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1 Indledning

Konsulentfirmaerne Incentive og Tetraplan har for Vejtransportradet interviewet syv vejtransportvirk-
somheder med henblik pa at fa et bedre indblik i branchen og styrke forstaelsen af, hvilke faktorer der
gor, at nogle virksomheder klarer sig godt.

De syv virksomheder bestar af bade mindre virksomheder med fokus pa national vejgodstransport, starre
danske internationale spillere, og en busvognmand, jf. figur 1.

Figur 1: Oversigt over vejgodstransportvirksomheder, vi har interviewet
Cirklernes starrelse angiver primeert resultat for virksomhederne i 2013.7
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'Note. Der er anvendt logaritmisk skala til cirklerne starrelse.

Formalet er at identificere, hvordan innovative lgsninger og a&ndret politisk regulering kan vaere med til
at styrke det danske transporterhverv, og hvilke direkte og afledte effekter de internationale aktiviteter
har for beskaeftigelsen og afgiftsindtaegterne i Danmark.

De holdninger og meninger, der gives udtryk for i denne rapport, er udelukkende de interviewede virk-
somheder. Det er dermed ikke na@dvendigvis repraesentativt for hele vejtransportbranchen. Det er sale-
des heller ikke udtryk for Incentives vurdering af forholdene i branchen.




Rapporten er delt op i tre dele. | den ferste del (afsnit 2) sammenfatter vi den del af interviewene, der
har haft fokus pa tendenser, investeringer og offentlig regulering. | anden del (afsnit 3) giver vi en over-
sigt over virksomhedernes afkastningsgrader og de afledte gkonomiske effekter af den internationale
transport. Endelig giver vi i tredje del (afsnit 5) en casebeskrivelse af hver virksomhed.

2 Sammenfatning

| resten af dette afsnit sammenfatter vi de vigtigste pointer fra alle interviewene. Hvor der er diverge-
rende holdninger, har vi beskrevet det. De forhold, der drejer sig om vejgodstransport, er beskrevet
ferst, mens forhold, der relaterer sig til persontransport med bus, er samlet i et afsnit for sig.

2.1 Tendenser

Transportbranchen udvikler sig lebende. Vi har bedt virksomhederne, vi har interviewet, om at pege pa
de vigtigste tendenser, der har betydning for dem selv og deres del af branchen.

Flere mindre faerre og sterre forsendelser

Flere af virksomhederne peger pa, at finanskrisen, der slog igennem sidst i 2008, har medfart, at kun-
derne har reduceret deres kapitalbinding i lager og i stedet vaelger hyppigere og mindre forsendelser.
Det @ger omkostningerne, medfgrer darligere kapacitetsudnyttelse og giver mere trafik. Samtidig bety-
der det ggede krav fra virksomhederne om, at godset er fremme hurtigt og til den aftalte tid, da modta-
geren, hvad enten det er en produktionsvirksomhed eller en butik, er afhaengig af fa varerne. Forstyrrel-
ser som fx uventet traengsel giver derfor starre problemer end tidligere.

@gede krav om fleksibilitet og hyppige forsendelser betyder dog samtidig, at vejgodstransporterhvervet
star staerkere over for konkurrerende men mindre fleksible transportformer som jernbane og transport
med skib.

Rekruttering

Der er en forventning blandt de interviewede virksomheder om, at rekrutteringen af danske chaufferer
bliver svaerere i fremtiden. Problemstillingen bliver endnu mere relevant i takt med, at de eksisterende
chaufferer gar pa pension eller forlader erhvervet af andre arsager. Samtidig er faerre villige til at tage
et job, der indebaerer skiftende arbejdstider.

Virksomhederne indfgrer i stigende grad it-lasninger. Det geelder saerligt de storre virksomheder. Det
reducerer behovet for administrativt personale og disponenter og giver et stigende behov for at rekrut-
tere it-personale. Saerligt de sterre virksomheder forventer, at folk med it baggrund fremover vil udgere
en stgrre andel af ansattelserne blandt kontormedarbejderne.

En del af de internationale virksomheder har tyske chauffgrer ansat. De peger pa, at der vil komme
mangel pa tyske chauffgrer i fremtiden. Det skyldes en kombination af, at det tyske forsvar giver faerre
varnepligtige stort karekort, og nye krav om, at man skal besta fem kvalifikationsmoduler for at tilegne
sig og beholde et stort karekort. Det begranser tilgangen til erhvervet. Samtidig vil indferelsen af en
tysk minimallen medfare lgnstigninger pa 10-15% blandt de tyske chauffarer. Som falge af disse andrin-
ger forventer virksomhederne, at man i fremtiden vil bruge flere gsteuropaeiske chaufferer.




Teaettere samarbejde med kunderne

Flere af virksomhederne rapporterer, at samarbejdet med kunderne er blevet vigtigere. Hvor kunderne i
en periode omkring finanskrisen primaert havde fokus pa prisen, er leveringssikkerhed og kvaliteten i
den samlede leverance ogsa blevet vigtigere for kunderne.

Det giver bedre muligheder for, at virksomhederne kan samarbejde med kunderne om at forbedre ser-
vicen og reducere omkostningerne. Virksomhederne forventer, at det saerligt er i samarbejdet med kun-
derne, at det bliver muligt at skabe ekstra vaerdi og integrere transporten og logistikken i virksomheder-
nes veaerdikade.

Kommunernes mere komplekse udbud

Kommunesammenlaegningen i 2007 har medfert, at kommunerne laver stgrre og mere komplicerede ud-
bud. Det gaelder for alle dele af de kommunale opgaver, fx containerpladser, vintervedligehold og dag-
renovation. Den stigende kompleksitet bestar fx i krav om ISO-certificering eller i, at virksomheden skal
stille med alt materiel til vintervedligehold inklusive sneplove.

Det har konsekvenser for de mindre virksomheder, som udferer nationale transportopgaver. Nogle har
derfor haft svaert ved at lafte opgaven. | nogle tilfaelde har det gennem dialog med kommunerne veaeret
muligt at reducere kompleksiteten og kravene, sa de mindre virksomheder har vaeret i stand til at byde.
| andre tilfeelde lgses opgaverne nu alene af stgrre virksomheder.

2.2 Investeringer

En del af virksomhederne har investeret i nye lastbiler, der opfylder Euronorm VI. Derudover er der in-
gen sarlige a&ndringer i investeringscyklussen for lastbilparken. | dag vaelger mange virksomheder desu-
den at lease deres materiel, da det giver en starre fleksibilitet og mindre binding af kapital, der til tider
er sveert tilgaengelig. Ligeledes vurderer virksomhederne jaevnligt investeringer i takt med, at markeds-
situationen aendrer sig, og muligheder for salg eller opkab opstar.

Virksomhederne navner, at de fremover saerligt vil investere i it og energioptimering.

It

Anvendelsen af it er stigende. Stort set alle virksomhederne forventer at gge investeringerne i it-lgsnin-
ger, der kan automatisere flere af arbejdsgangene og tilbyde bedre services over for kunderne. Den pri-
meere drivkraft bag forventningen om @gede it-investeringer er ensket om at reducere omkostningerne.

De nye it-lgsninger bliver drevet frem af de store virksomheder, mens de mindre i hgjere grad folger
med udviklingen i takt med, at der kommer nye standardlgsninger hos it-leveranderen, eller fordi de bli-
ver mgdt med nye krav fra kunderne. For eksempel stiller flere og flere kunder krav om elektronisk fak-
turering.

Energioptimering

Den anden vaesentlige kategori er investeringer, der reducerer energiforbruget. Det kan bade vaere inve-
steringer i lastbiler og trailere, men ogsa investeringer ved virksomhedernes lager og vaerksted, fx elstik
til keletrailere.




Baggrunden for at foretage investeringerne i energioptimering, er omkostningsbesparelser. Bade direkte
og indirekte eksempelvis i form af lavere udgifter til den tyske vejskat Mauten. Miljogevinster er af mar-
ginal betydning. Ikke fordi virksomhederne ikke interesserer sig for det. Men fordi der er begranset be-
talingsvillighed blandt kunderne for lgsninger, der belaster miljget mindre.

2.3 Regulering

En raekke af de interviewede virksomheder har holdninger og forslag, der drejer sig om, hvordan det of-
fentlige regulerer erhvervet, eller som det offentlige pa anden vis kan pavirke. Det har vi sammenfattet
herunder.

Uddannelse og rekruttering

Der er bred enighed om, at der er brug for at fremme tilgangen til erhvervet. Der er i dag en overvagt
af aldre chaufferer, og interessen for et arbejde med arbejdstider, der kan vaere i konflikt med et fa-
milieliv, er dalende. Flere navner, at branchens ry er et problem for rekrutteringen, og at der er behov
for at forbedre omtalen af erhvervet fra alle sider, inklusive det offentlige.

Samtidig laegger alle virksomhederne vaegt pa, at kvaliteten af deres ydelser og den service, de kan le-
vere til deres kunder, i hgj grad er afhaengig af deres chaufferer.

En virksomhed peger pa, at der er behov for at gge mulighederne for at uddanne sig til chauffer for bog-
ligt svage unge, der lige har bestaet folkeskolens afgangsprave. Konkret foreslar virksomheden en sarlig
chaufferuddannelse, der er malrettet fagligt svage unge med fokus pa sidemandsoplaering, hvor de unge
skiftevis har korte forlgb pa skolebaenken og laerer ved at kere med en erfaren chauffer. For netop at na
de bogligt svage skal chauffaruddannelsens krav om boglig kunnen sankes.

Samtidig peger flere pa, at der er stigende behov for folk, der bade har praktisk erfaring med erhvervet,
og som samtidig kan kombinere det med akademiske faerdigheder, fx i form af en HD eller MBA. En af
virksomhederne er derfor ogsa ked af, at speditaruddannelsen skaeres ned til et ar.

De virksomheder, der opererer i udlandet, har behov for danske medarbejdere, der i perioder pa fx et
par ar vil rejse ud og vaere med til at styre virksomhedens udenlandske afdelinger. Flere af virksomhe-
derne har problemer med at rekruttere folk, der vil det.

Flere steder har de svaert ved at fa saerligt det aldre kontorpersonale til at efteruddanne sig. Ogsa
selvom mulighederne eksisterer. En styrkelse af incitamenterne til at efteruddanne sig kan @ge interes-
sen.

Fair konkurrence og enklere regulering
Det er et gnske blandt alle selskaberne om fair konkurrence gennem lige vilkar. Det gzelder bade i for-
hold til andre danske virksomheder og i forhold til konkurrencen fra udenlandske transportvirksomheder.

Et af de midler, der fremhaeves, til at sikre en lige og fair konkurrence, er gget kontrol. For de natio-
nale virksomheder er der blandt andet et gnske om staerkere kontrol for at sikre, at godskerselsloven
overholdes, mens det for de internationalt orienterede virksomheder eksempelvis er overholdelse af
kgre-hviletider, skattebetaling m.m.

Til gengaeld ber de nationale badestarrelser justeres, sa der i hgjere grad er bagatelgraenser for sma
overtraedelser og hgjere bgder ved gentagne overtraedelser. Man ber desuden overveje, om nogle af




reglerne kan forenkles, sa de bliver mindre komplicerede at overholde i praksis for chauffgrerne. Tinge
viser sig ofte at vaere vanskeligere i praksis end i teorien, fx nar en chauffgr skal indstille sin tachograf.

De internationale transportvirksomheder har desuden et gnske om, at der var ens forhold i Danmark og
udlandet. Bade fordi det giver mulighed for at konkurrere pa lige vilkar, og fordi det reducerer deres
administrative omkostninger ved at overholde forskellige nationale regler. De giver konkrete eksempler
som:

+  forskellige fortolkninger af EU's cabotageregler.

+ forskelle i krav til lastbilernes tilladte totalvaegt, totallaengder etc.
+  forskelle i sandsynlighed for at blive kontrolleret.

+ forskellige bgdestarrelser for at overtraede regler.

+ de seerlige danske krav til overenskomstmaessig lgn.

+ forskelle i krav om objektivt ansvar.

+  forskelle i krav om indberetning.

Andre af virksomhederne udtrykker omvendt tilfredshed med, at der eksisterer overenskomster, der sik-
rer en fornuftig aflenning af de ansatte.

Endelig fremfgrer flere, at konkurrencen ikke er lige, nar store selskaber med statsligt medejerskab som
fx Itella, Bring, DB Schenker og Post Norden kan ekspandere, samtidig med at de har underskud flere ar i
traek.

Reducér traengslen pa vejnettet

Flere af virksomhederne peger pa, at traengslen pa vejnettet er et stigende problem. For de internatio-
nale transporter til og fra Tyskland er det motorvejsstrackningerne i trekantsomradet og saerligt omkring
Vejle samt de nordtyske motorveje omkring Hamborg, der udger et problem.

Ud over de umiddelbare konsekvenser i form af hgjere omkostninger til braendstof og chaufferlenninger,
medfarer den uventede traengsel, at chauffarerne ikke kan na frem inden for kere-hvile-tiden. For at fa
varerne frem til tiden, er der derfor eksempler pa, at virksomhederne sender en ny chauffer afsted med
personbil, s& man kan skifte chauffer pa en rasteplads. Det er ineffektivt og er dyrere.

| andre situationer er det ikke muligt at bytte chauffer, og transporten kommer ikke frem til tiden. Hvis
destinationen er en hub, hvor godset skal omlades og konsolideres, kan det betyde, at lastbilerne enten
bliver forsinkede videre fra hubben, eller at de ma kere med en lavere kapacitetsudnyttelse. Er destina-
tionen en kunde, kan det give gener, hvis godset skal indga i en produktion, eller hvis der ikke er perso-
nale til at tage imod godset. Ofte har kunderne stramme tidsvinduer for at modtage gods, og i nogle til-
faelde kan godset derfor farst afleveres i naeste tidsvindue.

Alt dette gger omkostningerne ved transporten. Og problemet bliver kun starre af, at godset deles op i
flere mindre forsendelser.

Bedre muligheder for incitamenter

Nogle af virksomhederne peger pa, at de nuvaerende overenskomster ikke i tilstraekkelig grad giver mu-
lighed for at lave incitamentsfremmende lansystemer, hvor medarbejdernes lan i hgjere grad afhanger
af, hvad der skaber vaerdi for virksomheden.

Incitamentsfremmende lgnsystemer kan fx indeholde bonusser for mere effektiv godshandtering, last-
ning- og losning af bilen og starre rettidighed.




Langere lastbiler i Danmark og modulvogntog pa internationale transporter

En af de nationale transportvirksomheder peger pa, at man med fordel kan gge den tilladte total-
laengde. De vil kunne udnytte en gget totallaengde, nar de transporterer volumengods, fx ved transport
af halm fra landbrug til kraftvarmevaerker.

Flere af virksomhederne bruger modulvogntog til nationale transporter. De vil ogsa gerne udnytte dem
pa de internationale transporter til Tyskland og resten af Europa.

En tilladelse til gget totallaengde og til kersel med modulvogntog i bl.a. Tyskland vil bidrage til at age
erhvervets samlede produktivitet.

Flere overvagede rastepladser med el til keletrailere

Pa de internationale ture er rastepladserne med til at sikre en effektiv udnyttelse af materiellet og
chauffgrernes tid. Rastepladser med gode forhold for chaufferer er derfor vaerdsat. Det kan fx vaere ra-
stepladser med overvagning. Det giver ekstra tryghed for chauffgrerne.

Muligheden for at anvende elstik pa rastepladserne er efterspurgt blandt transportererne af koletrai-
lere. Tilslutning til el i stedet for at bruge dieselmotoren pa kelemaskinen reducerer omkostningerne for
transporteren. Samtidig reducerer det stgjniveauet og luftforureningen pa rastepladsen til gavn for
chauffgrerne, andre bilister og naboer.

Persontransport med bus
Et grundlaeggende gnske om fair konkurrence gar igen hos den virksomhed, vi har interviewet, der udfe-
rer persontransport med bus.

Generelt er der tilfredshed med samarbejde med Skat om bl.a. at fa praeciseret de eksisterende regler
om momsbetaling. Men der er et gnske om at sikre den fair konkurrence ved at andre pa saerligt tre
forhold:

+  Mere kontrol af, om udenlandske busser afregner korrekt moms ved national kersel.

+  Klarere afgraensning mellem turist- og rutekgrsel. Det kan fx vaere ift. karsel til saerlige begivenhe-
der som golfture og markeder eller karsel af skoleelever til svemmehal. Dette anser virksomheden
for at vaere turistkarsel, mens trafikselskabet anser det for at vaere rutekgrsel.

+  Sikre at den offentlige servicetrafik ikke fjerner grundlaget for taxikersel i landdistrikterne.

Det offentliges brug af incitamentskontrakter, evt. i form af nettokontrakter, blev desuden fremhaevet
som positivt, da det tilgodeser de mindre selskaber, der konkurrerer pa kvalitet og service. Det kan
vaere med til at give en mere fair konkurrence mellem de store og sma busselskaber.

Der blev desuden peget pa, at turistkerslen pa tvaers af landet kan styrkes, hvis mulighederne for at fa
rabat pa at kere over Storebeelt forbedres til samme niveau, som man i dag har, nar man kerer over
@resundsbroen.

Endeligt blev det fremhaevet, at indferelsen af heldagsskolen har betydet, at flere skolebgrn skal trans-
porteres pa de samme tidspunkter. Den reducerede fleksibilitet ger, at der er brug for flere busser og
chauffgrer. Forventningen er, at det samlet set vil blive dyrere at transportere skolebgrn.




3 Okonomi

De danske transportvirksomheder har betydning for den danske gkonomi. @get indtjening giver stgrre
selskabsskatter til den danske stat. Udviklingen i afkastningsgrader er vist herunder, efterfulgt af de af-
ledede gkonomiske effekter pa beskaeftigelse og afgiftsbetaling i Danmark.

3.1 Stigende afkastningsgrader

Casevirksomhederne har alle haft stigende afkastningsgrader over de sidste fem ar, jf. figur 2. Afkast-
ningsgraderne for E 3 Spedition-Transport inkluderer alene det danske selskab. Udviklingen i koncernsel-
skabet, som indeholder de tyske datterselskaber, et ejendomsinvesteringsselskab og Proflex Kemi er vist
i afsnit 5.1. For resten af virksomhederne er afkastningsgraderne for hele koncernen.

Figur 2:  Afkastningsgrader for de virksomheder, vi har interviewet
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Kilde: Bisnode (2014).
Note. Jorns busrejser er ikke inkluderet, da virksomheden ikke skal offentliggare drsregnskaber.

Afkastningsgraden forklaret

Afkastningsgraden viser, hvor meget virksomheden er i stand til at forrente den samlede kapital, der er
bundet i virksomheden'. Afkastningsgraden er derfor velegnet til at sammenligne virksomheder af for-
skellig starrelse.

' Afkastningsgraden opggres som resultat fer finansielle poster / samlede aktiver * 100.




3.2 Afledte gkonomiske effekter

De danske virksomheders internationale aktiviteter har betydning for den gkonomiske aktivitet i Dan-
mark i form af bl.a. job og indtaegter for den danske stat. De internationale aktiviteter kan opdeles i:

+ international transport til og fra Danmark.
+  transport mellem to destinationer i udlandet.

Af de virksomheder, vi har interviewet, har H. P. Therkelsen, E 3 Spedition, Frode Laursen og Freja Lo-
gistics & Transport betydelige internationale aktiviteter. Desuden har Jerns busrejser og Th. Rasmussen
& Son enkelte ture i udlandet. Se beskrivelserne af virksomhederne i afsnit 5.

Effekter pa beskaftigelse

De internationale aktiviteter pavirker beskaeftigelsen i Danmark. Det kan vaere, fordi virksomhederne
benytter sig af danske chauffarer, eller fordi de har danske ansatte til at handtere den udenlandske del
af forretningen. Endelig kan der veere afledte effekter, hvis virksomhederne bruger danske underleve-
randerer, fx i forbindelse med servicering af kgretgjerne.

Frode Laursen vurderer, at de har 250 ansatte i Danmark, der alene arbejder med de udenlandske akti-
viteter. Tilsvarende vurderer E 3 Spedition, at alle de 50 personer, de har ansat pa kontoret i Padborg,
er beskaeftiget med internationale aktiviteter. H. P. Therkelsen vurder ligeledes, at alle deres ansatte
arbejder med internationale aktiviteter. | denne sammenhang betegner de den samlede transport som
en international aktivitet, selvom den bestar af en national tur til deres lager i Padborg og derfra en in-
ternational tur til udlandet.

Det er ikke umiddelbart muligt at vurdere, om de ansatte ville have veaeret i stand til at finde alternative
jobs, hvis de ikke var ansat i virksomhederne.

Effekter pa afgiftsbetaling

De internationale aktiviteter kan ogsa have betydning for den danske stats indtaegter fra:

+  vaegtafgift.
+ dieselafgifter.
+  Eurovignet.

En dansk indregistreret lastbil betaler vaegtafgift i Danmark. For en eurotraskker med en 3-akslet saette-
vogn er der arligt tale om en arligt indtaegt for staten pa 3.480 kr. pr. keretgj, hvis den er luftaffjedret.
Hvis en dansk lastbil erstattes af en udenlandsk indregistreret lastbil, mister den danske stat indtaeg-
terne.

Afhaengig af hvor virksomhederne tanker deres biler, kan det have en betydning for det danske skatte-
provenu. Afgiftsindtaegterne fra diesel bestar af energiafgift, CO,-afgift og NOx-afgift pa i alt 3,07 kr./L.
Karer en lastbil 140.000 km arligt med et dieselforbrug pa 3 km/L., vil det give et arligt tab for den dan-
ske statskasse pa 143.000 kr.

Dansk indregistrerede lastbiler betaler automatisk Eurovignetteafgift for at kere i Danmark, Belgien, Lu-
xemburg, Holland, Sverige og Norge. Alle indtaegter, der er betalt af dansk indregistrerede lastbiler, til-
falder den danske stat, mens Eurovignetafgifter, der er betalt af lastbiler indregistreret i et land uden
for Eurovignettesamarbejdet, deles mellem medlemslandene efter en fast fordelingsnagle.
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Hvis en lastbil udflages af et dansk selskab, eller vinder et udenlandsk firma transporten fra et dansk
firma, mister den danske stat indtaegten fra Eurovignetten pa den danske lastbil, men far til gengaeld en
andel af betalingen fra den udenlandske lastbil. Samlet set giver det et tab for den danske stat. Storrel-
sen af tabet afhaenger af, om fordelingsngglen mellem medlemslandene opdateres, sa den afspejler, at
den udenlandske lastbil kerer i Danmark.

Effekter pa konkurrenceevne og prisniveau
En effektiv transport til lave omkostninger har stor betydning for de danske virksomheder, nar de skal
kabe varer eller sende deres produkter ud til kunderne, jf. figur 3.

Figur 3:  Transport har betydning for virksomhedernes omkostninger

| [nd | [nd
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Input Output

Lavere omkostninger forbedrer dermed de danske virksomheders konkurrenceevne pa det europaeiske
marked. Omvendt betyder det, at udenlandske virksomheder billigere kan afsaette varer i Danmark. Det
giver danske forbrugere billigere udenlandske varer og gger den hjemlige konkurrence. @get konkur-
rence har positive effekter i form af staerkere incitamenter til innovation og til at ege produktiviteten.

Hvordan en reduktion i transportomkostningerne fordeler sig i samfundet, afhanger af konkurrencen
mellem virksomhederne. Jo hardere konkurrencen er, jo stgrre sandsynlighed er der for, at virksomhe-
derne sanker priserne. Det kommer forbrugerne eller de andre virksomheder, der kgber virksomhedens
varer, til gode.

Vi har i en anden sammenhang kortlagt, hvordan virksomhederne i Danmark handler med hinanden,
med de danske forbrugere og med udlandet. Undersggelsen er lavet pa baggrund af input-out-tabeller
fra Danmarks Statistik og en konkurrencemodel.

Pa lang sigt vil de virksomheder, der transporterer varer, sende besparelserne videre til dem, der har
brug for at fa varer transporteret. Her er konkurrencen mindre, og de far derfor ca. 70% af gevinsterne,
jf. figur 4. En mindre del af gevinsterne kommer udlandet til gode i form af billigere varer. Det ager
dermed de danske virksomheders konkurrenceevne over for udlandet. De resterende 25% af gevinsterne
kommer de danske forbrugere til gode i form af lavere forbrugerpriser. Den praecise fordeling afhanger
af, hvem der far gavn af omkostningsbesparelsen. Hvis det i hgjere grad er internationale transporter,
er gevinsterne i form af gget konkurrenceevne over for udlandet starre.
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Figur 4: Konsekvenser pd lang sigt af et fald i omkostningerne ved vejgodstransport
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25%
Pget
konkurrenceevne
Gevinst for dem, der far over for udlandet
varerne transporteret 5%

70%

Kilde: Incentive og Tetraplan (2014)

Pa kort sigt vil transportvirksomhederne dog vaere i stand til at beholde en del af omkostningsbesparel-
serne. Flere af de virksomheder, vi har interviewet, peger pa, at de at beholder ca. 50% af omkostnings-
besparelsen ved fx modulvogntog og de nye granser for forgget totalvaegt.
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4 Hvad er vigtigt for virksomhedernes kunder?

Vi har spurgt virksomhederne, hvor meget fem udvalgte parametre betyder for deres kunders valg af
netop dem. Svarene viser, at det saerligt er deres evne til at vaere specialister inden for deres felt, der
er det mest afgerende, jf. figur 5.

De fem parametre, vi har spurgt dem om er:
+  Pris.

+  Specialist. De er specialister pa lige deres omrade.
+ Andre ydelser. De kan levere andre ydelser end transporten alene.

+  Partnerskab. De indgar i et partnerskab, hvor de udfordrer kunden pa den made transportydel-
serne er integreret i forretningen.

+  Mangearigt samarbejde. De har haft et mangearigt samarbejde med kunden.

Figur 5: | hvor haj grad har jeres kunder valgt jer fordi...?
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5 Cases

| dette afsnit beskriver vi de syv interviewede virksomheder som en rakke cases. De er lavet pa bag-
grund af samtaler med virksomhedernes direkterer, og skal derfor primaert laeses som udtryk for, hvor-
dan virksomhederne ser sig selv og deres branche.

5.1 E 3 Spedition

Om E 3 Spedition
E3 Gruppen blev grundlagt i 1962 af speditaren A. C. Jargensen. Siden grundlaeggelsen er virksomheden
vokset markant, men ejes fortsat af familien.

E3 er i dag en international virksomhed med hovedkvarter i Padborg og seks kontorer i Tyskland. Den
farste tyske afdeling abnede i Hamborg i 1984. Samlet beskaeftiger E3 omkring 400 fastansatte, hvoraf
cirka 50 er ansat i Padborg. Den danske afdeling arbejder primaert med import og eksport til og fra Dan-
mark.

”70% af omsaetningen har ingen relation til Danmark.” — E 3 Spedition

Ud af en samlet omsaetning pa ca. 500 mio. kr. udger import og eksport fra Danmark 30%. Heraf er de
65% import til Danmark og 35% eksport. De resterende dele af forretningen er hovedsageligt transporter
med udgangspunkt i Tyskland. Logistikydelser er en integreret del af forretningen, og i forbindelse med
bade de tyske afdelinger og Padborg-kontoret har E3 egne lagerfaciliteter, hvorfra virksomheden bl.a.
driver lagerhotel.

Virksomheden kerer overvejende med mgbler, trae, pap, jern og byggematerialer. Hver dag flyttes ca.
250 laes. Det er bl.a. eksport af isoleringsmateriale og gipsbyggesystemer. | modsaetning til konkurren-
terne er starstedelen af transporterne fulde laes, der kommer fra én kunde. | alt udger fulde laes 70% af
alle transporter. Forretningen er bygget op omkring faste kunder. De udger over 90% af alle transpor-
terne.

Der har varet betydelige gkonomiske udfordringer for E 3 gennem arene. | midten af 90’erne matte sel-
skabet starte forfra i Tyskland, og de har mattet likvidere deres datterselskab i Luxembourg sidste ar.

Afkastningsgraden i E 3 Speditions danske selskab, E 3 Spedition-transport A/S, har pa naer i 2009 og

2010 ligget solidt over 10%, mens afkastningsgraden for E 3 Gruppen A/S har vaeret vasentligt lavere, jf.

figur 6. E 3 gruppen A/S inkluderer bl.a. E 3 Spedition-transport A/S, de tyske selskaber og Proflex Kemi
A/S.
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Figur 6: Primaert resultat og afkastningsgrad for E 3 Spedition-transport A/S og E-3 gruppen A/S.
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Kilde: Bisnode (2014).

Staerk pa levering til Jysk i Tyskland

E 3 Spedition har siden slut-’90erne staet for alle leverancer til Jysks butikker i Tyskland, Schweiz og
@strig. Eller Danisches Bettenlager, som kaeden hedder i Tyskland. Det er typisk kontrakter, der kerer
over flere ar af gangen.

E3 udfgrer stort set alle dele af distribution og logistikken for Danisches Bettenlager i Tyskland pa naer
at plukke varerne fra Danisches Bettenlagers lagre. Det er et resultat af et det mangearige samarbejde,
hvor E3 lgbende har tilpasset sig behovene hos Danisches Bettenlager. Det naere samarbejde har bety-
det, at E3 i dag ogsa distribuerer til butikkerne i Luxemburg.

I modsaetning til andre transportfirmaers udenlandske engagement er E3 Spedition ferst begyndt at kere

for Danisches Bettenlager, da de i 1984 etablerede deres forste butik i Tyskland, og ikke fordi de i forve-

jen kerte for Jysk i Danmark. Det skyldes bl.a. at Danisches Bettenlager er holdt i et saerskilt selskab i
Jysk-koncernen og derfor har sin egen uafhaengige logistik.

Danisches Bettenlager laegger vaegt pa service og kvalitet. E 3 har derfor en aftale om altid at tilbyde
dem den nyeste teknologi. Det har fx betydet at halvdelen af fladen allerede i dag er opgraderet til
Euro VI, mens resten bliver det i labet af 2015.

Danisches Bettenlager udger i dag ca. 15% af omsaetningen i hele E3 Gruppen, og knap 30% af omsaetnin-
gen i den tyske afdeling. Det er en stor andel for én kunde, og E3 Spedition er da ogsa opmaerksom pa

den risiko, som det udger, at have sa stor en kunde. Pa sigt er det malet, at ingen af kunderne i E 3 Spe-

dition skal udgere mere end 10% af omsaetningen. Og gerne mindre.
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For at reducere risikoen ved at have en sa stor kunde sgrger E 3 Spedition for, at afskrivningsperioden
passer med kontraktperioden for Danisches Bettenlager, sa antallet af nye lastbiler afhanger af, hvor-
dan forhandlingerne om en fornyelse af kontrakten falder ud. Det betyder samtidig, at E 3 Spedition

kender leasingpriserne for hele den kommende kontraktperiode, nar de skal forhandle en ny kontrakt.

@konomiske konsekvenser af de internationale aktiviteter
Ud at de 40 personer, der sidder pa kontoret i Padborg, er de 30 beskaeftiget med den internationale del
af forretningen. De sgrger bl.a. for alle indkeb, kontrakter og opfalgning.

Lastbilerne keber man bade i Tyskland og i Danmark. Det er alene et spagrgsmal om, hvor det er muligt
at forhandle sig frem til den mest attraktive pris.

Tysk koncernsprog giver bade fordele og ulemper

De mange aktiviteter pa det tyske marked har betydet, at E 3 i dag anvender tysk om koncernsprog. Det
er en fordel, nar hovedkontoret i Padborg skal tale med de tyske afdelinger. Og det giver mulighed for
at rekruttere tyske medarbejdere fra fx Flensborg. Til gengaeld er det i stigende grad en udfordring, nar
virksomheden skal tiltraekke yngre danske medarbejdere. Her bliver tyskkundskaberne stadigt darligere.

Ligeledes er der en tendens til, at de asteuropaeiske chaufferer i hgjere grad taler engelsk end tysk.
Med udsigt til mangel pa tyske chauffarer og stigende lgnninger er rekrutteringen en saerskilt udfor-
dring.

Optimering af produktionen

For at sikre sa lave omkostninger som muligt, er alle trailere ens. Virksomheden ejer traekkerne, men
leaser trailerne.

Alle biler er hjemmehgrende i Tyskland. Det er over 20 ar siden, at bilerne blev udflaget. Men E 3 Spedi-
tion anvender ogsa et firma med polske traekkere til bl.a. at kere til Sydeuropa. Det kan de ggre til en
pris, der er en del lavere pr. lastbil-km.

Men der kan ogsa vaere barrier for at udnytte lastbilerne mere effektivt. For mange chaufferer er traek-
kerne deres andet hjem. De bliver utilfredse, hvis de skal dele den med andre. E 3 Spedition anser det
derfor ikke som en mulighed pt. at udnytte lastbilerne bedre ved at bruge chaufferhoteller.

Kgrselsomfanget varierer meget mellem de forskellige kunder. Det er dog stadig for besvaerligt at flytte
kapacitet mellem Padborg og Tyskland, nar efterspgrgslen varierer.

Nye muligheder

E 3 Speditions lokalisering i Padborg er historisk betinget, da de oprindeligt startede som en gransespe-
diter. Efter indferelsen af det indre marked er fordelen ved beliggenheden blevet mindre. Flere af de
lokale transportfirmaer har derfor valgt at samle aktiviteterne andre steder end i Padborg. Det har bety-
det, at der er mange tomme lokaler i omradet. E 3 Spedition har udnyttet dette ved at udvide forretnin-
gen og lagerfaciliteterne til et attraktivt prisniveau. Men generelt sker vaeksten ikke i Padborg.

Det sidste ar er omsaetningen steget betydeligt, bade i den nationale og internationale transport.

”Hvis vi ikke vokser, dgr vi.”’- E 3 Spedition
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Fremover vil E 3 Spedition helst vokse organisk, fordi det er nemmere at opretholde virksomhedskultu-
ren. Men det er svaert. De er derfor ogsa taettere pa at lade kapitalen arbejde via opkeb, end de har
veeret tidligere. Men det er afggrende, at eventuelle opkabsemner har den samme kultur, da de ellers
er for svaere at integrere i den eksisterende virksomhed. Kulturen giver sig bl.a. udtryk i, at salget er en
integreret del af speditgrernes arbejde.

Kvaliteten er labende blevet mere afgerende, og E 3 Spedition regner med at kvalitetsparameteren
kommer til at vaegte mere i fremtiden. Det kan fx vaere i form af rettidighed, milje via Euro VI-traekkere
og god kommunikation. En vigtig parameter for at sikre hgj kvalitet er at eje fladen og selv at ansatte
chauffarer. | dag ejer E 3 Spedition derfor ca. 200 traekkere og ca. 500 leasede trailere, mens ca. 150
lastbiler er indlejede. Den haje kvalitet smitter af pa de priser, de kan tage. Samlet vurderer de, at det
er muligt at fa en lidt hajere pris pga. en hgj kvalitet i transporten.

5.2 H. P. Therkelsen

Om H. P Therkelsen

Den familieejede virksomhed H. P. Therkelsen blev grundlagt i Lagumkloster i 1918 af Niels Therkelsen.
Virksomheden har hovedkontor i Padborg, som ogsa er udgangspunktet for sterstedelen af virksomhe-
dens aktiviteter. Ud over hovedkontoret har H. P. Therkelsen ogsa en afdeling i Tyskland.

Virksomheden beskaeftiger 290 medarbejdere og har specialiseret sig i transport- og logistiklgsninger for
temperaturfalsomme stykgodsforsendelser mellem Skandinavien og Europa. Heraf er ca. 130 ansat i et
tysk datterselskab.

Virksomheden er saerligt specialiseret i kele- og frostvarer. Ud over levnedsmidler inkluderer det bl.a.
medicinalvarer, men ogsa industrigods. Langt starstedelen er for danske kunder, der enten importerer
til eller eksporterer fra Danmark. Men de kerer ogsa transittrafik som fx fisk fra Norge og over den
dansk-tyske graense. Dagligt karer der 40-60 lastbiler i Danmark som led i en international transport. De
fleste forsendelser er fra de samme kunder til de samme modtagere, mens det alene er en mindre del,
som er dag-til-dag-forsendelser.

Den daglige drift omfatter 200 kgretgjer, herunder 160 egne multitempererede 2-rums-trailere. 90% af
alle de transporterede varer passerer igennem H.P. Therkelsens eget transport- og terminalcenter i Pad-
borg. Her rader virksomheden ogsa over oplagringsmuligheder pa egne kgle-, frost- og tergodslagre.

Virksomheden indgar partnerskaber med andre transportarer i Europa for at kunne tilbyde en samlet
transport til steder, hvor de ikke selv har gods nok.

H. P. Therkelsen har markant forbedret virksomhedens afkastgrad og primaere resultat fra perioden
2009-2011 til 2012 og 2013, jf. figur 7. H. P. Therkelsen er moderselskab for de danske aktiviteter og
ejer 100% det tyske datterselskab H. P. Therkelsen Logistics GmbH.
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Figur 7:  Primeert resultat og afkastningsgrad for H. P. Therkelsen A/S.
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Oget effektivitet
H. P. Therkelsen arbejder lgbende pa at blive mere konkurrencedygtige ved at effektivisere og reducere
omkostningerne.

| 2004 valgte virksomheden derfor at udflage sine biler til Tyskland for at reducere lenomkostningerne
til chauffarer. | dag er 90% af bilerne saledes pa tyske plader. Hovedkontoret ligger dog stadig i Pad-
borg. Da virksomheden samtidig er vokset, er der i dag dobbelt sa mange ansatte pa matriklen i Pad-
borg. Erfaringerne fra udflagningen har vaere gode. Omkostningerne er reduceret, og kvaliteten af de
tyske chauffgrer er hgj.

En vigtig del af forretningen er at gge lastbilernes udnyttelsesgrad. Pa kel og frys er udnyttelsesgraden i
dag knap 90%. Det er blandt andet opnaet med en bevidst strategi om at lave opsggende salg over for
nye kunder, der har for brug for transport pa de ruter, hvor der er ledig kapacitet. Samtidig anvender de
strategisk prisdifferentiering ved at give rabatter til netop de kunder, der kan bruge den ledige kapaci-
tet.

“Kunder vil betale 2-4% mere for optimal leveringssikkerhed. ”- H. P. T.

En andet vigtig element er it. Virksomheden har de senere ar gget antallet af medarbejdere med it-
kompetencer, og de har i dag flere ansatte, der udelukkende beskaeftiger sig med at lave analyser og
statisk over fx rettidighed og skadede forsendelser. Det er med til, at indsatsen kan malrettes, og samti-
dig kan det anvendes til at dokumentere kvaliteten over for kunderne.

Hvor kunderne i 2009 og 2010 naesten udelukkende havde fokus pa prisen som fglge af finanskrisen, er
de i dag villige til at betale ekstra for en hgj kvalitet. Det er fx leveringssikkerhed, hvor H. P. Therkel-
sen i dag er oppe pa 99%. H. P. Therkelsen vurderer, at kvalitet og leveringssikkerheden kan omsaettes
til 2-4% hejere priser.
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Nar der i alt er 7-8 personer involveret i en forsendelse, er der mange led, hvor det kan ga galt. En hgj
datadisciplin og fokus pa kvalitet blandt personalet er derfor afgerende for at kunne levere en hgj kvali-
tet til kunderne. Det kraever et godt personale, der samtidig er omstillingsprate, nar kundernes behov
andrer sig.

Et andet omrade, hvor effektiviteten kan gges, er selve lastbilerne. Her har virksomheden udnyttet mu-
ligheden for at bruge modulvogntog i Danmark, hvor de nu har fire kerende. De kan gge effektiviteten
yderligere, hvis Tyskland tillader modulvogntog. Umiddelbart vurderer H. P. Therkelsen, at de ville have
8-10 flere modulvogntog, hvis de matte kere med dem i Tyskland.

Virksomheden arbejder ogsa med at udnytte materiellet bedre pa andre omrader, fx til distribution i
ydertimerne.

For at reducere omkostningerne vil man fremover isar investere inden for it og energioptimering. Nye
it-systemer og flere it-medarbejdere kan fortsat vaere med til at reducere de samlede transportomkost-
ninger ved at effektivisere processer og male, hvor der er mulighed for at lave forbedringer.

Med en gennemsnitlig drop-starrelse pa 1,5 palle er der store omkostninger forbundet med at falge op
pa forsendelserne. Her kan it vaere med til at give kunden en hgj service samtidig med, at omkostnin-
gerne holdes nede.

Endelig vil energioptimering af kaletrailernes kompressorer, trakkerne og pa pladsen, hvor godset omla-
des og lagres, og hvor materiellet vaskes og serviceres, vaere med til at reducere omkostningerne.

Nye ydelser gennem dialog med kunderne
Forholdet til kunderne er blevet taettere gennem de sidste ar, og H. P. Therkelsen, forventer at udvik-
lingen fortsaetter i fremtiden.

Det taettere forhold betyder, at virksomheden i hgjere grad end fer gar i dialog med kunderne om, hvor-
dan de kan skabe mere vaerdi i transportydelsen. Det kan fx vaere ved at tale med kunden om, hvor vig-
tige ankomst- og afhentningstiderne er. Hvis de kan rykkes, sa H. P. Therkelsen bedre kan udnytte sit
materiel, betyder det besparelser, som ogsa kan komme kunden til gode.

Vi er rykket fra rampen og op pd direktionsgangen.”- H. P. T.

Det giver sig ogsa udslag i nye services. Fx har H. P. Therkelsen i dag en vaskeplads, hvor de kan vaske
transportemballagen, sa kunden ikke skal gere det. Det giver mulighed for stordrift, fordi H. P. Therkel-
sen pa den made kan samle vasken for flere af deres kunder ét sted.

Et andet eksempel er opsamling af emballage, hvor H. P. Therkelsen i dag tilbyder at tage risikoen, og
konverterer deres kunders investering i genanvendelig emballage fra en fast omkostning til en variabel
omkostning. Samtidig udnytter H. P. Therkelsen sin viden om, hvor godt emballagen fungerer pa trans-
porterne, til at forbedre den. Det resulterer fx i, at de er med til udvikle nye standarder for materiel til
transport af fisk, som optimerer, hvor lidt luft der skal vaere i frysekasserne.

Feelles for de nye ydelser er, at de har en direkte effekt pa kundernes bundlinje. Det er value-added
services. Nar det kommer til andre omrader, som fx milja, er der generelt en meget lille betalingsvillig-
hed.
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Kunde-case: Taet samarbejde med kunderne gger vardien

H. P. Therkelsen transporterer varer til Italien for en af sine kunder. En dag ringer kunden og sparger,
om H. P. Therkelsen ikke kan overtage deres transport af varer til England, da de har problemer med,
at for mange af varerne kommer beskadiget frem med deres nuvaerende transportselskab. Selv om det
er sma skader som fx en trykket karton, kan det vaere afggrende, hvis varen skal szelges i en butik.

Efter at have indgaet en aftale om at overtage transporten konstaterer H. P. Therkelsen, at varerne
ikke er emballeret tilstraekkeligt til at kunne klare transporten over den engelske kanal.

H. P. Therkelsen gar derefter i dialog med kunden og hjaelper dem med at aendre emballeringen, sa
antallet af beskadigede forsendelser reduceres markant. Resultatet er en glad kunde, der far en bedre
ydelse.

5.3 Frode Laursen

Om Frode Laursen A/S

Virksomheden er en dansk koncern og har siden 1948 vaeret familieejet. Hovedsaedet ligger i Vitten ved
Hinnerup naer Arhus, men har afdelinger flere steder i landet, inklusive bl.a. en stor terminal i Jyderup
pa Sjaelland. Derudover har virksomheden terminaler i Finland, Sverige og Tyskland samt en afdeling i
Polen og kontor i Norge via selskabet Skanol A/S.

Virksomheden har over de sidste 25 ar udviklet sig fra at distribuere fadevarer nationalt til en internati-
onal virksomhed. | dag leverer de totale logistiklgsninger til dagligvaregrossister i Norden, men arbejder
ogsa med byggelogistik, farligt gods, warehousing og indretning af forretninger. Frode Laursen tilbyder
samlede transport- og logistikydelser til en raekke kunder, hvor bl.a. brugen af et WMS-
lagerstyringsvaerktgj sikrer overblik over hele logistik- og vaerdikaeden fra producent og hovedlager til
leverancen hos kunden.

Dagligvarer udger knap 70% af omsatningen. De rent nationale aktiviteter udger 55% af omsaetningen,
mens de resterende 45% kommer fra internationale transporter eller fra aktiviteter i udlandet.

Virksomheden anvender hver dag ca. 900 biler. Heraf er ca. 500 egne biler, mens de resterende er fast
tilknyttede fremmede vognmaend. Ofte er der tale om traekkere, der udferer transporten med Frode
Laursens trailere. Specielt pa hellast-transporter til og fra Skandinavien anvender virksomheden modul-
vogntog, ofte trukket af egne, polsk registrerede traekkere.

Frode Laursen A/S har desuden en joint venture-division, der blandt andet har indgaet et samarbejde
med Skanol A/S om samdistribution.

Virksomheden har fokus pa miljoet og har igangsat aktiviteter for at reducere dieselforbruget i forbin-
delse med kersel samt energiforbruget i forbindelse med lagerdriften.

Frode Laursen havde sit darligste ar i 2010, hvor afkastningsgraden endte pa godt 3%, og det primaere
resultat pa 13 mio. kr. Herefter er afkastet forbedret markant, og afkastningsgraden har de seneste to
ar ligget pa 8%, jf. figur 8.
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Figur 8: Primaert resultat og afkastningsgrad for Frode Laursen A/S.

I Primeert resultat (venstre akse) = Afkastningsgrad (hgjre akse)
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Kilde: Bisnode (2014).

Rettidig omhu
Frode Laursens forklarer sin succes med en kombination af godt kebmandsskab og rettidig omhu.

Det gode kabmandskab kraever en god forretningsforstaelse, hvor man meget ngje kalkulerer risikoen.

Det kraever kendskab til branchen, men det er ikke nok. Det er mindst lige sa vigtigt at have en professi-

onel tilgang, hvor man lebende maler indtaegter og omkostninger i sin virksomhed i form af KPI’er. Bade
i forhold til transporten og i forhold til lageraktiviteterne.

“Transportbranchen er ikke mere konkurrenceudsat end andre brancher.”
— Frode Laursen

Frode Laursens rettidige omhu blev en fordel under finanskrisen, hvor de aandrede markedsforhold blev
spottet i tide, sa virksomheden kunne na at tilpasse sig, inden krisen for alvor ramte. Det betad pa den
ene side, at virksomheden matte tilpasse antallet af ansatte, fx matte man afskedige 20% af de kontor-
ansatte, og det betgd en omsaetningsnedgang pa knap 15%. Men fordi tilpasningen skete i tide, var det
muligt at komme igennem krisearene uden rgde tal pa bundlinjen.

Hvor andre virksomheder maske ventede pa bedre tider, lagde Frode Laursen vaegt pa, at hele organisa-
tionen skulle erkende, at andringerne i branchen var mere grundlaggende. Det har betydet, at virk-

somheden har tilpasset sig, sa den i dag kan opfylde kundernes behov pa de nye vilkar, der blev standar-

den efter finanskrisen. Samtidig gjorde det virksomheden i stand til at agere aktivt og skabe nye forret-
ninger, mens andre stadig keempede med at tilpasse forretningen.

Virksomheden har i hgj grad udviklet sine internationale aktiviteter som en felge af, at kunderne arbej-
der mere internationalt. Frode Laursen havde saledes ikke noget valg, hvis de skulle klare sig i konkur-
rencen med de store udenlandske transportvirksomheder.
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Fokus pa omkostningerne

Fokus pa omkostningerne er det centrale for at skabe vaerdi. Tanken er, at jo lavere omkostninger, jo
billigere kan kunderne fa transporteret varerne. Og jo lavere omkostningerne er, jo stgrre er potentialet
for at klare sig godt i konkurrence og genere et overskud.

Selv om fokus er pa omkostninger, ma det ikke vaere pa bekostning af kvaliteten af den ydelse, som der
bliver leveret til kunderne. Frode Laursen ejer selv en del lastbiler og anszetter egne chaufferer, fordi
det er sveert at sikre processen og kvaliteten, nar transporteren ikke selv styrer det hele. Nar der ikke
er sammenfaldende interesser mellem den, der har lastbilen, og den, som har godset, opstar der spild i
transportprocessen. Det kan fjernes ved selv at eje bilerne.

”Dem, der vinder, er dem, der styrer godset. ” — Frode Laursen

Omkostningerne afhaenger af hvor godt kapaciteten i lastbilerne er udnyttet. Saerligt pa markedet for
transport af stykgods, er det muligt at tjene penge ved at udnytte kapaciteten. Men det kraever samti-
dig tilstraekkelig volumen af gods og et effektivt netvaerk.

Indtjeningsmulighederne er saerligt pa logistikdelen, hvor man fx kan optimere transport af stykgods og
binde hele logistikkaeden sammen fra transport til lager, ydelser i forbindelse med lagerhotel og senere
videredistribution fra lageret.

Seerlig pa de gsteuropaeiske biler udger lennen en vasentlig mindre andel af omkostningerne. Dermed er
incitamentet til at indleje biler mindre, hvis der evnes at styrer omkostninger til chauffgrerne. Det ses
ved, at en rakke transport- og logistikvirksomheder igen begynder at have egne biler, ofte indregistre-
ret uden for Danmark.

Omkostningerne har gennem en arraekke vaeret faldende. Det skyldes bade faldende lgnomkostninger og
et lavere renteniveau. Samtidig har lastbilproducenterne eget produktiviteten sa meget, at en trakker i
dag koster det samme i dag som for 25 ar siden, og samtidig er omkostningerne til service blevet min-
dre. Det betyder, at hvor en trackker hos Frode Laursen fgrhen karte 160.000 km arligt kerer den i dag
maksimalt 135.000 km arligt.

For at vaere konkurrencedygtig pa det internationale marked, har Frode Laursen etableret en vognafde-
ling i Polen, der karer internationale transporter og transporter uden for Danmark.

@konomiske konsekvenser af internationale aktiviteter

| modsaetning til mange andre selskaber, sa betragter Frode Laursen hele Norden og Europa som et land.
Hovedkontoret ligger i Danmark ved Arhus. Herfra styres alle aktiviteter, inklusive fx bilerne mellem
Norge og Sverige, indenrigs i Finland og Tyskland. Ligeledes styres kundeservicen for alle 400.000 m2
lagerhotel i Danmark, Tyskland, Sverige og Finland fra hovedkontoret. | alt har Frode Laursen 250 kon-
torfolk til at styre alle aktiviteterne i Danmark og udlandet. Det er en af de helt konkrete effekter af, at
virksomheden er placeret i Danmark.

Alle de egne lastbiler bliver kabt og serviceret i Danmark. Det samme galder it. Samlet vurderer Frode
Laursen, at virksomheden kgber varer og ydelser for ca. 600 mio. kr. arligt i Danmark alene pa grund af
de internationale aktiviteter.
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Fremtiden

Frode Laursen forventer, at de graenseoverskridende transporter bliver vigtigere, hvis man skal vaere en
konkurrencedygtig logistikvirksomhed. Samtidig forventer han, at de transportvirksomheder, der vinder
markedsandele, er de virksomheder, der har egne biler og dermed kan styre kvaliteten af deres ydelser.

Frode Laursen forventer, at markedet vil blive mere liberaliseret end i dag, uden at det vil ga ud over
kvaliteten, da bade polske og rumaenske chauffarer er dygtige.

Endelig forventer Frode Laursen, at det alene er et spargsmal om tid, inden modulvogntog bliver indfart
overalt i EU, da de har oplagte fordele, og det samtidig strider mod en ensartet regulering at have for-
skellige regler i EU.

5.4 Freja Transport & Logistics

Om Freja Transport & Logistics

Freja er grundlagt i 1985 som en transportvirksomhed med hovedsade i Skive. Virksomheden har |g-
bende ekspanderet, og isaer siden 1990, hvor der blev etableret en afdeling i Kebenhavn. Navneskiftet
fra Freja A/S til Freja Transport & Logistics A/S i 1997 understreger skiftet fra transport til logistikvirk-
somhed. Virksomheden har gennem sidste halvdel af ’90’erne og gennem 00’erne gennemgaet en meget
ekspansiv udvikling med tocifrede arlige vaekstrater. Virksomheden har 300 ansatte i Danmark og 550 i
hele koncernen.

Virksomheden er i dag etableret i alle de nordiske lande, med start i Finland i 2003. Fokus er pa vej-
transport, men virksomheden kan ogsa tilbyde transportlgsninger med fx skib eller pa jernbane. Virk-
somheden handterer tergods og temperaturfglsomt gods.

Virksomheden har udviklet sig inden for logistikomradet og er her kendt for innovative lgsninger. Virk-
somheden anvender indlejede traekkere og egne trailere. De indlejede biler er overvejende udenlandske
for de internationale kersler, men virksomheden har ogsa knap 200 distributionsbiler i alle starrelser i
Danmark, der udelukkende kgres af danske chaufferer. Heraf fem de selv ejer.

Virksomheden har vokset kraftigt, og alene fra 2004 til i dag er antallet af forsendelser steget fra 0,25
mio. til 1,1 mio. Der er dog samtidig sket et skift hen imod mindre forsendelser.

Freja Transport og Logistik A/S gkonomi er forbedret vaesentligt fra perioden 2009-2011 til 2012 og 2013
for bade den danske del af selskabet og hele koncernen inkl. datterselskaber i resten af Norden, jf. figur
9.
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Figur 9: Primaert resultat og afkastningsgrad for Freja Transport & Logistics.
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Kilde: Bisnode (2014).

Hovedfokus er Norden

Freja Logistics opererer efter et lean asset-koncept med overvejende fremmede vognmand og leasede
trailere. Deres fokus er i hgjere grad pa transportlgsninger og mindre pa fx lagerfaciliteter. Derfor er
deres egne lagerfaciliteter opgjort i kvadratmeter langt mindre end en raekke af konkurrenternes.

Den danske virksomheds aktiviteter er fordelt med ca. 30% i Norden, 30% pa kontinentet, 10% alene i
Danmark og 10% andre ydelser som fx lager. De andre ydelser udger en mindre andel af omsatningen,
men de er tit vigtige for at kunne levere en totalydelse til kunderne.

Ca. 90% af forsendelser er line-hauls, hvor der kares med gods, der spredes ud til slutkunderne via om-
lastning pa terminaler. Deciderede full-loads hvor der alene kares fra en afsender til en modtager udger
ca. 15-20%.

Pa det marked er den internationale konkurrence hard, og det er ikke muligt at vaere konkurrencedygtig
med danske biler og chauffer-lgnninger. For at kunne tilbyde totallesninger til sine kunder har Freja Lo-
gistics partnere i mange lande. Det er dog naesten altid Freja, der star for at kere varerne fra Danmark
til partnernes hubs i udlandet.

Ekstra vaerdi for kunderne

Hvor Freja tidligere alene hjalp deres kunder med at transportere varer fra A til B, er de nu en del af
kundernes supply-chain. Det betyder, at Freja indgar som en partner, der udfordrer virksomheden, fx
ift. om produktionen og distributionen kan ske om natten.
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Det betyder fx ogsa, at Freja hjaelper danske virksomheder, der vil flytte til Polen, med at sgrge for, at
varerne kan modtages samme tid i Danmark. Dermed far transportlgsningen betydning for centrale dele
af virksomhedernes valg om, hvor de vil laagge produktionen.

Generelt set er er det Frejas opfattelse, at der saerligt er et potentiale for at skabe vaerdi i supply-chai-
nen for kunderne ved at se pa alle aspekter, der har betydning for transporten. Det kraever et gennem-
gaende samarbejde, for at alle potentialerne bliver indfriet.

Innovative transportlgsninger for NLMK Dansteel

Et eksempel pa, hvordan Freja Logistics samarbejder med virksomhederne om at udvikle deres samlede
supply-chain, er samarbejdet med NLMK Dansteel, der fra Frederiksvaerk eksporter stalplader saerligt til
det nordeuropaeiske marked. Freja Logistics har vundet transporten af stal for NMLK Dansteel i Frede-
riksvaerk til det europaeiske marked fire udbudsrunder i traek.

Freja Logistics har i et samarbejde med NMLK Dansteel reduceret fragtomkostningerne vaesentligt ved at
udvikle nye lange diagonaltrailere, der kan handtere fire meter brede plader og en samlet laengde pa op
til 20-22 meter. Det betyder, at Freja Logistics ikke behgver at anvende specialkgretgjer og dermed kan
udnytte kapaciteten pa turen tilbage til Danmark. Resultatet er, at NLMK Dansteel star staerkere i kon-
kurrencen om markedet i Midteuropa, hvor fragtprisen spiller en vaesentlig rolle.

It og @ndret kunderadgivning giver behov for nye kompetencer

Store investeringer i it har medfert, at der i dag er langt faerre personer involveret i hver forsendelse.
De nye it-lgsninger har szerligt betydet effektiviseringer af dokumentationen og administrationen. Hvor
der for i en afdeling med 40 ansatte var 10 personer, der sgrgede for det administrative, er der i dag to.

Men it-lgsningerne er ogsa til for at lette arbejdet os kunderne. Her er det dog i hgjere grad branchen
som har introduceret nye lgsninger for kunderne, end det er opstaet pa grund af krav fra dem.

“Medarbejderne er i dag radgivere for kunderne.” — Freja Logistics

Pa grund af den starre involvering i virksomhederne, er medarbejderne i dag i hgjere grad radgivere end
de har varet fgrhen. For at sikre, at radgivningen sker pa et tilstraekkeligt hgjt niveau, arbejder Freja
Logistics med et eget uddannelsesakademi, hvor de investerer i at opkvalificere medarbejderne. Samti-
dig ser de et stigende behov for at rekruttere ny viden i form af flere hgjtuddannede som fx gkonomer,
revisorer og ingenigrer.

| dag er de danske spediterer blandt de bedst uddannede i Europa. Af samme grund er Freja Logistics
kede af, at speditgruddannelsen skaeres ned med et ar.

Fremtiden

Leveringstid betyder meget for kunderne, og mange kunder eftersparger levering fra dag til dag. Det er

en udfordring at kunne vaere fleksibel og reagere hurtigt. Freja Logistics arbejder derfor bade med lang-
sigtede prognoser og en kortsigtplanlasgning, hvor transporterne bliver optimeret efter, hvad der faktisk
er blevet realiseret de forskellige dage. Finanskrisen skubbede yderligere til denne udvikling, sa mange

importarer helst vil have varen i sidste gjeblik, for at de kan vente med at betale sa laange som muligt,

og dermed gge deres likviditet.
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Freja Logistics arbejder ogsa pa en strategi om at @ge antallet af mindre forsendelser ved at indfgre sit
eget distributionsnetvaerk i de danske byer. Det vil passe godt ind i det eksisterende firma.

Distribution i ydertimerne er en af de muligheder, de ser for yderligere at effektivisere distributionen i

fremtiden. Flere steder gor de det allerede. Bl.a. for Jysk, der far leveret varer i butikkerne tidligt om

morgenen, far kunderne kommer. Og ved leverancer til sygehusene i Region Midtjylland, hvor alle varer
leveres mellem kl. 18 og kl. 6.

5.5 Th. Rasmussen & Son

Om Th. Rasmussen & Son
Virksomheden har eksisteret siden 1935, hvor den blev grundlagt af Thormod Rasmussen. | dag drives
Th. Rasmussen & Segn af tredje generation fra kontoret i Frederikssund. Virksomheden er en mindre, na-

tionalt kerende forretning, der har fokus pa kersel af isar byggematerialer med biler med kran. Det pri-

maere marked er Sjeelland, i mindre grad Skane og transporter mellem Jylland og Sjaelland.

| 2013 overtog de firmaet Krantransporten og har dermed styrket deres kompetencer inden for trans-
portydelser med kran. Virksomheden har 40 ansatte og rader over 40 vogne.

Foruden transport af gods udlejer virksomheden containere og tilbyder servicering af eksterne lastbiler
pa virksomhedens eget vaerksted.

Th. Rasmussen & Sgn A/S har de sidste tre ar haft et primaert resultat pa ca. 3 mio. kr. arligt og en af-
kastningsgrad pa ca. 17%, jf. figur 10.

Figur 10: Primeert resultat og afkastningsgrad for Th. Ramussen & Sen A/S.
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Kilde: Bisnode (2014).

26




En turbulent historie

Virksomheden har vaeret i gennem en del op og nedture i lgbet af dens levetid. Senest blev
virksomheden ramt af finanskrisen, der betad et fald i den eksisterende forretning pa 20% af
omsaetningen. Samtidig betad et uheldigt opkeb af en anden virksomhed, hvor de mistede 80% af
markedet, at de var hardt pressede. Det betad en rekonstruktion af virksomheden i 2009. Som fglge af
bankernes stramning af kreditmulighederne under finanskrisen er virksomheden nu blevet langt mere
opmaerksom pa at sikre sig en tilstraekkelig likviditet. Siden da er virksomheden vokset stabilt 15-20%
arligt.

For at reducere risikoen, bor virksomheden til leje og leaser bilerne. Nar bilerne er "kert fri”, overtager
virksomheden dem til eje.

En specialiseret virksomhed

Virksomheden har specialiseret sig pa at kare for traelasthandler og for producenter af byggematerialer.
De transporterer som hovedregel ikke grus, sand, jord, men stort set alle andre byggevarer. Hovedpar-
ten af transporten kares for ca. 40 faste kunder. Og langt den starste del af karslen foregar pa kontrakt.

Virksomheden er geografisk koncentreret omkring et hjemmemarked pa Sjaelland, og serligt den nord-
gstlige del af Sjaelland. Med udgangspunkt i denne base kgrer man ogsa transporter til og fra Jylland og i
Skane. Markedet for de laengere ture i Sverige er dog stort set forsvundet i dag.

Hvor nogle virksomheder laegger vaegt pa fordelene ved at vaere totalleverander, laegger Th. Rasmussen
vaegt pa at vaere en lokal virksomhed, der ikke daekker hele Danmark.

De laegger i stedet vaegt pa at udnytte deres kompetencer, sa de kan arbejde for flere konkurrerende
kunder samtidig. Det er en balancegang at sikre, at det ikke giver problemer. For at kunne udnytte ma-
teriellet optimalt og kere for forskellige kunder, er der derfor heller ikke reklamer for byggemarkederne
pa seerlig mange af deres lastbiler.

Deres marked kraever en hgj grad af specialisering og dialog med kunderne. Th. Rasmussen & Sen ser
derfor ikke, at deres del af branchen vil blive truet af konkurrencen fra udenlandske transportfirmaer i
fremtiden.

Effektivisering

Skiftende saesoner har tidligere vaeret et stgrre problem for virksomheden. Men i takt med, at bygge-
branchen er begyndt at udnytte vinterperioden, er der blevet mere at lave i den del af aret. Samtidig er
markedet for haveprodukter blevet forlaenget, sa det starter tidligere pa aret end ellers. Der er dog sta-
dig saesonudsving. Og saerligt nar vintrene er harde.

En anden made at effektivisere pa — ved at udnytte materielle bedre — er vinterbekaempelse. Men det
er svaert at fa til at ga op med kare-hviletids-reglerne. | stedet udnytter virksomheden stilstandsperio-
der til at opgradere medarbejdernes kompetencer via kurser og efteruddannelse.

Flere af deres kunder er begyndt at udvide abningstiden. Fx har Starck nu degnabent pa et af deres byg-
gemarkeder i det centrale Kgbenhavn. Indtil videre har det betydet, at bilerne starter tidligere pa mor-
genen saerligt om sommeren hos byggemarkederne. Th. Rasmussen arbejder pa at laesse bilerne om nat-
ten. Men et seaerligt problem ved distribution om natten er, at chauffgrerne kerer til og fra arbejde i
lastbilerne. Det gor det vanskeligt at dele bilerne. En gget brug af materiellet kraever derfor en omstil-
ling blandt medarbejderne. Men Th. Rasmussen forventer, at man i fremtiden vil distribuere flere varer
i ydertimerne.
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En effektiv virksomhed kraever en god udnyttelse af bilerne. Ogsa i dagtimerne. Th. Rasmussen vurde-
rer, at deres gennemsnitlige kapacitetsudnyttelse er 80% pa vej ud og 20% hjem. Det ville vaere oplagt
saerligt at udnytte kapaciteten pa ”hjemturene” bedre, men det er svaert, da de fleste ture er forholds-
vis korte distancer.

Seaerligt kranbilerne er dyrere. Ud af den samlede pris udger selve kranen ca. 40% af bilens totalpris. Det
betyder, at der er store gevinster at hente, nar man udnytter bilerne optimalt. Virksomheden har bl.a.
derfor eget vaerksted. Det sikrer, at bilerne hurtigt kan komme ud at kere igen efter et nedbrud.

Virksomheden har ogsa vaeret i stand til at udnytte de nye totalvaegtsgraenser. Nar virksomheden saledes
kerer byggematerialer som fx martel til byggemarkeder, sker det pa en 56 tons saettevogn med 7-aksler,
der er overdaekket med presenning. Indkegbet af 7-akslede sattevogne har indtil videre medfert lidt he-
jere indtjening. Desuden har den ekstra aksel betydet, at det er blevet nemmere for chauffgren at
laesse jaevnt, sa man ikke overskrider det maksimalt tilladte akseltryk.

”De store kunder kraver elektronisk fakturering." —Th. Rasmussen & Sgn

Virksomheden anvender i stigende omfang it-lgsninger til at effektivisere administrationen, fx fakturaer.
Udviklingen er primaert drevet af kunderne, og saerligt de store kunder kraever elektronisk fakturering.
Naeste skridt er at anvende mere it i disponenternes arbejde. Man skal dog lebende pa den ene side af-
veje omkostningerne ved at kabe en ny it-lasning og omstille sig til at bruge det, og gevinsterne ved en
mere effektiv drift.

Taet relation til kunder og underleveranderer

Th. Rasmussen & Sgn lever af at udnytte deres specialkompetencer til at levere en hgj service til kun-
derne i form af fleksibilitet og palidelighed. For at sikre, at kunderne ogsa oplever, at de far en hgj ser-
vice, tager virksomheden lgbende kontakt til dem.

Det betyder, at de har vaeret i stand til at fa nye kunder, der far var kunder hos starre virksomheder.
Kunderne er generelt fokuseret pa prisen, men der er alligevel muligt at konvertere den hgje service til
lidt hgjere priser.

Virksomheden har et glimrende samarbejde med andre vognmand, som de anvender som underleveran-
derer. Fordi de har haft et langvarigt samarbejde med dem, er de i stand til at holde den hgje kvalitet,
selvom de anvender andre vognmaend. Samtidig giver det fleksibilitet, nar markedssituation andrer sig.

5.6 Olaf Jensen

Om Olaf Jensen A/S

Virksomheden blev grundlagt af Olaf Jensen i 1934 og drives i dag af tredje generation. Olaf Jensen A/S
overtog to vognmandsforretninger i 2006 og 2007. | juni 2014 fusionerede Olaf Jensen A/S med vogn-
manden Frederik Christensen.

Virksomheden beskaeftiger sig hovedsageligt med national transport og har hovedsaede i Svinninge. Virk-
somhedens aktiviteter er opdelt pa ca. 50% entreprengrkersel og 30% transport af bl.a. korn- og foder-
stoffer, fr@ og ggdning. Resten er transport af bigballer af halm til varmevaerker, vinterkgrsel for kom-
muner og temning af genbrugsstationer. Virksomheden en raekke biler med kran til entreprengropgaver.
Kearsel for private udger under 1% af den samlede omsatning.

28




Virksomheden udlejer desuden mindre skibscontainere til opbevaring, og foretager jordpragver i tilknyt-
ning til bygge- og anlaegsarbejder. Firmaet har i dag 34 egne biler. Dertil kommer i en vis udstraekning
undervognmaend.

Olaf Jensen A/S har siden 2010 haft en arligt vaekst i det primaere resultat, sa det i 2013 er knap 3 mio.
kr. Afkastningsgraden er i samme periode vokset til 8%, jf. figur 11.

Figur 11: Primeert resultat og afkastningsgrad for Olaf Jensen A/S.
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Stigende konkurrence efter finanskrisen

Virksomhedens karer stort set kun i Danmark og overvejende pa Sjaelland. Finanskrisen har dog betydet
et lidt sterre karselsomrade. Bl.a. har der vaeret mere karsel til og fra Kebenhavn, hvor der har vaeret
flere opgaver.

Finanskrisen har ogsa betydet, at der er blevet ryddet op i branchen. Ogsa blandt de store konkurrenter.

SCT har overtaget farertrgjen fra DSV pa markedet for karsel med jord, sten og grus, og der er en ikke
ubetydelig priskonkurrence. Olaf Jensen kan ikke altid konkurrere pa pris i forhold til de store konkur-
renter, men kan omvendt tilbyde en bedre kvalitet og service og en hgjere grad af fleksibilitet.

”Kommunale udbud er blevet starre og mere komplicerede ” — Olaf Jensen

Visse opgavetyper er dog efterhanden uden for raekkevidde for de mindre virksomheder. Det gaelder ek-
sempelvis kersel med dagrenovation. Her er der fa store spillere tilbage pa markedet. Det skyldes sti-
gende krav om specielt materiel og certificeringer. Olaf Jensen kgrer derfor ikke la&angere med dagreno-
vation, men afhenter stadig affald pa genbrugspladser. Udviklingen er primaert drevet af kommunesam-
menlagningerne, der har gjort, at kommunerne laver stgrre og mere komplicerede udbud.

Virksomheden har klaret finanskrisen uden rgde tal pa bundlinjen. En vigtig forklaring er, at firmaet
kunne tilpasse sin vognpark ved at reducere antallet af undervognmaend, da nedgangen kom. Samtidig
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betad overtagelsen af to vognmandsforretninger i 2006 og 2007, at Olaf Jensen valgte at fokusere pa at
integrere dem i den eksisterende forretning frem for at ekspandere yderligere.

Byggebranchen, hvor virksomheden har mange opgaver, blev hardt ramt af finanskrisen. En del af ned-
gangen pa den del af markedet blev dog opvejet af opgaver for kommunerne med fx kloakrenovering.
Samlet set fik finanskrisen derfor kun mindre betydning for Olaf Jensen.

Godt samarbejde med kunder

En teet kontakt og god dialog med kunderne er afgerende for virksomheden. Samlet set har Olaf Jensen
ca. 120 kunder, hvoraf de 80% har vaeret kunder i mere end 10 ar. Samtidig er risikoen spredt, sa ingen
enkelt kunde star for mere end 10 % af virksomhedens omsaetning.

Firmaet far de fleste stgrre opgaver gennem udbud, hvor der forhandles pris og kvalitet. Virksomheden
oplever jaevnligt at vaere dyrere end konkurrenterne. | mange tilfaelde kan de alligevel vinde opgaverne,
fordi de leverer bedre kvalitet og er mere fleksible. Men argumenter om kvalitet og fleksibilitet er svae-
rere at formidle til nye kunder. Det er derfor afgerende med langvarige kundeforhold, hvor kunderne
ved af erfaring, hvad de far, for den ekstra pris de betaler.

Firmaet er langt overvejende en transportvirksomhed, og beskaeftiger sig ikke direkte med logistik som
fx handtering af lagerfunktioner. Firmaet arbejder dog sammen med kunderne for at gge kapacitetsud-
nyttelsen pa bilerne og ikke mindst reducere tomkersel. Som led i det sidste tilbyder de kunderne lavere
rater pa kersel, hvis firmaet kan undga tomture.

Virksomheden arbejder pa lebende at tilbyde nye services til kunderne. Fx tilbyder de i dag at tage
jordprever, fa dem analyseret og tage dialogen med kommunen om resultatet. Den direkte fortjeneste
er relativ lille, men det kan vaere den lille ekstraservice, som gar, at de far selve transportopgaven.

Effektivisering

Firmaet arbejder med en blandet bilpark, hvoraf halvdelen er ejet, og halvdelen er finansielt leaset. |
praksis fungerer det pa den made, at de leasede biler efter ca. 5 ar bliver kebt ud af leasingkontrakten.
Bilerne bliver typisk skiftet ud efter 10 ar. Pa det tidspunkt har de kert mellem 300.000 og en 1 mio.
km. Det lave kilometertal er for kranbiler med krantid, mens det hgje kilometertal er for biler, der
overvejende udferer bulktransporter med aflaesning af hele laster.

Vejret har stor indflydelse pa aktiviteten i byggeriet. Det kan man dog delvist kompensere for ved at
kare vinterbekaampelse for kommunerne. Kravene til kersel af vintertjeneste er i dag sterre. Eksempel-
vis er der nu krav om, at de skal stille med alt materiel inklusive sneplove. Samtidig er kontraktperioden
blevet laengere. Det kraever, at mandskabet er fleksibelt og har den rette erfaring.

Virksomheden arbejder desuden med at reducere braendstofforbruget ved at give bonus til chaufferer,
der kerer langt pa literen. Det er dog svaert at sammenligne chauffgrerne, da braendstofforbruget af-
hanger af, hvilken kearsel der er tale om.

“Hvorfor ma vi ikke kare med 20-22 meter lange biler?” — Olaf Jensen

Virksomheden har vaeret god til at udnytte de hgjere vaegtgranser og vurderer, at de far ca. 50% af ge-
vinsten ved, at de kan kere med den ekstra vaegt. De ser dog stadigvaek muligheder for at blive endnu
mere effektive, hvis der aendres pa reguleringen af vognparken. Eksempelvis vil de kunne udnytte laen-
gere biler pa 20-22 meter til volumenkegrsel af fx halmballer.
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Fremtid

Den daglige disponering af bilerne foregar dels ved at bruge it-systemer og dels ved en selvstaendig ind-
sats af disponenter og chaufferer. Det nuvaerende it-system er fra 2008 og har vaeret et stort positivt
spring fremad. Det er derfor intentionen lgbende at udvide systemet i fremtiden, i takt med at beho-
vene opstar.

En bedre udnyttelse af lastbilerne er afggrende for at kunne @ge produktiviteten. Det kan dog veere
sveert at gogre med den nuvarende ordning, hvor hver chauffgr har sin egen bil. Samtidig er det erfarin-
gen, at chauffgrerne vedligeholder bilerne bedre, nar de er alene om dem, og derfor faler et starre
ejerskab. Samlet set vurderer Olaf Jensen, at de i hgjere grad i fremtiden vil se en model hvor chauffg-
rer indgar i teams, der deler bilerne imellem sig.

Det vil veere en udfordring i fremtiden, hvis der kommer et mere liberaliseret nationalt transportmar-
ked. Her er saerligt korntransporterne til udskibning fra fx Kalundborg Havn et omrade, der kunne blive
overtaget af udenlandske lastbiler, der kerer cabotage-ture. Pa en stor del af resten af transporterne er
dialogen med kunden og kvaliteten af ydelsen derimod sa vigtig, at det er svaert for udenlandske chauf-
forer at overtage transporten.

Virksomheden beskaeftiger overvejende aldre chaufferer og har desuden to laerlinge. Alle er danske og
ansat pa en dansk overenskomst. Det anser Olaf Jensen for en afggrende faktor for at kunne sikre kvali-
teten og samtidig udvikle firmaet fremover.

5.7 Jorns Busrejser

Om Jorns Busrejser

Jorn startede i 1979 sin virksomhed med sig selv som eneste ansat. Siden er forretningen udvidet fra den
oprindelige skolekarsel og en smule turistkarsel til ogsa at omfatte bybuskersel, rutekersel samt mere
organiseret turistkersel. Jarns Busrejer opkebte vognmandsforretningen Frithjof Jensens busser i 2001
og er siden vokset, sa virksomheden nu rader over 23 rute-, lift- og turistbusser samt to taxier.

Jorns Busser har kontor i Branderslev og bestar ud over Jarn af en administrativ medarbejder samt 31
faste chaufferer og aflesere. Ud over at tilbyde turistkersel, taxa-service og handicapkersel arrangerer
virksomheden ogsa busrejser i Danmark og til udlandet.

Da Jarns busrejser er et personligt ejet firma, skal det ikke offentliggare arsregnskaber. Vi kan derfor
ikke beskrive afkastningsgrader og primeaert resultat for virksomheden.

Udvikling i turistkersel

En stor del af markedet for turistkersel til udlandet er i dag vaek. Det skyldes flere ting. @get konkur-
rence fra lavprisfly har taget en stor del af markedet. Samtidig beted de andrede sikkerhedsregler for
sovebusser i 2005, at lange busrejser blev vaesentlig mindre attraktive. Og endelig er konkurrencen lg-
bende @get fra udenlandske vognmaend, der fx kgrer til Danmark og henter skigaester.

Turistrejser til naeromrader som Sverige og Norge er i dag naesten fuldstaendig vaek. Det skyldes, at bade
Norge og Sverige er forholdsvis dyre ferielande, og at busrejser tiltraekker de prisbevidste forbrugere.

Senest betad finanskrisen, der ramte busbranchen senere end godstransportbranchen, at markedet for
turistkersel i 2010 var i frit fald. Virksomheden har dog stadig enkelte ture til udlandet, fx til Barcelona.

31




Kundeservice er helt centralt
Kundeservicen er helt central i virksomheden og er den altafgerende konkurrenceparameter. Det gaelder
alle former for kersel.

Alle de ansatte bliver holdt op pa, at kundeservicen er vigtig. Der bliver derfor lagt vaegt pa, at kun-
derne ikke bare skal se en chauffer i uniform, men at de ogsa kan se personen bag uniformen. Det om-
fatter bade helt enkelte ting, som at chauffgrerne skal vare venlige og smile til kunderne, men ogsa at
de skal vaere fleksible og yde en ekstra indsats, for at kundernes samlede rejse bliver god.

Selvom nogle af busserne er aldre, bliver der lagt vaegt pa, at de fremstar i god stand og er pane og
rene. Selvom Jarns busrejser i nogle tilfalde har vaeret op til 60 kr. dyrere i timen, har han alligevel
vundet karsel for NT. Netop pa grund af kvaliteten.

Nar NT anvender nettokontrakter, hvor kvalitet og bonusudbetalinger indgar, gor de det efter parametre
som fx:

+  braendstofforbrug i l/km

+  tomgangskarsel

+ antal passagerer

+  kereplaner

+ vedligehold indvendigt og udvendigt
+ vibration og rystelser i busserne.

Typisk vejer kvalitet og pris hver 50%. Med et konstant fokus pa alle elementerne har Jgrns busrejser i
flere omgange vundet prisen for bedste kundemaling.

Krav til medarbejderne

Jorn gar selv foran som eksempel. Det betyder, at han hver dag kerer bus, men ogsa at han gar meget
ud at forteelle chauffererne, hvorfor kundeservicen er vigtig. Da Jarns busrejser i 2011 vandt ti kontrak-
ter pa rutekersel for Nordjyllands Trafikselskab (NT), var han i stand til at kere ruterne sa godt, at han
kunne fa bonus for bl.a. god kundeservice. Det havde NT ikke givet fer pa de ruter.

Da han vandt de ti kontrakter, overtog han samtidig chauffgrerne fra det selskab, der tidligere havde
kert ruterne. Men kulturen i virksomheden og kravene til chauffarerne om bl.a. god kundeservice betad
ogsa, at over halvdelen af disse chauffgrer i dag har valgt at finde job et andet sted.

Fleksible medarbejdere er afgarende, nar en lille virksomhed skal kunne lgbe rundt og give en god ser-
vice. Nar Jarns busrejser pludselig har en bus, der ikke kan kare, og alligevel er i stand til at fa alle sko-
leelever i skole til tiden, skyldes det netop fleksible medarbejdere. Og nar der er sygemeldinger, krae-
ver det pa samme made, at de ansatte er indstillet pa at hjaelpe hinanden.

Med udsving i efterspargslen er det afgerende, at vagtplanerne kan tilpasses. Det lgse virksomheden
bl.a. ved at laegge ferie samt efteruddanne og sende medarbejderne pa kurser i de perioder i vinter-
halvaret, hvor der er mindre at lave. Og i de daglige udsving hjaelper det at have en medarbejder, der
er indstillet pa at udfere forefaldende arbejde, nar der ikke er bustimer nok.
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Et lokalt marked for rutekersel er vigtigt

Kersel for NT udger 70% af omsaetningen i Jarns Busrejser. Det er derfor afggrende for virksomheden, at
NT udbyder en del af rutekgrslen i mindre pakker, sa sma vognmaend kan vaere med. Det er desuden af-
gorende, at kvalitet indgar som en vigtig del af betingelserne i udbuddene.

"Hvis NT kun udbad store pakker, ville det se skidt ud.” — Jgrns busrejser

Men hgj kvalitet er ikke nok. For at sikre en god forretning er det mindst lige sa vigtigt at veere god til
at vurdere omkostninger, indtaegter og risiko. Det gaelder bade, nar der skal skrives tilbud, og nar der fx
skal overvejes indkgb af nyt materiel. Netop dette er, ifglge Jorns Busrejser, en af forklaringerne pa, at
forretningen har vaeret veldrevet gennem mange ar, hvor andre til tider har ekspanderet for kraftigt
uden at have styr pa omkostninger og kvaliteten.

Fortsat udvikling

Jorns busrejser arbejder malrettet med en vaekststrategi. Det er nyt for virksomheden at laegge en sam-
let strategi. Farhen er ekspansionen sket i takt med, at muligheder opstod. Nu har Jarns busrejser med
hjaelp fra Vaeksthushus Nordjylland faet lagt et klar strategi for, hvordan virksomheden kan udvikles.

"Jeg kender kun én anden, der laver opsogende salg.” — Jgrns busrejser

Det har betydet, at Jarn deltager i fire lokale netvaerksgrupper med andre ledere. Det er med til at
skabe nye kontakter og giver ham mulighed for at laere af de andre ledere. Det udvidede netvaerk, kom-
bineret med, at Jarn er begyndt at lave en opsggende salgsindsats, har gjort, at Jgrns busrejser har vae-
ret i stand til at tiltrackke nye kunder. Senest har han faet en skole, der har behov for at fa fragtet ele-
ver pa udenlandsture til Berlin og Prag, som ny kunde.

Malet er, at virksomheden skal vokse og vaere interessant for andre at overtage, nar han selv skal pa
pension. For at understatte vaekststrategien har han kebt en ny grund, hvor han far samlet kontoret, der
i dag er splittet op pa henholdsvis hjemmeadressen og et mindre kontor ved vaerkstedet og garagen.

Det er en udfordring at gennemfare et ejerskifte. Bade fordi der ikke er mange, der star pa spring for at
blive ejere af et busvognmand og som samtidig kan stille den nadvendige kapital. Og ikke mindst fordi
virksomhedens kultur i haj grad er bundet op pa den nuvaerende ejers engagement. Det er derfor habet,
at man kan lave en glidende overgang til en ny ejer, som i labet af et par ar langsomt kan laere virksom-
heden at kende indefra.
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