Tredjeparts-logistik -
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konkurrenceevne?

Tredjepartsloglstik er mere og andet

end et spargsmal am *make or boys

Af Tage Skjott-Larsen

Resume

Tredpeparte-fogistik cinder stigende welbredelse i
erhvervsiliver. I aenne artikel diskuteres forsbel-
feze apfarielser af beoreber tredfeparts-fogisiik,
Endvidere diskureres den teorerisbe bagaraned
Sor wdoibfingen af ireeffeparis-samarieide.
Trausabrionsombosning-teorien nddrases il
at forkilare nnder koille forudseetningen, trecpe-
perris-Tosninger e niere hensighineessige end der
Hassishe vale mellem marked eller hierarki.
Netwerrks-teorien er vefegnet til at forklare dy-
maniilden § wdvitlingen af tredieparts-samar-
befede. Der inddrages tre konbrete ebsempler ped
prelfeparte=focninger, sont analseres welfre der
opstilledle begrebsappearar. | ariiblen fonklude-
FC, pid f.rr'r.f,n'};.l'.l.ra'.f:ﬂr-i"r{ff.ifﬂ" e B kel ses o
e anteleled 11l omkasinineseadfonaltiering, men
ogsd som ef strategisd veerdrog 1 oger servicele-
recsbead, fleksibel Cundetilpasning og stabelse
af vedvarende bonburrenceevne. Dt widersere-
ges endviddere, at fnvestering | mennesbelige res-
sogreer ox foldwingstearberdning er alfa g
afeT far, am treeleparis-satseerfefeles groer de
onsbedle resuftater.

Indledning

Det er ikke noget nvt fenomen, at indu-
stri- og handelsvirksomheder vielger ar
legee isolerede logistikopgaver, som feks.
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operatprer. Denne udlazgning har imidler-
tid eypisk vaerer baseret pd simple make-
or-buy overvejelser, hvor der billigste al-
ternativ, der opfyldre servicckravene, blev
valgt. Opgaverne blev ofte splittet op pd
flere akeprer for at sikre en »sund« kon-
kurrence, og parterne havde typisk »arm's
length«-relationer med et minimum af in-
formationsudveksling,

[ de senere dr er der sket en markant
andring i rollefordeling og samarbejdsfor-
mer. Mens drivkraefterne vdligere primaert
var omkostningsbesparelser og enske om
frigerelse af kapital tl alternative formidl,
er drivkrafrerne idag af mere strategisk
karakter, feks. pnske om udvidelse af
markedsdzkningen, forbedring af service-
niveauer eller stprre fleksibilitet og tilpas-
ningsevne til @ndringer i kundernes be-
hov. Samarbejder mellem parterne er ble-
ver mere langsigrer og gensidige forplig-
tende og kombineres ofte med ¢n organi-
sarorisk o informaconsmazssig tilpasning,
Lesningerne er skreeddersyede ol de kon-
krete opgaver, og omfatter ofte andre vazr-
diskabende ydelser end de rene transport-
ogfeller lageropgaver, f.eks. slutmontage,
emballering, kvalicetskontrol, informations-
ydelser muv. Denne samarbejdsform be-
tegnes 1 det fplgende som fredeperts-fogi-
seol (TPL). Besleprede eller synonyme be-
ereber er fogisties alfiances (Bowersox 1990,
Bagehi & Virum 1995, aperational allfiances
i fogisties (Andersson 1995), parrnerships
(La Londe & Cooper 1989) og dedicated
contract distribution (Cooper et al. 1990)

Hvad er tredjeparts-logistik?

Som aloid, ndr nye faznomener opstir, her-
sker der stor uklarhed om definitoner og
indhold. Definitioner af tredjepares-logi-
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stik eller synonyme begreber er som oftest
udvikler af forskere eller konsulenter 1 et
samspil med virksomheder, som efterspar-
ger eller udbyder tredjeparts-ydelser. Der-
for afspejler definitionerne det stadium i
tid og rum, som tredjeparts-samarbejder
befinder sig pd. Den skandinaviske defini-
tion af tredjeparts-logistik er siledes mere
vidtgiende end den amerikanske, fordi
skandinaviske virksomheder har lengere
traditioner for ettt og langsigret samar-
bejde med deres eksterne partnere, jfr.
Uppsala-skolens netvarks-studier (se
f.cks. Axelsson & Easton, 1992). Nogle
eksempler kan belyse spendvidden i be-
grebsopfattelsen.

Lich ecal. (1993) har i en sammenlig-
ning mellem udbredelsen af redjeparts-
logistik | amerikanske og europwriske pro-
dukrionsvirksomheder anvendrt falpende
definition:

» Third-party lagistics invelves the wse of exter-
nal companies to perfors logistics functions
thet have traditionally feen performed within
an organization. The functions performed

&y the third pearty can encompass the entire
logistics provess or sefected activities within that
processs,

Ifplge denne opfattelse af wedjeparts-logi-
stik omfatter begreber enlver form for eks-
ternalisering af logistik-akoviterer, som
tidligere har vaeret udfprt sin-houscew, Hvis
en virksomhed f.eks. hidoal har haft eger
transportapparat, og nu beslurrer sig for at
anvende fremmede transportgren, vil det
efter denne definition blive betragtet som
tredjeparts-logistuk. Der samme gazlder,
hvis en virksomhed nedlazgger sic eger la-
per og istedet lxprer varerne pd lagerhote].



Virum {1993,5.1) har gennem interviews
med en rekke nordeuropziske tredje-
parts-operatgrer udviklet folgende defini-
tion:

« TPL. consists of a long term relationship be-
faveest fang farties whick see each others as part-
wers and awhere the logistics solution ts worked
out in ca-operation, specifically for each ship-
per: Generally, the poal of the relationship
showld be to develop into strategic alliances
aith win-win for both pariies«,

Denne definition fremhwever den strate-
giske dimension af begreber og, forudsast-
ter flere egenskaber opfylde, for relationen
mellem kpber og salger af logistik-ydelser
kan karakteriseres som tredjeparts-logi-
suk, herunder en vis varighed, en felles
indsars for udvikling af samarbejder, en
kundetilpasning af lgsningen same en ri-
mehg fordeling af fordele og ulemper ved
sumarbejder.

Bowersox et al.(1989,5.217) placerer re-
- lationerne mellem kober og seelger af logi-
stik-ydelser pd en kontinuere skala, som
gdr fra enkelteransaktioner ol integrerede
serviceafealer, jfr. figur 1.

Efterhinden som man bevazger sig til
hpjre pi skalaen, bliver aftalerne mere for-
maliserede og den gensidige forpligrelse
stiger. De to vderste trin i den venstre del

af skalaen er focuseret pd enkeletransaktio-
ner, og svarer il de rraditionelle relationer
mellem kobere og sazlgere pd transport-
markedet. Aftalerne er typisk kortsigrede,
uformelle, uforpligtende wdover den kan-
krete cransaktion og med prisen som den
viesentligste reguleringsfakeor. De tre
samarbejdsformer i den hejre del af skala-
en betegnes under éc som seracegiske alli-
ANCCT.

Ved partuerskabsaftaler vil parterne for-
sage at bevare deres selvstendighed, sam-
tidig med ar de samarbejder om ar udvikle
mere effekiive systemer og procedurer,
Kunden vil typisk bevare planlegnings- og
sevringsfunkeionerne internt og ckseernali-
sere de operative funktioner, mens udby-
deren pid sin side vil forsgge at tillempe
standardlgsninger til kundens behov.

Trediepartsaftaler er mere formaliserede
og forpligtende end partnerskabsafraler.
Servicevdelserne eri hajere grad tilpasse-
de ril den enkelee kundes behov, Aftalen
vil ofte indebzre specifikke investennger
i udsevr eller anlaeg for at opfvlde kundens
servicekrav, Samarbejdet er baseret pid
gensidig tillid og dben informationsudvek-
sling. I nogle tilfelde indebasrer aftalen, at
service-operatoren hele eller delvist over-
tazer kundens personale, udsevr og anlag.

Integrerede serviceaftaler er den mest vide-
gdende samarbejdsform, bide m.h.t. for-

Figur 1. Relationer mellem kober og sewleer af logistibydelser

Lransaktinns -Qrenteret Strategiske alliancer

t I -
Enkelt Gentagne Partnerskaks- Tregjeparts-  Integrerede
transaktion transaktioner aftaler aftaler werviceaftaler

stigends formaliseringforpligtelse
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maliseringsgrad og gensidig forpligeelse.
Ved integrerede serviceaftaler vil udbyde-
ren tilbvde ar overtage hele eller vazsencli-
ge dele af logistikfunktionen, inklusiv sty-
ring og kontrol af logistikaktiviteter, facili-
ty management og personaleansvar,
Lesningen vil vaere skraeddersyet il kun-
dens behov og typisk inkludere en razkke
vacrdiskabende serviceydelser. Der vil ofte
ske en delvis integration af parternes in-
formationssystemer og blive etableret in-
terorganisatoriske reams af medarbejdere
fra de berarte funktioner.

Jeg har i der felgende valgr at afgrense
tredjeparts-logistik il de service-relatio-
ner, som omfarrer de e sidste kategorier
pd Bowersox's skala, dvs partnerskabsafta-
ler, redjeparts-aftaler og integrerede servi-
ceaftaler. Begrundelsen for at velge en
bred fortolkning af begreber, er ar der i
praksis er vanskelige at sondre mellem de
forskellige aftaleformer. Partnerskabsafta-
ler reprazsenterer siledes den svageste
form for tredjeparslogistik, mens integre-
rede serviceaftaler reprassenterer den staer-
keste form.

Transaktionsomkostnings-analysen

Det centrale budskab i transaktionsom-
kostningsanalysen er, at egenskaber ved
transaktionen bestemmer, hvilken organi-
sationsform (reguleningsstrukour), der er
den mest hensigtsmassige (se Feks, Wil-
liamson 1975, 1983).

Mir en transaktion gennemfores, opstic
der en rekke omkostninger som fplpe af
sfriktion« i der pkonomiske system, Wil-
liamson (1985,5.2) betegner disse omkost-
ninger som rransaktionsomkostninger og
opdeler dem 1 3 hovedgrupper:
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1) Kontabtombosrninger (information costs),
dvs omkoseninger ved at spre informartion
om potenticlle samarbejdsparinere.

2) Kowtrabrombostminger (bargaining costs),
dvs omkostninger forbundet med at for-
handle og udforme kontrakrer, der ger
hgjde for tenkelige situationer om fremii-
dige ransakrioner.

3) Konrrofomdbosininger (enforcement costs),
dvs omkostninger il konfliktlgsning, gen-
forhandling m.v.

Transaktionsomkostnings-teoricn hviler pd
to grundlizgeende adferdsforudseininger
hos akmrerne:

1) Begraznsee rationalitec

23 Opportunisme

Begraznset rationalicet kan Feks. skyldes
ufuldkommen information eller begraensct
kapacitet til informartionsbehandling, Ak-
tererne forsgger at handle rationelt, men
begrenses af deres intelleke eller af deres
manglende evae ol ar kommunikere viden
og synspunkeer videre ol andre. Begreber
begrenset rationaliter eller subjekeiv ratio-
naliter har kun berydning, ndr omgivelser-
ne er preget af usikkerhed ogfeller kom-
pleksitet.

Konsekvensen af bepraznser rationalicer
cr bla., at det i kontaktfasen ikke er mu-
lige ar afdakke alle porentielle mulighe-
der, at der ved kontrakeers indgielse ikke
kan tages hpjde for alle fremodige siean-
oner, ox at der i kontrolfasen er begraenser
kapacitet til at kontrollere resultaterne.,
Derved opstdr der mulighed for opportuni-
stisk adfaerd fra aktgrernes side.

Cipparinmisime defineres af Williamson
som =seff-inferest seeking with guile= (Wil-
liamson 1975, s. 26) og antages at have stor



betydning for valget mellem alternative

organisationsformer. Det er ikke en forud-

saztning, at alle akeprer alod handler op-

portunistisk, Det afperende er, at regle ak-

worer sommetider opferer sig opportunistisk.
Transaktioner kan ifolge Williamson

(1985,5.52) karakreriseres ved 3 kritiske

dimensioner:

1} Frekvens

2) Usikkerhed

3) Akcivspecificiter

Adtrespeeificiter er ifplge Williamson den
vierigste epenskab ved ransakdonen, Ved
aktivspecificiter forseds investeringer, som
er knveret til specifikke transaktioner, og
har begraznser vaerdi ved alternative an-
vendelser, Willlamson (1985,5.55) skelner
mellem fire former for specificiter:

= fysisk aktivspecificitet

= sted specificitet

- menneskelig akuvspecificiter
- dedikerede akover

Fysisd abtivspecificitet omfatter investerin-
ger i bygninger, ankeg, udsoyr muy, il ex
bestemt formil, og hvor offeromkostnin-
zerne ved anvendelse af investeringer til
andre formdl vil vazre vazsentligr lavere.
Feks, investering 1 et hgjlager til hindre-
ring og lagring af edb-udstvr,

Stedd specificiret indebarer, at aktiver er
bunder til en bestemt geografisk place-
ring, og det vil vaere omhkosmingskreven-
de at afmontere og flveee akriver il en an-
den placering. Som eksempel kan nevnes
en underleverandprs placering af en koms-
ponentfabrik i narheden af en stor kunde.

Menneskelig abeivspeeificiter kan f.eks, in-
kludere uddannelse af medarbejdere i spe-

cifikke ferdigheder, erfurings- og lerings-
processer | bestemre arbejdsopgaver og
indgiende kendskab dl leverandorers res-
sourcer og fierdigheder.

Dedikerede abriver indebwrer investerin-
ger for at tilgodese en bestemt kundes on-
sker. Det kan feks. vacre opforelse af en
lagerbygning, som kun skal lagerfore Kun-
dens produkrer, eller anskatfelse af et spe-
cialkereto) til transpore af en besteme kun-
des produkrer.

Den fundamentale andring i athangig-
heden sker, ndr en udrangssituation med
mange konkuerenter (large-numbers bar-
mining) zndres ol en sitwacion med bila-
terale monopol (small numbers bargai-
ning). Denne @ndring sker i det ajeblik,
en af parterne 1 en transakeion foretager
transakoons-specitfikke investeringer.

Konsekvensen af investering 1 rransak-
tions-specifikke akover vil ofte vasre en gen-
sidig afhwengighed mellem parterne. Den
leverandeor, som investerer i en specialma-
skine, der kun kan prodocere komponen-
ter ool en bestemt kande, er ol en vis grad
bunder til denne kunde, Qmvendr vil kun-
den ogsd i er vist omfang vaere bundet al
leverandoren, hvis der ikke findes alterna-
tive leverandorer, som har det samme pro-
duktionsudsovr. Athengigheden i1 sddanne
situationer kan siges at viere symmerrisk.

Transaktionernes usikkerhed, frekvens
og aktiv-specifikke karakeer er ifolge Wil-
liamson bestemmende for, bvilken regule-
ringsstrukeur, der er den mest effektive. |
figur 2 er opstiller en matrix over sammen-
haengen mellem usikkerhed, graden at ak-
tiv-specificicet og valg af reguleningssiruk-
tur for logistikopgaverne. Der antages, at
der i alle fire sicuationer er tale om rans-
aktioner med hoj frekvens,

Teedjepartskgiseik = et midibe] vl oger koakuiresceeyne? 1 3?



Figur 2. Usibkerfied, tnvesteringsbaralieristiba og reguleringssirudnr

AKTIV-SPECIFICITET

USIKKERHED IXKE- MIDDEL- SPECIFIKKE
SPECIFIEKE SPECIFIXKE
STOR MARKED TRPL IM-HOUSE
ULLE MARKED TPL IM-HOUSES
DEDIKERET TPL

balde: Inspiration fra Williamson (1955579 og Acrtsen (1993,5.27)

Ved ikke-specifikke aktiver vil markedet
ifelge Williamson vere den mest effekrive
reguleringsform. Prisen fastseries pd bag-
grund af udbud og eftersppresel, og de va-
rer og tjenester, som produceres, krever
ingen specifik viden eller ferdigheder.
Opportunistsk adfeed vil ikke opurade,
da forseg herpd hurtige vil blive opdaget,
og de opportunistiske akegrer vil miste de-
res kunder. Store dele af transportmarke-
der er karakreriseret ved ikke-specifikke
aktiver. Diet geelder specielt inden for
landtranspory, hvor der findes et stort antal
udbydere af »transport fra A til B« Prisen
er den vigtigste tilpasningsmekanisme pd
derre marked.

I situationer med transakrions-specifik-
ke akover og stor usikkerhed argumente-
rer Williamson for hierarkier (vertikal inte-
gration} som den mest effekrive organisa-
tionsform. Fordelen ved at internalisere
transaktionen er, at man derved bedre kan
sikre sig mod opportunistisk adferd.

I sitvationer med transakoons-specifik-
ke aktiver, men lille usikkerhed kan virk-
somheden valge mellem in-house logistik
og dedikeret tredjeparts-logistik. Ved trans-
aktioner med hgj frekvens og investering i
middelspecifikke akriver anbefaler William-
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son en »hybrid« reguleringsform, dvs en
reguleringsform, som ligger mellem mar-
ked og hierarki. De samme aktiver kan an-
vendes 1 flere forskellige kontrakeforhold
og dermed give visse stordriftsfordele. Det
er under disse forudsarninger, at tredje-
parts-logistik er mest oplagt. Tredjeparts-
operatgren har her mulighed for at opnd
bide stordrifisfordele og specialiserings-
fordele, som kan videregives til kunderne.

Feks. kan tredjeparts-operataren have
investeret i et steviric lager (middelspeci-
fike akriv). Ved ar kombinere forskellige
kunders varierende lagerbehov over tid
kan tredjeparts-operateren opnd en bedre
kapacitetsudnytielse, end den enkele
kunde selv ville vaere i stand til. Hvis tred-
jeparts-operatgren yvderligere har investe-
ret i udseyr il f.eks. slutmontage og test-
ning af edb-udseyr, vil han kunne opnd
nogle specialiseringsfordele sammenligner
med andre tredjeparts-operatgrer, som ik-
ke har disse faciliteter. Til gengaeld lober
han en risiko, hvis han ikke konerakelige
eller gennem »safeguards« har sikret sig
imod, at kunden opsiger aftalen i utide.
En »safeguard« kan feks. besed 1, ae par-
terne deles om udstyrs- og wddannelses-
udgifterne.



Speciclt 1 situationer, hvor transaktions-
usikkerheden er stor, eller hvor der er sto-
re svingninger | kapacitetsbelastningen, vil
tredjeparts-lgsninger vazre en fordel frem-
for interne Ipsninger, fordi kapaciteten
bedre kan reguleres efter behover. Hvis
der F.eks. er store sesonsvingninger 1 la-
rerbehover, kan det vaere en fordel for
kunden at legge lagerer ud il en tredje-
part, fordi han sd kun skal bewle for det
fakuske forbrug af pallepladser.

Netvaerks-perspektivet

En grundleggende forudseining i net-
vaerks-perspekriver er, den enkelre virk-
somhed erathzngig af ressourcer, som kon-
trolleres af andre virksomheder. Virksombhe-
den fir adgang til disse ressourcer gennem
interakrion med andre virksomheder.

Industrielle netvark udvikles over ud.
Aktgrerne - hvad enten der er individer el-
ler arganisationer - foretager investeringer
i relationer med andre aktorer og udvikler
derved kendskab il deres partnere i net-
vierker. Der eren indbygget tendens i
neevierket til ac gore relationerne stwerkere
og mere stabile over tid.

Relationerne mellem virksomheder i et
nerverk udvikles gennem to adskilte, men
nart forbundne typer af interaktion (Jo-
lanson & Marsson, 1986):

1) udvekslingsprocesser
2) tilpasningsprocesser

Udedstingsprocesser omfatter feks. udveks-
ling af information, varer og tjenester samt
soviale processer. De sociale processer om-
farter ikke kun personlige relationer, men
mndeholder ogsi feks. wekniske, logistiske
og administrative elementer. Gennem de
sociale udvekslingsprocesser opbygeer

parterne gradyis tillid cil hinanden.

Tilpasningsprocesser omfateer indbyrdes
modificeringer af f.eks, produkeer, admini-
strative systemer og produktionsprocesser
for at opnd en mere hensigismazssig res-
sourcendnyrrelse 1 netvaerker. Tilpasnings-
processer er vigoige af flere grunde. For
der forste styrker det bindene mellem
parterne. Hvis en leverandor har ulpasset
sin produktionsproces eller produkeer il
en bestemt kundens behov, indebarer det
en starre afhaengighed af denne kunde og
vice versa. For det andet signalerer parter-
ne gennem deres villighed ul at nlpasse
sig hinandens behov, ar de opfatter deres
indbyrdes relationer som stabile og vedva-
rende, og ikke underlage kortsigrede ge-
vinstmulizheder. Der svarer i Williamsons
rerminologi il =credible commitments«.

Gennem interaktion udvikler parterne i
et nervaerk indbyrdes bind af forskellig
art. Hikansson og Johanson (i Ford, 1990,
5462 sondrer mellem fefwisde Sdud, som
knyreer sig il de reknologier, der anven-
des af virksomhederne, sociale defmd 1 form
af personhg vlld, administrative ddnd som
folge af tilpasning af administracive ruriner
og systemer og garidisle ddwd 1 form af kon-
trakter mellem virksomhederne. Disse
Lénd har en rendens til at skabe vedvaren-
de relationer mellem virksomhederne i et
netvaerk.

Nervaerk er imidlertid stabile og dvna-
miske pd samme tid. Nyve relationer bliver
crableret, og gamle relationer ophorer af
forskellige drsager, Men ogsd eksisterende
relationer vil awndre indhold over tid. Kt
netvaierk er siledes en dynamisk storrelse,
som ikke soger mod en optmal ligevaeges-
situation, men konseant er i bevaegelse og

forandring.
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Eksistensen af et specifikt netvark er
blot ér af et store antal mulige strukourer.
Ved ar etablere nve relationer, finde nye
samarbejdspartnere, foretage nve investe-
ringer, etc. kan virksomheden udnyree
nervarkee ril ar skabe sig en konkurrence-
massig fordelagtig position. Er centrale
clement i en netverksstrategi er at kunne
pivirke ikke blot de direkre akearer, men
ogsd de indirekee akeprer via de direkte.
En virksomhed i et vertikalt produkrtions-
system har sdledes mulighed for ar pve
indflvdelse pd sine leverandprer (feks. af
TPL-vdelser) og kunder, men ogsd pi sine
leverandarers underleverandprer (F.eks.
vognma:nd) og sine kunders kunder. Net-
vacrker forbinder siledes akwrerne via for-
skellige akoiviterskazder (Ford, 1990,5.463).
En virksomheds prazsaationer atha:nger
derfor ikke kun af, hvor effekrive den sam-
arbejder med sine direkie partnere, men
oesd hvor gode disse samarbejder med de-
res partnere, Ved valg af tredjeparts-virk-
somhed er der sdledes vigtipr ogsd ar
checke kvaliters-image, stabilitet og ser-
vicepdlidelighed hos tredjepartens strate-
giske allianceparmere og underleveran-
dprer.

Ifulge nerverks-teorien udger en virk-
somheds relationer il andre vircksomheder
ofte dens mest vaerdifulde ressourcer. Ad-
gang til Komplementaere ressourcer i andre
virksomheder er et vigrigr aktiv. De usyn-
lige aktiver (racit knowledge) spiller en
central rolle 1 en vitksomheds vedvarende
konkurrenceevne, fordi de er vanskelige ar
efterligne (MNelson & Winter, 1982}, De
usynlige akeiver er ofte skabe i eksterne re-
lationer, og de kan ikke adskilles fra disse
relationer (s¢ Ford, 1990,5.532). Hvis net-
vacrket brydes, forsvinder de usynlige akti-
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ver samtidig. Dette er en vaesentlig grund
til, at nervaerksrelationer er relative stabile
over td.

Den grundlaggende antagelse i net-
vaerks-berrageningen er siledes, ar virk-
somhedens kontinuerlige interakcion med
andre aktgrer er en vigtig fakeor i udviklin-
gen af nye ressourcer og ferdigheder.
Denne antagelse indebazrer et skift 1 fokus
bore fra den mide, vircksomheden allokerer
og strukturerer sing interne ressourcer og
henimod den mdde, virksomheden relare-
rer sine epne akeiviteter og ressoureer til
andre aktprers akriviteter og ressourcer i
dens omgivelser,

Netvaerks-perspektivet yder et vassent-
ligr bidrag til forstdelsen af dynamikken i
tredjeparts-relationer. Den personlige »ke-
mi« mellem parteme, den felles forschelse
for og indsigr 1 hinandens visioner og hold-
ninger, samt konkrete (positive) erfaringer
fra tidligere forretningsforhold spiller en
stor rolle 1 udviklingen af tredjeparts-sam-
arbejde.

Tre eksempler pa tredjeparts-logistik
I der felgende vil jeg pracsentere tre case-
studier af redjeparnts-logistik 1 Skandinavi-
en. De tre cases indpdr i en storre under-
speelse af rredjepars-logistik, som ogsd
omfatter udenlandske cksempler.
Vieksomdhed A er en skandinavisk afdeling
af en stor muldinacional virksomhed inden
for edb-udstyr. Virksomheden har en sam-
ler omsaztning pd ca. 80 mia kr., heraf ca.
00 nill. kr. 1 Norden. Virksomheden har
tidligere haft nationale lagre 1 de nordiske
lunde, men centraliserede for nogle ir si-
den lagerfapringen til ec distributioncenter i
Danmark, hvorfra de gvrige nordiske lan-
de blev serviceret.



I 1992 besluttede virksomheden at out-
source lagerfunkuonen til en redjeparcs-
operatgr. Virksomheden foretog en grun-
dig screening af markeder, hvorefrer den
udvalgre fem potentielle udbydere, som
blev bedr om at udarbejde skriftlige til-
bud. Efter en grundig vurdering af sivel
kvantitative som kvalitative faktorer fore-
wg virksomhed A det endelige valg af
samarbejdsparener. Afealen omfatcer foru-
den lagerfering af virksormhed A's produk-
ter til de nordiske lande ogsd klargoring og
testning af edb-udstyr, for det gir ud il
kunderne. Desuden omfateer samarbejdet
en rekke andre logistikopgaver, herunder
distribution til kunder i Danmark og Nar-
ge, returtransporter fra forhandlere og slut-
kunder og transport fra udenlandske fa-
brikker til distributionscentret i Danmark.
Som et led i aftalen overtog tredjeparts-
virksomheden en del af virksomhed A's
personale. Desuden blev 3 medarbejdere
fra virksomhed A udstationeret hos tedje-
parts-virksomheden fra 'f til 2'/: ir. Disse
medarbejdere skulle fungere som fadsels-
hjmlpere i implementeringsfasen. Kon-
trakten er detaljeret og indeholder precise
krav til serviceniveau og arbejdsprocedu-
rer. Der foretages systematisk registrering
0g rapportering af afvigelser fra service-
mdl. Kontrakten har en lpbetid pd 2 4r
med mulighed for adminiserany forlengel-
se i yderligere 1 dr. Der er 3 mdneders op-
sigelsesvarsel,

Virksombed B er en skandinavisk afde-
ling af en stor europaeisk edb-leverander.
Der skandinaviske hovedkvarter ligger i
Danmark, Virksomheden har en totalom-
setning pd ca. 35 mia. k., heraf ca 1.5 mia.
k. i Norden. Vitksomhed B centraliserede
sit nordiske logistiksystem i 1993, Lagrene

i Sverige, Norge og Finland blev nedlagr,
o der blev etablerer et skandinavisk cen-
trallager i Danmark. [ forbindelse med
centraliseringen opstod der kapacitetspro-
blemer pd det nvoprettede lager i Dan-
mark, og virksomheden oplevede proble-
mer med overholdelse af leveringstder ol
kunderne p.g.a. de store svingninger i be-
lastningen. Virksomhed B besluttede der-
for ar legee sit tlbehprslager (office sup-
phies) ud «il en redjeparrs-virksomhed.
Den konkrete udvalgelse foregik efter en
prekvalifikationsrunde, hvori deltog 5-6
tredjeparts-operatorer, som pd forhdnd var
udvalgt som de mest kvalificerede. En
medvirkende drsag uil at TPL-1 fik opga-
ven var, at virksomhed B 1 forvejen havde
et personligt kendskab ol denne virksom-
hed. Desuden spillede der ind, at vicksom-
heden havde branchekendskab og kompe-
tence fra lignende opgaver for andre edb-
leverandgrer. Udover lagerforing af tilbe-
har omfatter samarbejdet bla. transport fra
udenlandske fabrikker ol centrallager i
Danmark, klargering og testning af PC-ud-
styr samt distribution af tilbehor og PC-
udseyr 1 Danmark. Som et led i aftalen fik
to medarbejdere fra virksomhed B ansze-
telse hos TPL-1. Kontrakren indeholder
deaaljerede og precise specifikationer af
servicekrav og arbejdsprocedurer. Deri-
mod foretages der ingen systematisk regi-
strering af, om servicekravene overholdes i
praksis. Kontrakten har en lebeud pd 2 ir
og et opsigelsesvarsel pd 3 mineder.
Virdsambed € er en skandinavisk afdeling
af en stor multinational vicksomhed inden
for modewj. Det skandinaviske hovedkon-
tor ligger i Danmark. Virksomheden har
en samlet omsxening pd ca. 6 mia kr., her-
af ca. 150 mill kr. i Norden. I 1994 nedlag-
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de virksomheden sit centrallager i Sverige
og flvertede lagerer til Danmark. [ forbin-
delse hermed beslutrede virksomhed C ar
legge lagerfering og distribution til Norge,
Sverige og Finland ud til en wredjeparts-
operatir. Derimod pnskede virksomhed C
at bibeholde lagerfaring og distribution
Danmark. Der blev ikke gennemfert en
cgentlig tilbudsrunde. Virksomhed C hav-
de 1 forvejen et kendskab til TPL-2 fra
tidligere opgaver, og anmodede denne
operatgr om at udarbejde er koncepe for la-
gerforing, ordreplukning og distribution til
de nordiske lande. Der er ikke overflyrret
personale fra virksomhed C ol TPL-2
forbindelse med aftalen. Der er heller ikke
placeret medarbejdere fra virksomhed C
hos TPL-2 i forbindelse med implemente-
ringsfasen. Derimod har medarbejdere fra
TPL-2 vaeret tll optrening pd virksomhed
C's eget lager. Der var ikke fra starten af-
tale krav ol leveringskvaliteten. Deue er
imidlertid sker efterfulgende. Kontrakeen
har en lgberid pd 2 dr med et halve drs op-
sigelsesvarsel.

Analyse af eksternaliserings-processen
Drivkraefter

De tre cases afspejler forskellige midder ac
implementere tredjeparts-logistik pd, men
ogsi en rickke fellestrazk, For alle e
virksomheder skere eksternaliseringen af
logistikopgaver 1 forbindelse med en storre
omstrukrurering af virksomhedens samle-
de logistiksystem - her en centralisering
af lagerferingen fra nationale lagre i hvert
af de nordiske lande tl ¢t skandinavisk
distributionscenter. Der var siledes en vd-
re begivenhed, der igangsatte processen.
Detre underststres af andre undersagelser,
feks. Andersson (1995), Vienm (1993) op
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Bagchi & Vieum {19495},

Dirivkrazfrerne bag beslutningen om at
indgd i er redjeparts-samarbejde var ikke
de samme i de tre cksempler. For virk-
somhed A var formilet primaere at ¢ge den
strategiske fleksibilitet og forbedre servi-
ceniveauet overfor kunderne, Tredjepares-
samarbejder var et led i en sterre, euro-
pxisk omstllingsproces, hvor outsourcing
af lagerforingen var en overgangsfase pd
vejen mod direkre distribution fra de euro-
peiske fabrikker til storkunder, forhandle-
re og distributgrer. For virksomhed B var
drivkraften kapacitetsproblemer pd det
danske lager kombinerer med servicepro-
blemer 1 forbindelse med spidsbelast-
ningsperioder. For virksomhed C var driv-
kraften primart et gnske om en werere
reorafisk kontake mellem den plan-
leggendefstyrende enhed og den fysiske
lagerhidndrering,

Udvaelgelsa af senvicepartner

Dier er store forskelle 1 den mdde, redje-
parts-operatgren er blever udvalgr pid. Vieé-
sorrded A pennemfprte en dvbegdende seree-
ning af markedet, for den udvalgre fem
potentielle udbydere af rredjeparrs-vdel-
ser. Den indhentede referencer hos kon-
kurrenter og andre virksomheder, som be-
nvitede sig af rredjeparns-logisuk. De fem
udbydere blev inviterer il informartions-
mader, hvor vircksomhed A presenterede
sit forrerningsgrundlag og sine visioner om
et fremtidige samarbejde. Der blev udfor-
met et detaljeret udbudsmarenale med an-
pivelse af opgavens omfang, serviceniveau,
kvaliterskrav, ere. Efter en gennemgang af
de indkomne tilbud blev o af de fem ud-
bvdere sorreret fra. Derefter blev der fore-
tager ¢n =hlad« vurdering af de resterende



udbydere, herunder deres visioner, ledel-
sesengagement, kvaliters image, relevanre
referencer mov. Til slut blev der forerager
en samlet afvejning af disse fakrorer.

Virbsombed B gennemgik i principper de
samme faser som virksomhed A, men ikke
pd samme systematiske midde. Virksom-
hed B havde | forvejen gennem personligt
kendskab en praference for den tredje-
parts-virksomhed (TPL-1), som senere
blev valgr. Tilbudsrunden tjente bla. il ar
sikre, at TPL-1's priser og konditioner var
konkurrencedygtige med de andre udby-
dere, Udvlgelsesprocessen afspejler be-
tydningen af sociale bind, som fremhaver
af netvaerks-skolen. Person-kemi og gensi-
dig tillid og respekt havde afggrende be-
tydning ved valg af samarbejdspartner.

Vieksanihed C foretor ogsd sit valg af
tred jeparts-operater udfra erfaringer i an-
dre samarhejdsrelationer, Den pdgazlden-
de operator havde gennem mange dr vare-
tagee virksomhedens forsyningstransporter
fra Fjerngsten pd dlfredsstillende mide,
Virksomhed C havde derfor cillid ol at
operatgren opsd ville kunne udvikle et
godr koncepr il en rredjeparrs-lasning, |
modsaerning ol virksomhed A og B forctog
vitksomhed C ikke en udbudrunde, hvor
andre tredjeparts-virksomheder kunne
delwage,

Transaktionsspecifikke aktiver

Alle tre virksomheder placerede edb-rer-
minaler, fax, printer m.v. hos tredjeparts-
Operatgren, men derudover foretog kun-
derne ikke specifikke investeringer i fysi-
ske anlaeg og udrustning. Tredjeparts-ope-
ratarerne investerede i rulleborde, strap-
pingmaskiner, testudseyr mov. Disse inve-
steringer var middelspecifikke, ider de

kunne anvendes tl andre kunder inden
for samme branche. Der blev ikke foreta-
get cransakrionsspecifikke investeringer i
lagerbygninger og transportapparat som
folge af tredjeparts-aftalerne.

‘Tl gengald blev der foretager store in-
vesteringer | menneskespecifikke akiver
fra begge parters side. Ewablering af tredje-
parts-aftaler indebazrer, ar indlejrede ruri-
ner hos kunden skal overfores ol en ny or-
panisation. Detre er ofte en lang og he-
sverlig proces, fordi disse ruriner ikke er
formaliserede og synlige (tacie knowled-
ge). Hvad der opfattes som selvfolgelighe-
der for den organisation, der har udfort op-
gaverne i drevis, kan skabe store proble-
mer i den nve organisation. Eksempelvis
havde virksomhed C udvikler e svstem il
udpakning, kvalitets- og stvkkontrol oz
genpakning af bekledning. Tredjeparts-
operatpren havde stor kompetence i hind-
tering af ind- og udgdende Kartonner, men
ikke i udpakning, stvkkontrol og genpak-
ning, Virksomhed C mitee derfor overfore
denne kompetence fra deres danske lager
til tredjeparts-operateren. Som et andet
cksempel kan nevnes, at vicksomhed A
fornylig havde opnidet et SO 9000 cerifi-
kat i deres logistikfunkrion. Derimod var
tredjeparts-virksomheden ikke certifice-
ret. For at undgi ar virksomhed A mistede
sit 150 certifikar, mére rredjeparts-opera-
wren udfere de samme fvsiske og admini-
strative procedurer omkring kvalicerssoy-
ring, som tidligere 14 hos virksomhed A
Derre forudsarre imidlertid en vddannelse
af medarbejdere 1 kvalitetsstvring hos
tredjeparts-operatoren. Denne uddannelse
var ikke gennemfore, da samarbejder star-
tede, hvilket medfvrte midlertidige kvali-
rershrise.

-
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Organisationstilpasning

En outsourcing af vaesentlige dele af logi-
stikfunkrionen medfarer naturlige, aci
hvere fald en del af det personale, som tid-
ligere har varetaget disse opgaver internt i
organisationen, bliver overflediggjort. Sam-
tidig forsvinder den kompetence og de
specifikke ferdigheder, som disse medar-
bejdere har oparbejder - ofte gennem en
lang drrmkke.

I de tre case-virksomheder har man an-
vendr forskellige lpsninger pd de persona-
lemaessige og organisatonske konsekven-
ser af en overgang til tredjeparts-samarbej-
de. I virksomhed A indgik det som en del
af aftalen, at nogle af medarbejderne fik
tilbudre ansxtrelse hos redjeparts-virksom-
heden. Endvidere udstationerede virk-
somhed A flere af sine egne medarbejdere
i perioder fra 'f; 4r til 2'; ir hos vedjeparts-
virksomheden i implementerings-fasen.
En af disse medarbejdere blev senere
virksomhedens kontaktperson i samarbej-
der med tredjeparts-operatgren. Derved
sikrede virksomhed A sig, at den indlejre-
de viden om administrative rutiner, pro-
dukeer og kunder blev overflyteet til tred-
jeparts-operatgren.

Virksomhed B havde for kort tid siden
nedlage sine lagre 1 de gvrige nordiske lan-
de og placerer sit skandinaviske centralla-
ger i Danmark. Der var siledes ikke behov
for personalereduktioner pd det danske
centrallager i forbindelse med udlzgnin-
gen af tilbehgrslageren ol en tredjepares-
operatgn. Virksomhed B beungede sig
imidlertid som en del af aftalen, at wo ecfar-
ne medarbejdere fik anseuelse hos wedje-
parts-operatgren. Dere lewede kontakefla-
derne mellem de to parter, og sikrede at
vardifuld kunde- og produkikendskab
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blev overfgrt den nve orpanisacion. I virk-
somhed C flytrede man centrallageret fra
Sverige til Danmark. Der skere sdledes en
personaleredukrion i Sverige, men ingen
af disse medarbejdere blev overflytret il
tredjeparts-virksomheden. Derimod fore-
gik der en uddannelse af vedjepares-virk-
somhedens medarbejdere pd kundens
danske lager.

Tilpasning af informationssystemer

De tre case-virksomheder har bevarer de-
res eget informationsystem efter overgan-
gen til redjeparts-logistik. Ordremodta-
gelse, leveringsplanlepning og lagersty-
ring foregir sdledes fortsar pd virksomhe-
dernes eget edb-anleg. 1 virksomhed A
har man planer om at indfere et nyt mate-
rialestyringssystem, som medfgrer at man
kan gi dirckte ind pd tredjeparts-opera-
twrens lagersystem. Virksomhed B har pla-
ner om at indfare et nyt lagerstyringssy-
stem, som ggr det muligt ac g over al
streghodeaflesning ved til- og afgang pd
lagerer. Der er etablerer on-line forbindel-
se mellem case-virksomhederne og deres
partnere, men edi anvendes kun i meget
begraenset omfang i kommunikationen
mellem parterne. Det betyder, at ekspedi-
tionsordrer der er transmitteret on-line il
tredjeparts-virksomheden skal genind-
tastes hos denne. [ der omfang, der anven-
des edi-koblinger mellem parterne, er
denne baseret pd edifact-standarden for at
undgd at komme i et athangighedsforhold
til tredjeparten.

Leeringsprocesser

Virksomhed A og C har i en periode ople-
vet serviceforringelser i forbindelse med
overgang til tredjeparts-operatpr, Det er
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imidlertid kendetegnende, at holdningen
hos begge parter har vaeret pregert af vilje
til ar lgse de problemer, der er opstder un-
dervejs. [ nogle dlfalde har drsagen il de
opstiede servicebrist vaeret en uklar kom-
petence- og ansvarsplacering eller mangel-
fuld uddannelse af medarbejdere 1 spec-
fikke arbejdsrutiner, i andre tilfelde har
tredjeparts-kunden ikke specificeret servi-
cekrav og forventninger tydelige nok eller
kommunikeret endringer i leveringspla-
ner m.v. videre ul tredjeparten.

Der har fundet en betvdelig indlkering
sted under implementeringen af tredje-
parts-samarbejdet, som beryder ar begee
parter er bedre ruscee el at specificere krav
og ansker ved genforhandling af konerak-
terne, Tredjeparts-operatgrerne har stadig
begreensede erfaringer med det nye logi-
stik-koncept, og er stacrkt motiverede til at
vde en ckstra indsats for ar £ samarbejdert
til at fungere. Gode referencer spiller en
- afgerende rolle i markedsforingen af tred-
jeparts-ydelser.

Konklusion

Den internationale konkurrence og kun-
dernes krav om hurtighed og fleksibilitet
tvinger virksomhederne tl ar overveje,
hwordan de kan sge deres konkurrenceev-
ne og skabe vedvarende konkurrencefor-
dele. T den strategiske litteratur anbefales
der ofte, at virksomhederne koncentrerer
sig om deres kernekompetence og out-
sourcer de gwrige akeiviterer, [ de fleste in-
dustrivirksomheder berragres logistik ikke
som en del afl kernekompetencen. Derfor
- er logistik-akeiviteter ofte genstand for

© make-or-buy overvejelser. Logistik fir

~ imidlertid stigende betydning som kon-
kurrenceparamerer, Dermed @ndres fokus

fra simple make-or-buy beslutninger il
mere strategiske overvejelser om service-
beredskab, kundetilpassede lgsninger,
hurtig omstillingsevne mov. Udviklingen af
tredjeparts-logistik skal ses i dette lys,
Formiler med ac indgd i tredjeparcs-relai-
oner er sjeldent omkostningsrationalise-
ring alene, men en kombination af service-
forbedringer og effektivisering af driften.
Hvis et tredjeparts-samarbejde skal funge-
re, krever det imidlertid en aktiv og
midlrertet indsats fra begge sider. Jeg har i
denne artikel givet tre eksempler pd, hvor-
dan denne opgave er lest, Det er vigrige ac
understrere, at de menneskelige ressour-
cer og ikke mindse holdningen til samar-
bejder, er alfa og omega for resulrater,

summary

Third-party logistics iz gaining maore aud wore
ground in business and indwstey. Tu this article
vartons definitions of thivd-pariy fogisties are
discassed, including the theoretival bactground
[far the development of third-party arrange-
wients. The transaction cost theory fs wsed fo ex-
plain the conditions wnder which third-party
solutions are more suttable than the classical
choice between marber aud hierarchy. The ner-
srark theary is switable for explainiug the dy-
wanmics of third-party couperations. Thrve ipe-
cific cases of third-party logistics ave inclueded
anel anelvsed on the basis af the thearetical
Srmerark, The article concludes thent thived-
party fogistics shauled not be cansidered solely as
e mieis fo coir efficiency, bur alo as a strafegic
tool for increased sercice, customtisalion, and
the creation of & sustainalble competitive el
camlage. It is empheasised that investment in
Aumeern reionres and o change of aifitudes are
the alpha aned omeza of the swecess of third-
PRIy a@rTangemens.
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