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Abstract 


Survival for industrial companies in Norway is getting harder, and margins are getting 
 smaller. This is as a result from stronger international competition. Therefore the companies 
 have increased their focus on improving their logistical performance. One way they can do 
 this, is through cooperation. The main objective with this study is to find critical factors for 
 cooperation between a cluster of companies, to successfully survive in the long term. The 
 study is based upon an industrial cluster in Mo i Rana, and consist of both logistics service 
 providers and industrial participants. On the basis of this, we have defined our research 
 problem as:  


“What are the critical success factors for cooperation in the industrial network 


“Logistics” to succeed?” 


The theoretical foundation of this study is mainly theory concerning horizontal and 
 vertical cooperation. In addition, we also include theory to describe the potential economic 
 advantages this cooperation might cause, which is theory of economics of scale, scope and 
 density. The study is based upon interviews with representatives of the respective companies. 


And in light of this we have, by comparing the interview data with our theoretical foundation, 
 identified four critical success factors. There is a need for economic support from the 


government in the beginning faze of the project. Furthermore, it is crucial to be able to show 
 the actual benefits from this cooperation, and they also have to reach what we have called 


“critical number of participants and type of goods”. Finally they will need some form of 
EDB solution to be able to run the project effective in the long run. 
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Forord 


Denne masteroppgaven markerer slutten på et femårig studie i Science of Business 
 ved Handelshøgskolen i Bodø. Oppgaven teller 30 studiepoeng og er skrevet i vårsemesteret 
 2011. Den er videre skrevet med ”Logistikk og Transport” som spesialisering, og disse 
 temaene utgjør dermed hovedrammen for oppgaven. 


Hensikten med oppgaven er å se på hvilke faktorer som vil hemme eller fremme et 
 samarbeid i et industrikluster. Oppgaven tar utgangspunkt i et allerede eksisterende 
 industrikluster i Mo i Rana, hvor det er tilfeller av både horisontale og vertikale typer 
 samarbeid. Gjennom vår forskning med grunnlag i kjent litteratur, og en intervjuprosess, 
 ender vi opp i slutten av oppgaven med å identifisere, og definere kritiske suksessfaktorer. 


Noe vi mener er faktorer som må være tilstedet i dette samarbeidet for at det skal lykkes over 
 lengre sikt. 


   Vi vil også benytte anledningen til å takke Bjørn-Einar Nesengmo i Mo 


Industriinkubator som la opp våre intervjudager i Mo i Rana, og for at han har vært meget 
 imøtekommende og samarbeidsvillig. En takk rettes samtidig til vår veileder, Gisle Solvoll 
 ved Handelshøgskolen i Bodø, som satte oss i kontakt med industrinettverket i Mo i Rana. Til 
 slutt vil undertegnende også takke familie, som har bistått med korrekturlesning og gode 
 tilbakemeldinger. 


Bodø, 16. mai 2011 


Aleksander Ellingjord  Reno-A. Dybwad Hansen 
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Sammendrag 


I denne masteroppgaven tar vi for oss viktige faktorer som må være tilstede for å få et 
 samarbeid i et industrikluster til å fungere. Oppgaven tar utgangspunkt i en reel 


problemstilling fra næringslivet, som involverer en gruppe bedrifter i Mo i Rana. De har 
 startet et samarbeid som ønsker å utnytte de muligheter som samarbeid på logistikk kan tilby. 


Dette nettverket består både av industriaktører og transporttjenesteleverandører. Vi har med 
 denne bakgrunnen, definert følgende problemstilling: 


”Hva er kritiske suksessfaktorer for at et samarbeid i industrinettverket ”Logistikk” skal 
 lykkes?” 


Teoretisk perspektiv 


Sentralt i vår tilnærming til problemstillingen, ligger teori om horisontalt og vertikalt 
 samarbeid. Det vil henholdsvis være enten samarbeid mellom to bedrifter som ligger på 
 samme nivå i logistikkjeden (horisontalt), eller samarbeid mellom to bedrifter som ligger på 
 ulikt nivå i en logistikk-kjede (vertikalt). Med en logistikk-kjede menes videre alle bedrifter 
 og aktiviteter forbundet med flyt og transformasjon av varer. Eksempelvis kan en enkel 
 logistikk-kjede se slik ut: Råvareleverandør  Produsent Distributør. Det horisontale 
 samarbeidet utspiller seg i vår oppgave mellom industriaktørene og mellom 


transporttjenesteleverandørene, og det vertikale samarbeidet utspiller seg mellom 
 industriaktørene og transporttjenesteleverandørene. 


For å identifisere kritiske faktorer for at dette samarbeidet skal lykkes, vertikalt og 
 horisontalt, har vi tatt utgangspunkt i Partnershipmodellen. Modellen er et verktøy som er 
 utviklet for å finne ut om det finnes grunnlag for samarbeid, og i så fall hvor godt dette 


grunnlaget er. I denne casen var det ikke nødvendig å bestemme om bedriftene skulle inngå et 
samarbeid, den beslutningen var allerede tatt, da dette prosjektet var igangsatt før vi kom inn i 
bildet. Modellen kartlegger forventningene til de partene som ønsker å samarbeide, og ser på 
organisatoriske likheter eller ulikheter, som vil hemme eller fremme et samarbeid. Dette har 
hjulpet oss til å finne de kritiske faktorene vi har identifisert. Senere har vi ut ifra litteratur om 
horisontalt- og vertikalt samarbeid, sett på hva som vil lette tilretteleggingen for et samarbeid, 
og hvilke utfordringer som foreligger for industriaktører og transporttjenesteleverandører.  



(5)IV 
 Vi har også redegjort for to forskjellige typer organisering av samarbeid; struktur- og 


prosessoptimalisert. Forskjellen mellom disse to er at prosessoptimalisert baserer seg kun på 
 deling av informasjon for å samkjøre transport, mens i en strukturoptimalisert løsning deler 
 bedriftene også lager der det er mulig.  


Kneymeyer og Lambert(2004) sier at for å inngå et samarbeid må de involverte 
 partene oppnå betydelige fordeler, enn hvis de opererer alene. For å vise dette, har vi derfor 
 sett på hvilke potensielle økonomiske effekter et samarbeid på logistikk mellom de aktuelle 
 bedriftene vil kunne medføre. Vi har identifisert mulige fordeler som bedriftene kan dra 
 økonomisk nytte fra, og forklart det ut fra teori om skala-, tetthets- og breddefordelsøkonomi.  


En ting er å identifisere potensielle økonomiske effekter som kan oppstå, men klarer man ikke 
 påvise de i virkeligheten, klarer man heller ikke å bevise at det er noen fordeler med å delta i 
 samarbeidet. Hvis bedriftene ikke ser at de kan oppnå en fordel av dette samarbeidet vil det 
 bli vanskelig å dra inn nye bedrifter, og beholde engasjement fra eksisterende. Til slutt har vi 
 derfor redegjort for hvordan man kan evaluere tiltak som er satt i gang i prosjektet, slik at man 
 prosjektet kan vise til faktiske resultater. Vi har i denne oppgaven ikke satt sammen et 


helhetlig system for å måle logistikkytelser i nettverket, siden vi har for liten innsikt i de 
 enkelte bedriftene. Vi har i stedet redegjort for enkle retningslinjer som bedriftene, eller hele 
 prosjektet, må tenke på når de skal utvikle ytelsesmål.  


Metodisk tilnærming 


Våre funn bygger på kvalitativ intervjudata fra åtte informanter. Spørsmålene er laget 
 med utgangspunkt i de faktorer Partnershipmodellen tar opp som viktige for at et samarbeid 
 skal lykkes. Dette inkluderer blant annet forventninger til samarbeidet og hva de enkelte 
 forventer å kunne oppnå, likheter bedriftene i mellom, tidligere samarbeidserfaring, 
 engasjement og villighet til å dele informasjon. Av informantene er det to 


transporttjenesteleverandører og fem industriaktører. I tillegg er den siste informanten 
 prosjektlederen for dette nettverket.  


Vi mener den interne validiteten i oppgaven er god, og at vi dermed har etablert et 
godt årsaks- virkningsforhold. Den interne validiteten i oppgaven vår er styrket ved at våre 
informanter representerer et vidt spenn av kompetanse og forretningsområder, og vi mener 
utvalget representerer det vi er ute etter å undersøke.  
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 Framgangsmåte og spørsmål var lik på alle intervju, og ut fra tilbakemeldinger fra veileder 
 har vi et godt teoretisk grunnlag som vi mener har gitt oss et godt grunnlag til å oppdage 
 årsaks- virkningsforhold. Oppgavens interne validitet kan derimot være svekket ved at det 
 ikke er foretatt noen endringer underveis i samarbeidet, slik at vi kan se om resultatene våre 
 stemmer. Den finansielle krisen har gjort det slik at vi vet ikke om hva vi har funnet ut nå, 
 også gjelder i en mer ”normal” markedssituasjon. Mangel på tidligere undersøkelser på dette 
 temaet, gjør det også vanskelig å sammenligne våre resultater med andres funn, for å se om 
 man har kommet til samme konklusjoner.  


Den eksterne validiteten er svekket fordi vi har hatt fokus på intern validitet. Det vil 
 derfor være vanskelig å kunne overføre disse resultatene til andre industrikluster. Da måtte vi 
 hatt større fokus på å finne ut hva som skjer, og ikke hvorfor, slik det er tilfelle i denne 
 oppgaven.  


Resultater 


Her vil vi presentere våre viktigste funn fra analysen, og hva vi har kommet fram til 
 som svar på problemstillingen vår. Før man kan si om prosjektet er vellykket eller ikke må, 
 det defineres hva ”å lykkes” vil si for prosjektet. Ut fra forventningene til våre informanter, 
 har vi definert hva dette er:  


Prosjektet skal drives bedriftsøkonomisk lønnsomt uten offentlig støtte.   


Dette er primærmålet for prosjektet. Videre har vi kalt delmål som vil være til hjelp 
 for oppnåelsen av primærmålet, for sekundærmål. Sekundærmålene har vi delt inn i 


kortsiktige og langsiktige mål, og er som følger: 


Sekundærmål: 


Kortsiktige mål  Langsiktige mål 
 Transporttjeneste-


leverandørene  •  Økt samkjøring  •  Strategisk sikring 


Industribedriftene  •  Redusert fraktkost og 


flere ruter  •  Økt stabilitet og regularitet. 


Alle  •  Kompetansebygging  •  Kompetansebygging 


•  Lobbyvirksomhet 


•  Vekst i regionen 
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 Ut fra disse målene har vi i analysen redegjort for flere punkter som i større eller 
 mindre grad vil påvirke måloppnåelsen. Vi har ut fra disse punktene argumentert for hvilke vi 
 mener er kritiske suksessfaktorer for at prosjektet skal lykkes. Vi har kort beskrevet disse 
 nedenfor: 


•  Offentlig støtte i startfasen. Vi mener dette må sees på en kritisk suksessfaktor fordi uten 
 offentlig støtte vil det ikke være tid eller ressurser til å bygge opp og vise incentiver. Dette 
 må til for å lokke flere aktører med i prosjektet, og beholde de som allerede er med.  


•  Vise incentiver i form av faktiske resultater. Hvis prosjektet ikke klarer å vise at dette 
 samarbeidet vil gi håndfaste økonomiske fordeler for aktørene, vil nåværende aktører 
 være lite villige til å satse videre, og det vil være veldig vanskelig å overtale nye til å bli 
 med. Dette vil medføre at prosjektet ikke vil være levedyktig over lengre sikt, når målet er 
 at det kan drive seg selv økonomisk. På grunnlag av dette mener vi at det er en kritisk 
 suksessfaktor å kunne vise incentiver i form av faktiske resultater.  


•  Prosjektet må oppnå et kritisk punkt av antall aktører og type gods. Hvis dette punktet 
 ikke blir nådd, vil ikke nettverket oppnå tilstrekkelig godsmasse, eller få mange nok 
 aktører med ulikt gods, for å utnytte de positive økonomiske effektene vi har beskrevet 
 tidligere; skala-, bredde- og tetthetsfordeler.  


•  Felles IKT system for alle aktørene i nettverket hvor alle rapporterer inn aktuell data. 


Effektiv deling av informasjon er nøkkelen for å få til de største kostnadsbesparelsene og 
 mest optimale løsningene. Vi definerer det derfor som en kritisk suksessfaktor på grunnlag 
 av at prosjektet ikke vil være levedyktig på lengre sikt uten et slikt system, noe vi har satt 
 som primærmål.  


Kort oppsummert kan vi si at for at prosjektet skal lykkes å kunne drives 


bedriftsøkonomisk lønnsomt uten offentlig støtte, må de klare å få fordelene ved samarbeid på 
logistikk til å bli større enn kostnadene ved å administrere dette. Ved å oppfylle de faktorene 
som er nevnt ovenfor, mener vi de vil være på god vei med å gjennomføre sin mål og drive 
bedriftsøkonomisk lønnsomt inn i fremtiden. 
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1 Innledning 


Vi hadde fra begynnelsen av et ønske om at masteroppgaven skulle være et stykke 
 arbeide som var til nytte for noen, og som ville bli brukt i forbindelse med å løse en reell 
 utfordring. Vi ville ikke at den skulle ta for seg en teoretisk eller fiktiv problemstilling, som 
 man i grunn aldri kunne vite om kom til å få en relevans i den virkelige verden. 


Temaet masteroppgaven tar for seg, er en kombinasjon av horisontalt og vertikalt 
 samarbeid på logistikk i industrikluster, som i vårt tilfelle holder til i Mo i Rana. Horisontalt 
 samarbeid er et tema det er skrevet forholdsvis lite om i global sammenheng (Cruijssen, 
 2006), og enda mindre i norsk, da vi ennå har til gode å finne noe relevant litteratur som har 
 sitt opphav i Norge. Dette faktum gleder oss, og gjør at vi syns det er ekstra spennende å 
 skrive denne oppgaven. Det gir oss et håp om at oppgaven vår vil bli tatt opp og lest med 
 ivrige øyne, og belyse disse temaer i en ny kontekst. Vi mener at dette er et høyaktuelt og 
 tidsriktig tema som vil få økt fokus i årene som kommer, vi vil utdype under neste punkt.  



1.1 Aktualisering 


I en verden som stadig blir mer globalisert, blir konkurransen både tøffere og mer 
 utfordrende på det lokale markedet, og marginene enda mindre. Da blir det viktigere for 
 bedrifter å være nytenkende, og se på områder hvor de kan utvikle nye fordeler for å tilpasse 
 seg den økende konkurransen. En måte bedrifter kan oppnå et konkurransefortrinn på, er 
 gjennom horisontalt samarbeid, hvor de kan oppnå fordeler innen kostnader og produktivitet, 
 kundeservice og markedsposisjon (Cruijssen, 2006). Kombinert med et velfungerende 


vertikalt samarbeid i logistikk-kjeden, kan dette gi fordeler nødvendig for å sikre fremtidig 
overlevelse.  
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1.2 Problemstilling og case 


Hovedrammen for oppgaven er gitt i forbindelse ved valg av spesialisering 


høstsemesteret 2010 ved Handelshøgskolen i Bodø, logistikk og transport. Videre kommer 
 problemstillingen i forbindelse med et prosjekt i regi av Kunnskapsparken Helgeland kalt 


”Samordnet logistikk for industrien i Rana” (Mørkved & Solvoll, 2009). I dette prosjektet er 
 det fremkommet ønsker for samkjøring/samarbeid i industrien i regionen. Prosjektet går 
 videre ut på og utforske mulighetene for reduserte fraktkostnader, øke godsfrekvenser, 
 etablering av nye markedskanaler, få lavere innkjøpspriser, få større kundemakt og felles 
 transport gjennom samarbeid mellom aktørene i industrinettverket ”Logistikk”. 


Industrinettverket består per i dag av elleve aktører. Mo i Rana vil være utgangspunktet for 
 dette arbeidet, men nettverket har på sikt som mål å prøve å inkludere andre industrikluster i 
 Nordland, som for eksempel Mosjøen, Glomfjord og Salten. Med industrikluster menes en 
 samling av bedrifter innenfor et gitt geografisk område.  


På grunnlag av dette, har vi definert ”Samordning av logistikk og transport” som tema 
 for oppgaven. Og i samarbeid med vår veileder Gisle Solvoll og Mo Industriinkubator (ved 
 Bjørn-Einar Nesengmo og Kjetil Mørkved), som også er en del av dette prosjektet, har det 
 blitt konsensus om følgende problemstilling: 


”Hva er kritiske suksessfaktorer for at et samarbeid i industrinettverket ”Logistikk” skal 
 lykkes?” 


Mer spesifikt ønsker vi å se på hva som må til for at et horisontalt samarbeid mellom 
disse bedriftene skal lønne seg og kunne ha fremtidig overlevelsespotensial. Vårt hovedfokus 
kommer til å være hvilke forutsetninger og krav som må legges til grunn for at samarbeid skal 
være mulig, det vil si hva som er kritiske suksessfaktorer. Er det for eksempel noe absolutte 
kriterium som må være oppfylt? Dette og momenter rundt disse spørsmålene vil være sentral i 
vår masteroppgave. Videre definerer vi kritiske suksessfaktorer som faktorer som må være 
tilstede for at samarbeidet skal kunne bli vellykket. 
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1.3 Oppgavens oppbygging 


Oppgavens videre oppbygging er lagt opp slik: 


1.  Litteratur – Relevant litteratur og støttelitteratur som problemstillingen belyser 
 2.  Metode – Forskningsdesign, datainnsamling, kvalitetssikring 


3.  Empiri – De viktigste funnene fra intervjuene med informantene 


4.  Analyse – Empirien sett i lys av litteraturdelen, hvor det pekes på interessante funn. 


5.  Konklusjon – Oppsummering, svar på problemstilling og avsluttende refleksjoner 
 6.  Referanseliste – Referanser til all litteratur og støttelitteratur som er benyttet 


For en bedre beskrivelse, anbefaler vi å benytte innholdsfortegnelsen. Den viser 
oppbyggingen av oppgaven, og gir en detaljert oversikt over temaer og undertemaer.   
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2 Litteratur 


I denne delen skal vi diskutere litteratur som er relevant for vår problemstilling. Det 
 vil være litteratur som forklarer en del av de områdene problemstillingen skal belyse, og 
 litteratur som støtter opp rundt disse områdene. Nettverket ”Logistikk”, som denne oppgaven 
 tar utgangspunkt i, har som mål å samarbeide på ulike logistikkmessige områder. Da 


nettverket omfatter både transporttjenesteleverandører og industriaktører, har vi fokus på 
 horisontalt og vertikalt samarbeid, men hovedvekten er på horisontalt.  



2.1 Perspektiv 


Før oppgaven begynte å forme seg skikkelig, hadde vi en utfordring med å finne 
 relevant litteratur. Litteratur som ofte dukket opp var Supply Chain Management, og dekte 
 deler av problemstillingen, men ikke hele. Etter hvert som vi søkte på internett og i artikkel- 
 og bibliotekdatabaser, fant vi mer litteratur om horisontalt samarbeid i logistikk. Vi merket 
 oss et gjentakende navn: Frans Cruijssen. Frans Cruijssen har tidligere vært PhD-kandidat ved 
 Tilburg Universitetet i Nederland. Hans doktorgradsavhandling, ”Horizontal Cooperation in 
 Transport and Logistics”, inneholder mye av det litteraturgrunnlaget oppgaven vår allerede 
 tok utgangspunkt i (Tilburg University; Linkedin.com, 2011), og med denne avhandlingen 
 fikk vi en bekreftelse på at det teoretiske grunnlaget vårt var lagt i riktig retning. 


Litteraturperspektiv i oppgaven vår vil gå fra utfordringer og muligheter med horisontalt og 
vertikalt samarbeid, til økonomiske effekter og typer organisering ved man kan ha ved et 
samarbeid. 
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2.2 Horisontalt samarbeid 


Et av de første begrepene som er viktige å ha en idé om når man skal forstå konseptet 
 horisontalt samarbeid er å skjønne hva som menes med en logistikk-kjede. Med en logistikk-
 kjede menes alle bedrifter og aktiviteter assosiert med flyt og transformasjon av varer, fra 
 råmaterialstadiet til sluttbrukeren med den tilhørende opp- og nedstrøms informasjonsflyten 
 (Handfield & Nichols, 2002 (ref. i Jespersen & Skjøtt-Larsen, 2005, s. 11)). Under (Figur 2.1) 
 ser vi et eksempel på hvordan en elementær logistikk-kjede kan se ut: 


Figur 2-1: "Eksempel på en enkel logistikk-kjede" 


Dette gir oss grunnlaget for å kunne forklare hva horisontal samarbeid er. EU (2007) 
 definerer horisontalt samarbeid som «(…) felles praksis mellom selskaper som opererer på 
 samme nivå i markedet. Disse kan være konkurrerende eller to helt ikke relaterte selskaper 
 som deler privat informasjon, fasiliteter eller ressurser med sikte på å redusere kostnader 
 eller forbedre tjenestene. ». Eller som Cruijssen et al. (2007) definerer det; de aktuelle 
 selskapene går sammen og identifiserer og utnytter vinn/vinn situasjoner for å øke sin 
 verdiskapning. Eksempel på horisontalt samarbeid innenfor logistikk kan være 
 innkjøpsgrupper, felles ruteplanlegging eller samdistribusjonssenter.  


Litteratur om horisontalt samarbeid er fremdeles i sine tidlige barneår, og dette spesielt 
 når det kommer til hvilke operasjonelle endringer dette medfører. Denne typen samarbeid har 
 imidlertid blitt stadig mer relevant i praksis, noe empiriske undersøkelser i de senere år også 
 har bekreftet (Bahrami, 2002; Cruijssen et al., 2007) 


Produsent  Distributør 


Råvareleverandør 
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 2.2.1  Horisontale forhold 


Vi skal nå se på hvilke ulike forhold aktørene kan ha til hverandre innenfor et 
 horisontalt samarbeid. Bengtsson og Kock (1999; ref i. Cruijssen et al., 2007, s. 24) har 
 identifisert fire ulike typer horisontale forhold: 


Horisontale forhold  Forklaring 


1. Koeksistens  Refererer til et forhold som ikke innbærer noen økonomisk utveksling 
 og hvor selskapenes mål er totalt uavhengig av hverandre.  


2. Samarbeid  Selskapene samarbeider. Se figur 2.4 senere i litteraturdelen for mer 
 utyllende informasjon. 


3. Konkurranse  Vanlig konkurranse. Selskapene har samme sammenlignbare 
 leverandører og har samme kundemålgruppe.  


4. Samkonkurranse  Defineres som forholdet mellom to konkurrerende virksomheter, men 
 som samarbeider på ikke-kjerne aktiviteter.   


Tabell 2-1: "Ulike typer horisontale forhold” 


Vi vil forklare samkonkurranse litt nærmere, da dette er et begrep som vil bli brukt 
senere i oppgaven. Med ikke-kjerne aktiviteter menes det aktiviteter som ikke er bedriftens 
hovedbeskjeftigelse. For en produksjonsbedrift kan dette eksempelvis være distribuering, 
innkjøp, markedsføring og så videre. Et annet nøkkelpunkt i definisjonen, er at det er snakk 
om to i utgangspunktet konkurrerende virksomheter. Det er også viktig å få med seg at selv 
om det er snakk om at to konkurrerende virksomheter som samarbeider om ikke-kjerne 
aktivitet, vil fremdeles deres differensiering og konkurranseforhold i markedet være den 
samme. Forskjellen er bare at de har sammen oppnådd en kostnadsdifferensiering i forhold til 
de andre som opererer i det samme markedet (Cruijssen et al., 2007). 
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 2.2.2  Hva må til for å skape et horisontalt samarbeid? 


Horisontalt samarbeid mellom to eller flere bedrifter, for å effektivisere inngående 
 og/eller utgående transport, vil kun være fornuftig hvis alle parter oppnår en positiv effekt. 


Dette bekreftes av Kneymeyer & Lambert: 


”Partnerships are justified only if they stand to yield substantially better results than 
 the firms could achieve on their own” (2004, s. 2) 


Resultatet av horisontalt samarbeid kan også kalles en relasjonseffekt, og er definert 
 av Dyer og Sing (1998; ref i. Cruijssen, 2006, s. 28) som ”supernormal profits jointly 
 generated in a relationship that cannot be generated by either firm in isolation and can only 
 be created through the joint idiosyncratic contribution of the specific partners.” Denne 
 relasjonseffekten kan også bli referert til som en synergi.  


I en logistikksammenheng kan relasjonseffektene være enten harde eller myke. De 
 harde er skalaøkonomi et eksempel på, og læring et eksempel en myk relasjonseffekt. Bartlett 
 og Ghoshal (2004; ref i. Cruijssen, 2006, s. 28) nevner tre måter som samarbeidende bedrifter 
 kan oppnå disse fordelene på: 


1.  Samkjøre ressurser og konsentrere seg på sine kjerneaktiviteter. 


2.  Dele og utnytte styrker og svakheter til deltakende aktører. 


3.  Bytte forskjellige, eller komplementære resurser, for å oppnå gjensidig utbytte.  


Cruijssen forteller videre at litteraturen på horisontalt samarbeid innen logistikk enda 
 er mangelfull. Vi kan imidlertid finne et teoretisk grunnlag for muligheter ved horisontalt 
 samarbeid i mer generelle typer samarbeid, i organisasjonsteori-, markeds- og 


logistikklitteratur. Selv om disse typer samarbeid har et mer vertikalt perspektiv (les vertikalt 
samarbeid, som vi skal utrede i 2.4), kan mye av det som diskuteres også tolkes og kobles til 
horisontalt samarbeid.  



(20)Masteroppgave – Handelshøgskolen i Bodø  8
 Vi vil nå presentere de fordeler og muligheter som kan trigge potensielle aktørers 
 engasjement i et horisontalt samarbeid.  (Cruijssen, 2006). Disse fordelene og mulighetene 
 kan deles inn i 3 grupper: 


1.  KOSTNADER OG PRODUKTIVITET 


Ved å benytte seg av samarbeidspartnernes ferdigheter og egenskaper, kan de forbedre 
 sin egen drift gjennom å ha større kontroll over kostnadene og redusere kostnadene i 
 logistikkjeden. I tillegg vil et samarbeid på ikke-kjerne aktiviteter gjøre det mulig å 
 samkjøre innkjøp (datamaskiner, drivstoff osv), og dermed spare innkjøpskostnader. 


2.  KUNDESERVICE 


Ved at bedrifter konsentrerer seg om sin kjerneaktivitet, og samarbeider nært med 
 andre aktører som innehar den kompetansen man er ute etter. Vil man kunne oppnå 
 store fordeler i form av skalaøkonomi, spesialisert og dyktig arbeidsstokk, høyt 
 forsknings og utviklings nivå, og tilgang på overlegen teknologi og løsninger. I tillegg 
 vil det generere større verdi for kundene, til en lavere pris. 


3.  MARKEDSPOSISJON


Horisontalt samarbeid er et nyttig verktøy for å utvide den tilgjengelige flåte av 
 fraktmidler, serviceområde og geografisk dekt område. Og som et resultat av dette, 
 øke antall potensielle kunder. I tillegg kan man dele risikoen mellom de forskjellige 
 aktørene, ved for eksempel store investeringer i FOU, hvor investeringen og risiko 
 kanskje er for stor for en enkelt bedrift, men sammen er risikoen akseptabel.  


Andre fordeler horisontalt samarbeid kan bidra med er lobbyvirksomhet (Cruijssen, 
2006). Det er ingen tvil om at selskaper som har en betydelig logistikkfunksjon å skilte med, 
konstant vil påvirkes av eksterne beslutningstakere i forbindelse med deres virksomhet. Med 
lobbyvirksomhet kan selskapene greie å påvirke disse beslutningstakerne til deres favør.  
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 2.2.3  Sentrale myke faktorer 


Når bedriftene har funnet ut at horisontalt samarbeid vil kunne tilby vesentlige 
 fordeler, forteller Cruijssen (2006) at disse selskapene ikke alltid forstår fullstendig hva det 
 innebærer å inngå og opprettholde et samarbeid. Overgangen til et samarbeid viser seg ofte å 
 være vanskelig, fordi det involverer forandringer i tankesettet, kultur og adferd. Det er visse 
 myke faktorer som vil spille en sentral rolle i om samarbeidet vil bli suksess, eller ikke. 


Cruijssen (2006) deler disse opp i fire forskjellige grupper, men vi vil kun diskutere tre av 
 dem. Den siste omhandler Informasjons- og Kommunikasjonsteknologi (IKT) og teknisk 
 informasjon om systemer som letter kommunikasjonen mellom bedriftene.  


1.  INFORMASJONSDELING


I et horisontalt samarbeid er det et behov for å dele og utnytte nyttig informasjon om 
 diverse områder som berøres. Vi deler informasjonen inn i to kategorier: Privat og 
 felles informasjon. Den private informasjonen holdes for seg selv og er ikke viktig for 
 samarbeidet, mens den informasjonen som er felles bør bli gjort tilgjengelig for alle 
 deltakere. For eksempel er deling av logistikkinformasjon viktig for at man kan 
 redusere, eller fjerne unødvendige kostnader ved transport og/eller lager. Holdes noe 
 av vesentlig felles informasjon tilbake av noen deltakere, kan det føre til disharmoni, 
 og samarbeidet vil ikke fungere optimalt.  


2.  INCENTIVPRIORITERING


Bak en hver beslutning som tas i et selskap, ligger den grunnleggende forutsetningen 
 om at selskapet har gjort dette for å oppnå en større fordel enn hva de hadde fra før av. 


Dette gjør at man i et samarbeid hele tiden må huske på at alle selskapene, er 


hovedsaklig interessert i å maksimere sin egen profitt. Imidlertid vil ofte handlingene 
 og beslutningene til en aktør, resultere i kostnader eller fordeler til andre aktører igjen. 


Dette kalles i enkelte sammenhenger for nabolagseffekten. Dersom samarbeidet skal 
lykkes, er det viktig at deltakerne har et aktivt samspill for å oppnå de felles målene de 
har. Incentivprioritering er en mekanisme som skal hjelpe aktørene og internalisere 
denne felles måloppnåelsen i sin virksomhet, slik at den enkelte aktør er tilstrekkelig 
motivert for å kunne gjennomføre felles mål i tillegg til dens eget behov.  



(22)Masteroppgave – Handelshøgskolen i Bodø  10
 Simatupang og Sridharan (2002; ref. i Cruijssen, 2006) har identifisert strategier som 
 kan være til hjelp for å motivere aktørene til å tilpasse seg den felles måloppnåelsen. 


Det kan enten være snakk om å belønne adferd hos deltakerne som bidrar til det felles 
 målet. Eller å fordele den fortjenesten du får ved oppnåelsen av et mål, ut fra en 
 forhåndsbestemt fordeling. 


3.  KONTRAKTER 


Vi skiller mellom to forskjellige typer kontrakter; åpen og bestemt kontraktsstruktur. 


Dette går på den formelle administrasjonen av forholdet mellom de som ønsker å 
 inngå et samarbeid. Den bestemte typen vil ikke bli diskutert her. Da den åpne 


strukturen passer best for å forfølge et felles mål. Lambert et al (1996; ref i. Cruijssen, 
 2006, s. 37), forteller at de sterkeste typer samarbeid er de som har minst omfattende 
 kontrakter, eller ingen kontrakter i det hele tatt. Når aktørene er oppriktig forpliktet til 
 et samarbeids suksess, er det vanligvis ikke nødvendig med en kontrakt som 


inneholder mer enn en enkel filosofi og visjon. I enkelte tilfeller kan 


kontraktsinngåelse sees på som en byrde, fremfor en nødvendighet. Det kan imidlertid 
være fordel med en kontrakt dersom noe uventet skjer, for eksempel ved konflikter 
eller uforutsett vekst.  
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 2.2.4  Hindre og utfordringer ved horisontalt samarbeid 


Ved alle typer samarbeid kan det oppstå hindringer og utfordringer når parter med 
 ulike mål skal jobbe sammen, dette gjelder også for horisontalt samarbeid. Mulige hindringer 
 og utfordringer med ved inngåelse av horisontalt samarbeid kan deles inn i fire forskjellige 
 områder (Cruijssen, 2006): partnere, redegjøre for og deling av gevinst, forhandlinger og 
 koordinering og informasjonsteknologi. Problemer med å finne aktuelle partnere er ikke 
 relevant for denne oppgaven, da dette allerede er gitt. Vi vil derfor ikke redegjøre nærmere 
 om det temaet. 


1.  Redegjøre for og dele gevinst vil være vanskelig fordi man ikke har oversikt og 
 forståelse for hvordan et samarbeid vil kunne påvirke den enkeltes bedrifts kostnader 
 og inntekter. Viktigheten av rettferdig fordeling er påpekt i Gibson et al. (2002; ref i. 


Cruijssen, 2006, s. 32), hvor det forklares at mange horisontale logistikk samarbeid 
 har falt i fisk på grunn av mistro om rettferdig fordeling av kostnader og gevinst i 
 samarbeidet. 


2.  Forhandlinger burde alltid føre til en vinn/vinn situasjon. Harde forhandlinger med lite 
 verdi å fordele vil ikke være et godt grunnlag for videre samarbeid. 


Forhandlingskraften til de forskjellige aktørene vil være avhengig av styrker og 
 svakheter i begynnelsen, hvordan disse forandres over tid, og potensialet for 
 konkurransemessige konflikter. 


3.  Lav intensitets horisontalt samarbeid krever som regel små eller ingen investering i 
informasjonsteknologi. Et samarbeid av medium intensitet er mer problematisk. Her 
kreves det investeringer, men samtidig er det ikke sikkert samarbeidet er stort nok til 
at dette skal lønne seg økonomisk. Ved stor intensitet er ikke dette noe problem fordi 
samarbeidet sannsynligvis vil generere nok overskudd til å dekke disse investeringene.  
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2.3 Vertikalt samarbeid 


I kjølvannet av utredningen av horisontalt samarbeid, dukker også det mer kjente, og 
 populære konseptet vertikalt samarbeid opp. Vertikalt samarbeid ser på hvordan samarbeid 
 vertikalt i logistikk-kjeden kan gi muligheten til å levere merverdi til kunden til mindre 
 kostnader enn tidligere. Eksempel på dette kan være mellom en produsent og en 


transporttjenesteleverandør som samarbeider for å gi økt servicenivå til en mindre kostnad, 
enn hva de ville greid hver for seg. I forbindelse med vertikalt samarbeid finner vi Supply 
Chain Management (SCM) (Cruijssen et al., 2007). Jespersen og Skjøtt-Larsen (2005, s. 12) 
definerer dette som “(...) the management of relations and integrated business processes 
across the supply chain that produces products, services and information that add value for 
the end customer.”. SCM er integrasjon og styring av en vertikal logistikkjede, for å skape et 
system som gir deltakerne en betydelig konkurransefordel. 
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 2.3.1  Potensielle fordeler med SCM 


Det er flere potensielle fordeler med SCM (Jespersen & Skjøtt-Larsen, 2005). Vi vil til 
 å begynne med liste opp de som omtales oftest, for så å redegjøre nærmere for de som vi 
 mener er mest relevant for vår case.  


1.  Økt fleksibilitet opp mot kundenes ønsker og behov. 


2.  Raskere og mer presise leveringstider. 


3.  Større kundelojalitet som resulterer i økt salg. 


4.  Færre situasjoner hvor man går tom på lager. 


5.  Reduserte totale kostnader. 


6.  Motiverte leverandører.  


I denne casen mener vi de mest relevante fordelene vil være: Raskere og mer presise 
 leveringstider, større kundelojalitet, reduserte totale kostnader og motiverte leverandører.  


RASKERE OG MER PRESISE LEVERINGSTIDER  


Kortere ledetider er en viktig faktor når det kommer til bedriftens konkurransekraft i 
 markedet. En kort ledetid er nødvendig for å kunne redusere nødvendig lagerhold gjennom 
 hele logistikkjeden og begrense risikoen for å sitte igjen med utgåtte produkter.  


STØRREKUNDELOJALITET


Ved å bygge opp et langvarig forhold til en eller flere av sine nøkkelkunder, vil mange 
ting falle på plass. For det første vil risikoen for at kunden velger en annen, litt rimeligere 
leverandør, reduseres drastisk. Denne risikoen vil reduseres på grunn av de fordelene som 
oppstår ved dette langvarige forholdet, for eksempel rask og presis levering, høy kvalitet og 
lettere administrasjon.  
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 REDUSERTE TOTALE KOSTNADER 


Det er flere faktorer som kan føre til reduserte totale kostnader: 


•  Kortere ledetider og mer presis planlegging kan føre en reduksjon i totalt lagerbehov, 
 som igjen reduserer kostnaden knyttet til lagerhold.  


•  Gjennom bedre planlegging og færre hastordrer vil man kunne forbedre 
 kapasitetsutnyttelsen. Ved å planlegge godt og i god tid i forveien, og la 


nøkkelpartnere få tilgang til denne informasjonen, kan tjenester og produkter bli levert 
 langt mer effektivt. Eksempel på dette er at bedrifter på god sikt planlegger sitt behov 
 på transport, hvis leverandøren får god tid på seg til å planlegge, og kanskje samkjøre 
 dette, vil det kunne gjøres mer effektivt og for en lavere kostnad.  


MOTIVERTE LEVERANDØRER


En av fordelene med å inngå et langvarig og nært samarbeidsforhold til en eller flere 
 nøkkelleverandører er at leverandørene ser på seg selv som en forlenget del av bedriften. 


Dermed reduseres tiden man bruker på usikkerhet og forhandlinger betraktelig, og ressurser er 
spart.  
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2.4 Forskjellen mellom horisontalt og vertikalt samarbeid 


Før vi går videre i oppgaven, mener vi det er viktig å avklare hvordan horisontalt skiller 
 seg fra vertikalt samarbeid. Nedenfor (Figur 2-2) har vi derfor illustrert hvordan horisontalt 
 samarbeid skiller seg fra vertikalt:  


Figur 2-2: "Horisontalt versus vertikalt samarbeid" 
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2.5 Partnershipmodellen 


En måte å finne ut om det er grunnlag for et samarbeid, er å bruke 


Partnershipmodellen. Modellen ble utviklet av selskaper som var medlem av ”The Global 
 Supply Chain Forum”. Forumet ble utviklet som en arena for ledende praktikanter og 
 akademikere, for å diskutere viktige saker relatert til hvordan man skal optimalisere SCM 
 (Fisher College of Business, 2010). Modellen er et verktøy man kan bruke for å samkjøre 
 forventninger og bestemme det mest produktive nivået for samarbeid mellom to eller flere 
 parter. På en annen side kan modellen også brukes til å avgjøre om et mulig samarbeid 


mellom partene ikke kan rettferdiggjøres, og dermed ikke burde gjennomføres (Kneymeyer & 


Lambert, 2004). 


Figur 2-3: "Partnershipmodellen" (Kneymeyer & Lambert, 2004, s. 4) 


Første steg i modellen er at de involverte partene hver for seg må avgjøre og rangere 
 hva de mener er potensielle fordeler ved et samarbeid, noe denne modellen refererer til som 
 drivere. I modellen er det snakk om totalt fire driverkategorier: 


1.  Kostnadseffektivitet. 


2.  Forbedring i service mot kundene. 


3.  Markedsfordeler. 


4.  Økt profitt eller stabilitet. 


3.  Komponenter. 


Aktiviteter og 
 prosesser som 
 bygger og 
 vedlikeholder 


samarbeid. 


Avgjørelse om 
 å inngå eller 


justere 
 samarbeid. 


2. Tilretteleggere 
 Bedriftsmessige  
 grunner, likheter 
 og fordeler ved å 
 samarbeide.   


Drivere fastsetter 
 forventninger til 


resultater. 


1. Drivere 
 Overbevisende  
 grunner til 
 samarbeid. 


Resultat. 


I hvilke grad 
 resultater møter 


forventninger. 
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 For hver kategori må det spesifiseres bestemte målsetninger og forventninger til hva 
 samarbeidet vil medføre av fordeler. Når alle parter har gjort dette, møtes man for å 


sammenligne resultatene/forventningene. I denne prosessen blir det avklart hva man faktisk 
 kan forvente seg av et samarbeid. Noen forventninger kan bli nedjustert, som følge av at en 
 eller flere av partene ikke anser forventningene som reelle, og dermed ikke mulig å 


gjennomføre for deres del. Andre forventninger derimot kan bli oppjustert fordi man oppdager 
 at flere/alle parter har samme forventninger/mål, noe man på forhånd ikke trodde var tilfellet. 


Ved slutten av denne prosessen skal man ha samkjørt partenes forventninger, og alle vet hva 
 man faktisk kan forvente å få ut av et mulig samarbeid. 


Når partene har kommet til enighet om hvilke resultater de håper å oppnå, skifter de 
 fokus over til et organisatorisk perspektiv, altså miljøet samarbeidet må fungere i. Dette er 
 steg to. Her er det fokus på fire nøkkelfaktorer som i Partnershipmodellen blir kalt 


tilretteleggere: 


1.  Kompatibel bedriftskultur. 


2.  Kompatibel styringsfilosofi og teknikker. 


3.  Sterk følelse av samhørighet. 


4.  Symmetri mellom partene. 


I motsetning til driverne skal disse vurderes i en samlet gruppe. Denne vurderingen 
 kan by på problemer hvis partene ikke har samarbeidet med hverandre før, og det kan derfor 
 være nødvendig for bedriftene å jobbe på noen prosjekter sammen først for å kunne ta denne 
 vurderingen på best mulig måte. I tillegg til tilretteleggerne skal det tas med 5 andre faktorer i 
 vurderingen: felles konkurrenter, nær beliggenhet, mulighet for eksklusivitet, tidligere 


samarbeidserfaringer og felles sluttbrukere.  


Ut fra stegene i Partnershipmodellen kan man kategorisere hvilke type samarbeid som 
vil passe best til de gjeldende omstendighetene. Av de ulike typer samarbeid som er listet opp 
under (Figur 2-4) er Arms lengde og horisontal integrering ikke å regne som horisontalt 
samarbeid. Under Arms lengde har bedriften så lite kontakt, at kommunikasjon og 
avtaleinngåelse er nærmest ikke-eksisterende (Cruijssen, 2007). 
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 Dette i motsetning til horisontal integrering hvor det er fullstendig integrering mellom 


aktørene, og partene anser hverandre som en forlengelse av hverandres bedrifter. Oppkjøp kan 
 her være et reelt alternativ. Denne figuren viser gradene fra arms lengde til horisontal 


integrering.  


Figur 2-4: "Horizontal Cooperation" (Cruijssen et al., 2007, s. 25) 


Horisontalt samarbeid 


”Arms lengde”  


Type I 
 Samarbeid 


Type II 
 Samarbeid 


Type III 
 Samarbeid 


Horisontal 
integrering 
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2.6 Samordnet inn- og utgående transport 


”(…)the problem of transportation to and from rural areas must be solved by co-
 distribution.” (Hageback & Segerstedt, 2004, s. 154) 


Dette sitatet er hentet fra en forskningsstudie gjort i Pajala, et lite tettsted nord i 
 Sverige. Studiet omhandler hvordan samdistribusjon kan redusere transportkostnadene til en 
 gruppe bedrifter hvis de samarbeider og samkjører transporten sin. Studiet kartla kun behovet, 
 og til dels potensialet ved samdistribusjon (Hageback & Segerstedt, 2004). I denne delen vil 
 vi beskrive hvordan samdistribusjon, ut fra et teoretisk perspektiv, kan la seg gjennomføre i 
 praksis. Vi kommer først til å gjøre rede for litteratur og caser, som inneholder momenter vi 
 mener er relevant for problemstillingen vår. 


2.6.1  Felles distribusjonsnettverk  


Det vi vil gjennomgå her er et eksempel på samkjøring av transport, og er bygd på en 
 casestudie tatt opp i Bahrami (2002). I casen er det to bedrifter, Schwarzkopf og Henkel 
 Cosmetics. Begge bedriftenes produkter kjennetegnes ved at de kan fraktes i pappesker på 
 standardiserte Euro-paller, noe som medfører at de lett kan fraktes sammen. I tillegg bruker 
 begge bedriftene samme transporttjenesteleverandør til distribusjon av varene.  


Begge bedriftene har et to- og tredelt distribusjonssystem. I det todelte systemet går 
varene ut fra produksjonsanlegget til et sentrallager, for så å bli sendt ut til kundene. I det 
tredelte systemet går varene fra produksjonsanlegget til et sentrallager før de går til en 
samleterminal, for så å bli sendt ut til kundene. Det tredelte distribusjonssystemet er ca tre 
ganger så kostnadsintensivt som det todelte systemet. I følge casen kan man optimalisere 
logistikken på to forskjellige måter: prosessoptimalisert eller strukturoptimalisert. Som vist på 
neste side i figur (2-5). 
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 Figur 2-5: ”Distribution Networks in Overview” (Bahrami, 2002, s. 224) 


Ved en prosessoptimalisert løsning (Figur 2-5 – S.II), ser man kun på de fordelene og 
 den besparelsen som kommer av at man samkjører transporten til felles kunder. I denne casen 
 førte det til at antall leveringer ble redusert med 16,8 %, og størrelsen på hver levering økte i 
 snitt med 20,3 %. Den totale kostnadsbesparelsen kom på 2,4 %. Kostnadsbesparelsen 


kommer som følge av breddefordelsøkonomi, ved at et bredere produktspekter hjelper til med 
 å fylle opp eksisterende kapasitet. Breddefordelsøkonomi vil bli nærmere forklart senere i 
 litteraturdelen.  


Strukturoptimalisering (Figur 2-5 – S.III) er regnet for å ha størst kostnadsbesparelse. 


Man oppnår samme fordeler som ved prosessoptimalisert, men i tillegg elimineres et lager 
 som følge av at de oppretter et felles lager i stedet. Dermed vil transporten til 


samleterminalene gjennomføres sammen. Dette skaper breddefordelsøkonomi på samme måte 
 som under den prosessoptimaliserte løsningen. I tillegg vil en større del av leveransene kunne 
 leveres i en tostegs prosess i stedet for å måtte gå gjennom samleterminalene. Bruk av 


tostegssystem økte fra 44 % til 54 %, som førte til økt kostnadsreduksjon. Den totale 
 kostnadsreduksjonen kom på 9,8 %. 


Case studiet av samarbeidet mellom Schwarzkopf og Henkel Cosmetics konkluderer 
med at horisontalt samarbeid utnyttet hittil uoppdaget potensial for å øke effektiviteten i 
bedriftene.  
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 2.6.2  Samlastings- og samdistribusjonssystem 


Ved samkjøring av transport, må det opprettes et system som tar seg av dette. Vi har 
 her tatt for oss to eksempel på slike system.  


I et samlastingssystem (Figur 2-6) kjøper en bedrift transportkapasitet i stort volum, 
 som kan være bil, skip, tog og så videre. Kapasiteten blir så fordelt og fylt opp av kunder med 
 mindre forsendelser som skal mellom de stedene som blir betjent. Hele operasjonen overvåkes 
 og styres av et informasjonssystem. Ved å kjøpe opp transportkapasitet i større mengder og 
 fordele den ut på flere aktører, klarer bedriften i forhold til hvis den skulle tatt seg av 
 transporten alene, og oppnå skalafordeler. Dette skjer ved at bedriften får fylt opp en større 
 kapasitet, og dermed oppnår en lavere enhetskostnad enn en bedrift kunne klart som bare tok 
 seg av sin egen transport (Foss & Virum, 2000).  


Figur 2-6: ”Samlastningssystem” (Bjørnland et al., 2001) 


Et samdistribusjonssystem er som regel helt eller delvis lukkede systemer, som kun er 
 tilgjengelig for en gruppe bedrifter eller en bransje. Ved samdistribusjon (Figur 2-7) samles 
 varer fra flere avsendere på en terminal, før de blir sortert og sendt videre til mottakeren. Også 
 her er det mulig å dra nytte av større volum for å få ned enkeltkostnadene og dermed oppnå 
 skalafordeler (Foss & Virum, 2000). Dette med skalafordeler og skalaøkonomi kommer vi 
 også tilbake til senere i oppgaven. 


Figur 2-7: ”Samdistribusjon” (Bjørnland et al., 2001) 
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2.7 Potensielle økonomisk effekter ved samarbeid 


Som nevnt tidligere i oppgaven, må det foreligge betydelige fordeler for at bedrifter 
 skal inngå samarbeid med hverandre. I denne delen ser vi på teorier som kan forklare 
 potensielle fordeler som bedrifter kan dra nytte av ved samarbeid.  


2.7.1  Skalaøkonomi  


Skalaøkonomi har sin opprinnelse fra mikroøkonomien, og refererer til den 
 kostnadsbesparelsen en bedrift oppnår ved å redusere kostnaden per enhet av varen de 
 produserer. Konseptet bygger på det faktum at hvis bedriften øker sin produksjon uten å øke 
 de faste kostnadene, vil produsentens gjennomsnittkostnad per enhet falle for hver ekstra 
 enhet de produserer (Carlton & Perloff, 2005; Button, 2010). Denne effekten kan oppnås på 
 en rekke forskjellige måter. I produksjonsbedrifter kan man for eksempel kjøpe maskiner som 
 effektiviserer produksjonsprosessen som gjør at man kan produsere flere enheter per 


tidsenhet, og dermed blir de faste kostnadene fordelt over flere enheter.  


C – Kostnader,  


Q – Produsert mengde. 


Hvis C/Q faller når Q øker, har vi skalaøkonomi. 


Formel 2-1: "Teoretisk eksempel på skalaøkonomi" 


I logistikken er det mulig å oppnå skalaøkonomiske effekter på flere måter, men vi vil 
 her fokusere kun på transport. Hvis man øker transportvolumet, enten ved færre forsendelser, 
 eller ved å greie å utnytte det økte volumet ved større produksjon, vil dette medføre at 


transportkostnaden per enhet reduseres (Bahrami, 2002; Cruijssen et al., 2007). 


Sett i forbindelse med vår problemstilling, vil man også teoretisk kunne oppnå samme 
effekter med horisontalt samarbeid. En forutsetning for denne antagelsen fastsetter Bahrami 
(2002) er ”cost’s subbadditivity”. I en sammenheng med horisontalt samarbeid betyr dette at 
hvis kostnaden ved å transportere et spesifikt volum av to eller flere aktører, er dyrere enn 
kostnaden ved at en aktør frakter det samme volumet.  
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 Vil dette være et incentiv for to eller flere aktører, å gå sammen som å opptre som en aktør for 
 å kjøpe inn transporttjenester.  Matematisk kan vi illustrere dette som vist under (formel 2-2):  
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( Hvor venstresiden er summen av kostnaden ved at to eller flere som 
 opererer alene, og høyresiden er summen av to eller flere aktører som 
 samarbeider.  


Formel 2-2: ”Eksempel på "Cost’s Subbadditivity"” 


2.7.2  Breddefordelsøkonomi 


Videre har vi breddefordelsøkonomi. Når skalaøkonomi hovedsakelig har fokus på ett 
 produkt, har man i breddefordelsøkonomi fokus på to eller flere produkter, og/eller flere 
 markeder. I korte trekk vil det si at hvis en bedrift oppnår fordeler enten ved å ha et bredt 
 markedsspekter, eller et bredt produktspekter i sin portefølje, har man en 


breddefordelsøkonomi (Carlton & Perloff, 2005). Dette kan utspille seg på en rekke ulike 
 måter. For eksempel kan det være billigere for en bedrift å produsere to forskjellige produkter, 
 enn det er for to forskjellige bedrifter å produsere et produkt hver. (Koch, 2010).  Matematisk 
 kan vi vise dette ved med formelen (2-3) under (Button, 2010, s. 129): 


S = {[C(Q1) + C(Q2)] – C(Q1 + Q2)} / {C(Q1 + Q2} 


Hvor C(Q1) er kostnaden ved å produsere bare Q1 enheter; C(Q2) er kostnaden ved å produsere 
 bare Q2 enheter; og C(Q1 + Q2) er kostnaden ved å produsere Q1 pluss Q2 enheter sammen. 


Breddefordelsøkonomi eksisterer hvis S > 0 
 Formel 2-3: "Breddefordelsøkonomi eksempel a" 


I horisontalt samarbeid kan vi se effekten av breddefordelsøkonomi ganske tydelig i 
 forbindelse med transport.  Ved stor bredde i produktspektret vil etterspørselen etter et 
 produkt ha mindre innvirkning på den totale transportmengden, enn hvis det kun er noen få 
 forskjellige produkter som blir transportert. Dermed blir enhetskostnaden per enhet 


transportert mindre påvirket av endringer i etterspørsel etter en av varene.  
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 I tillegg til at betingelsen om ”cost’s subbadditivity” må være oppfylt, må også kostnadene til 
 produktene være komplementære til en viss grad. Dette vil føre til at marginalkostnaden for å 
 transportere en vare vil synke hvis varespektret som transporteres øker. Matematisk kan vi 
 illustrere dette på denne måten (Formel 2-4): 


)
 ,
 (
 )
 0
 ,
 (
 )
 0
 ,


(x1 C x2 C x1 x2


C + >   Hvor C = transportkostnader for selskap x1(>0) og 
 x2(>0). Her er kostnadene for hvis bedriften 1 og 2 
 frakter hver for seg (venstresiden) større enn hvis de 
 frakter i lag (høyre). 


Formel 2-4: "Breddefordelsøkonomi eksempel b" 


2.7.3  Tetthetsøkonomi 


Tetthetsøkonomi beskriver en økonomisk tilstand hvor det å tjene et større marked vil 
 gi mulighet til større volum, og dermed gi en lavere enhetskostnad(Button, 2010). Et 


eksempel på dette i transportøkonomien er når flyselskap samler flytrafikk fra mindre 
 områder til større flyplasser, for så å sende de videre til den endelige destinasjonen deres. 


Dette fører til at de kan bruke større fly til de mest populære destinasjonene, og dermed få en 
lavere kostnad per sete.  
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2.8 Potensielle utfordringer ved samarbeid  


Tidligere har vi tatt opp partnerskapsmodellen og hva som må til for å få horisontalt 
 samarbeid til å fungere, og hva som kan være utfordringer. Dette er derimot ikke det eneste 
 området det kan oppstå utfordringer i, og i denne delen har vi tatt opp noen av disse. 


2.8.1  Bruk av standardiserte IKT-systemer  


Utfordringer i forbindelse med IKT (Informasjon- og kommunikasjonsteknologi) 
 forteller Cruijssen et al. (2007) kan være av betydelige dimensjoner. Under horisontalt 
 samarbeid er det i de aller fleste tilfeller store mengder informasjon som skal flyttes på tvers 
 av aktørene, for at det skal fungere. Dette krever et godt utviklet IKT-system som kan 
 behandle all nødvendig informasjon, og få den til å flyte sømløst rundt i systemet.  


Utfordringene ligger i hvordan man bygger opp IKT-systemet og hvordan man kan få 
 en overensstemmelse mellom aktørene om å bruke det samme IKT-systemet, karakteristikker 
 og plattform, som gjør at informasjonsflyten går lettest mulig og er tilpasset alle brukere. Et 
 slikt standardisert ”språk” mellom aktørene kan lede til vesentlige kostnadsbesparelser 
 (Caputo & Mininno, 1996). Det er for øvrig viktig å ta en avveining mellom kostnader, 
 kompleksitet, brukervennlighet og omfang på den ene siden, og nytten av systemet på den 
 andre siden.  Dette er viktig å ta med i vurderingen ved implementering av et IKT system, slik 
 at kostnadene ikke blir større enn de potensielle fordelene.  


2.8.2  Koordinering og kontroll 


Videre vil det kunne oppstå uforutsette koordinerings- og kontrollkostnader. Dette kan 
 være en utfordring hvis de oppstår etter igangsettelsen av prosjektet. Spørsmål blir da om man 
 skal avslutte prosjektet eller fortsette videre til tross for de økte kostnadene. Til slutt kan det 
 også bli en utfordring å holde kontroll og oversikt over koordineringen, og ikke miste den. 


Desto flere variabler og usikkerhetsmoment det er å holde styr på, jo lettere vil det være å 
miste oversikt og kontroll (Cruijssen et al., 2007)  
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 2.8.3  Skalaulemper 


Det motsatte av skalaøkonomi er skalaulemper. Disse oppstår hvis 


gjennomsnittskostnaden øker, når produksjonen øker (Carlton & Perloff, 2005; Cruijssen et 
 al., 2007). Hvis vi husker tilbake til eksempelet under skalaøkonomi, vil C/Q øke, når Q øker.  


Skalaulemper kan oppstå i forbindelse med horisontalt samarbeid på flere måter. For 
 det første kan det oppstå tap av effektivitet når man må administrere og styre mange aktører. 


Hvis denne kostnaden overstiger de besparelsene man har av samarbeidet, har man fått 
 skalaulemper. For det andre kan man komme til et punkt hvor tilgjengelig kapasitet er brukt 
 opp. Dette kan være plass på skip, lager eller produksjonskapasitet, og dette vil kreve nye 
 investeringer i utstyr. Hvis den nye kapasiteten ikke blir fullt utnyttet (ikke etterspørsel nok), 
 vil gjennomsnittlig kostnad per enhet øke og det vil oppstå skalaulemper.  


2.8.4  Utfordringer for industriaktørene 


Logistikk har de siste årene utviklet seg fra å være en nødvendighet, men lavt prioritert 
funksjon. Til å bli en prioritert funksjon, som er viktig for at en bedrift skal kunne beholde og 
oppnå en konkurransefordel over sine konkurrenter i markedet. Dette er fordi marginene blir 
stadig mindre, og effektiviteten på logistikken i en bedrift, kan bli en avgjørende faktor for at 
denne bedriften skal lykkes. For å øke effektiviteten av logistikken, er det nødvendig å gjøre 
logistikken til en del av beslutningsprosessen i bedriften. De bedriftene som suksessfullt har 
oppnådd dette, vil ha utviklet de ferdighetene som er listet i tabellen (2-2) på neste side 
(Cruijssen, 2006). 
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Ferdighet  Forklaring 


Tidsutnyttelse  Redusert transporttid kan redusere behov for 


lager. Dette kan oppnås ved å gjøre 
 transporttjenesteleverandører kjent med 
 relevant informasjon så raskt og nøyaktig som 
 mulig. 


Pålitelighet  Upålitelige leveringer vil skape ekstra kostnader 
 og forsinkelser for bedriftene  


Standardisering  Standardisering av for eksempel it-, lager- og 
 innkjøpssystemer, har gjort tilgang på 
 informasjon og planlegging mye enklere.  


Just-in-Time  Ved å implementere Just-in-Time kan bedriftene 


redusere kostnadene i forbindelse med lager, 
 både på ferdigvarer og råvarer. For å oppnå 
 dette er det viktig med et informasjonssystem 
 med stor nøyaktighet og pålitelighet.  


Fleksibilitet  I dagens skiftende marked er det ofte viktig for 
 en bedrift å kunne være fleksibel for å kunne 
 oppfylle kundens skiftende behov. Her er 
 fleksibilitet brukt som et samlebegrep for 
 reaksjonsevne, smidighet og tilpassningsdyktig.  


Tilpassning  Bedrifter må kunne tilby sine kunder 


skreddersydde løsninger/varer, og ikke bare en 
 standard løsning/vare. Dette kan foregå både 
 mht produktet og distribusjon.  


Tabell 2-2: "Ferdigheter som trengs for å lykkes" 


2.8.5  Utfordringer for transporttjenesteleverandørene 


Mens industriaktørene må tilpasse seg markedet og oppfylle nye kundebehov, må 
 transporttjenesteleverandørene utføre de tjenester som den nye type logistikk krever 


(Cruijssen, 2006). Dette har skapt problemer for leverandørene av transporttjenester; kortere 
 ledetider, smalere tidsvinduer og mindre kvantum krevd av industriaktørene har forårsaket 
 lavere kapasitetsutnyttelse på transportmiddel, økning i antall tomme turer og dårligere profitt. 


Den mest fremtredende grunn for den synkende finansielle trenden, er at 


transporttjenesteleverandørene har vanskeligheter med å overføre økningen i kostnad til 
industriaktørene. Grunnen til dette er at de små og adskilte transportørene mangler 
markedsmakt opp mot de potensielt mye større kundene deres.  
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 Transportører kjennetegnes ved lav profittmargin, en sterk fragmentering (de er mange 
 og små) og priskonkurranse. Som følge av dette har de ikke tid eller ressurser til å utvikle nye 
 ferdigheter og kunnskap, som kan skille dem ut fra konkurrentene. Som en konsekvens av 
 dette forblir bransjen tradisjonell, og konkurransen skjer ut fra pris i stedet for overlegen 
 kvalitet på tjenesten de leverer. Dette fører til ennå lavere profittmarginer og sterkere 
 konkurranse på pris, som fører til at de havner i en ond sirkel som vi ser av  


figur (2-8) under.  


Figur 2-8: ”The Vicious circle of LSPs” (Cruijssen, 2006, s. 8) 


For å bryte ut av denne sirkelen må transportørene for eksempel implementere et nytt 
 logistikk konsept, innovativ programvare eller forretningsmodell som vil øke deres 


forhandlingskraft mot industribedriftene.  Transportørene må bli partnere i stedet for bare å 
 være industribedriftenes leverandør, og dermed samarbeide om å hjelpe dem med å forbedre 
 deres logistikk på en ny og innovativ måte.  
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