidstnaavnte tre enheder har
bestemte @nsker og krav til leveringsfrekvenser, leveringspraecision, reaktionstid, m.v.
Disse krav og gnsker er i naeste omgang afledt af (butikkernes fortolkning af)
forbrugernes krav om, at bestemte varer f.eks. madk og rugbrad og kampagne varer
ikke mavaare udsolgt. Der er tale om et meget komplekst miks af varegrupper,
ordrecyklusprocedurer, butikstyper og geografisk placering, etc. Et jaevnere aftraek af
dagligvarer og hermed et jaevnere trak pa transportgrens kapacitet, samt laangere
reaktionstid for transporteren, ma derfor skei et samarbejde mellem alle de berarte
parter. En faktor der kan motivere dagligvarekeaderne til forandring pa dette omrade,
er bl.a. at darlig kapacitetsudnyttelse hidrarende fra disse efterspargseludsving,
normalt medvirker til at @ge dagligvarekaedernes udgifter til transport. Analysen
indikerer, at de undersgagte dagligvarekeader i gget omfang fokuserer pa denne
problemstilling. Dels ved at overveje gget koordinering og kapacitetsudnyttelse i
forbindelse med ind - og udgaende transporter fra centrallagrene, dels ved i foraget
omfang at ‘indtaenke’ transport dimensionen ved omlaggninger i forsynings - og
distributionssystemet, f.eks. ved at overveje at styrke integrationen af transportgrens
karselsdisponering med dagligvareksedens egne logistikstyringsvaaktgjer.

2. Inddragetransporter i gget omfang i dagligvarekaadens | ogistikopgaver og
strategiske overvejelser Analysen viser, at én af de interviewede transporterer T1 er
interesseret i at udfere lagerhotelfunktioner, herunder ogsa dagligvarekaedernes
lagerfunktioner. Men én af de undersagte dagligvarekaader L1 anfarer, at styringen af
deres logistik - og transportsystem er en kernekompetence, som ikke kan overladestil
andre virksomheder. Spgrgsmalet om dagligvaretransportarers overtagelse af
logistikfunktioner fra dagligvarekaederne er ikke indgaet i de gennemfarte interview.
En naa'mere forklaring pa dagligvarekaadernes holdning til spargsmdlet fordrer derfor
yderligere undersggelse. Indtil de er gennemfart henvises til Kornum (1997), hvor en
rackke hypoteser om mulige forklaringer pa dette famomen er fremlagt. Selvom
transportarerne ikke overtager logistikfunktioner fra dagligvareksederne er der dog
intet principielt til hinder for, at der i @get omfang sker en gensidig orientering om



parternes respektive overvejelser af strategisk karakter. | dag er den gensidige
orientering naesten udelukkende rettet mod emner af taktisk - operativ karakter. Det
kan dog naevnes, at L2 - T2 har ivaarksat en m@deraskke med overskriften :

“ Partnering” . Mgderaskken har til formal, at drefte den fremtidige udvikling af
samarbejdet og formentlig ogsa en specificering af kontraktgrundlaget.

3. Formidle samarbejde mellem dagligvaretransportarer Nedenfor peges der pa
muligheden for et gget netvaakssamarbejde mellem dagligvaretransportarer
indbyrdes. Dagligvarekasderne behgver ikke ngdvendigvis at spille en passiv rollei
denne sammenhaang, men har via deres placering i forsynings - og
distributionssystemet gode forudsaetninger for at patage sig en rolle som formidler af
et samarbejde mellem udvalgte dagligvaretransportarer. Tidligere har
dagligvarekeaderne i hgjere grad vaaret ensidigt fokuseret pa at opretholde en
priskonkurrence mellem de enkelte transporterer. Analysen peger dog pa, at det er
muligt at teste prisniveauet enten via data fra brancheorganisationer, eller via et udbud
til transportvirksomheder, der ikke traditionelt har transporteret dagligvarer. Herved er
det muligt, bade at fremme et samarbejde mellem relevante udsnit af transportgrerne
og samtidig sikre det rette prisniveau.

Transportgrerne

4. Demellemstoretransportgrer indga i netvaa kssamarbejder ? De mellemstore
transportgrer med betydelige andele af deres omsaetning hos dagligvarekaeederne
pavirkes som tidligere naevnt saaligt kraftigt af de strukturelle aandringer, som
dagligvarekaaderne med jsevne mellemrum gennemfarer i deres logistik - og
transportsystem. | visse situationer sa kraftigt, at transportgren kommer i en
likviditetsmaessig kritisk situation. Samarbejde med andre (mellemstore) transportarer
om udbud eller egentlige selskabsdannelser kan gge robustheden overfor disse
strukturelle aandringer. Analysen viser, at der er relativt gode erfaringer med denne
type samarbejder, men der er dog ogsa en del barrierer, der skal overvindes bl.a. en
del rutiner knyttet til enkeltmands - / familiegjet af vognmandsforretningen. Erfaringer
fraandre sektorer vedrgrende netvaarksdannelser mellem sma - og mellemstore
virksomheder bar tages op specielt i forhold til denne type mellemstore vognmaand
med et strategisk behov for at samarbejde med andre transporterer for at @ge
robustheden.

5. Destoretransporterer har selvlangt sterrerobusthed og har indbygget en buffer
og en fleksibilitet, der kan imgdega de strukturandringer, som dagligvareksaderne
gennemfarer. De har ogsd en hgj attraktivitet og kan udbyde en raskke logistikservices
f.eks. lagerhotelfaciliteter. Pa ét punkt ser fremtiden dog ogsa ud til at give selv de
store dagligvare transporterer en del udfordringer, nemlig hjemmelevering af
dagligvarer direkte til husstanden. Det er sdledes realistisk at forestille sig, at der
gennemfgares hjemmeleveringssystemer i Danmark indenfor en overskuelig
tidshorisont (Kornum 1997). Pa dette felt ma dagligvare transportarerne formentlig
paregne direkte konkurrence fra (inter - )nationalt daskkende pakkedistributgrer. De
handterer forsendelsesstarrelser og har udbygget et finmasket distributionsnet, der



passer bedre end dagligvaretransportgrers systemer, nar der er tale om levering til den
enkelte husstand.
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