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Supply Chain Management
— praksis fra en reekke
danske virksomheder

Mathias Thim Juhl, Adjunkt - VIA University College - Value Chain Management uddannelsen, mhju@viauc.dk

Supply chain management er et centralt omrade
til at forbedre virksomheders konkurrenceevne i
miljger, hvor relationer til kunder og leverandarer
er pavirket af stadig stigende krav til omkost-
ningsreduktion og kundetilpassede lgsninger.

Denne artikel tager udgangspunkt i artiklen "Aligning Supply Chain
Strategies with product uncertainties” af Hau Lee, Professor of Opera-
tions, Information, and Technology ved Standford Graduate School
of business, som har veeret bragt i California Management Review.
Denne sammenholdes med en undersggelse vi har udarbejdet pa VIA
University College i Horsens.

Den i artiklen beskrevne model giver virksomhedslederen et redskab
til groft men alligevel ganske preecist at definere, hvordan man kan opti-
mere forsyningskaaden. De fire strategier tager hgjde for virksomhedens
afsaetnings- og forsyningssituation til at skabe den bedste struktur og
dermed det bedste gkonomiske resultat.

Faktorer bestemmende for valg af forsyningskaedestra-
tegi

Ifolge Hau Lee skraaddersyer succesfulde virksomheder deres forsy-
ningskaedestrategi til at opfylde kundespecifikke behov. Det vil sige at

et produkt med stabil afsaetning og materialeforsyning skal styres ander-
ledes end et produkt med ustabil afsaetning og materialeforsyning.
Forsyningskaadestrategier baseret pa one-size-fits-all mentaliteten
vil ikke vaere succesfulde, da det geelder om at tilpasse strategien til
hver enkelt produkts karakteristika. En virksomhed med flere forskellige
produkter kan sdledes godt have flere forskellige forsyningskaadestrate-
gier. Dette geelder fx. hos den spanske tgjproducent - Zara, der har én
strategi for dametgj, mens de har en anden strategi for herretgj. Valget
af de to forskellige strategier baseres pa usikkerheden om afsaetningen,
hvor kvinder kreever nye og unikke kollektioner, der falger modens hurtige
skift, sa er maend generelt mere konservative i deres tagjvalg.

Usikkerhed om afsaetning og materialeforsyning

Udover afsaetningsusikkerhed er forsyningsusikkerheden ogsa et vae-
sentligt element, som Hau Lee beskriver i sin artikel. Forsyningsusik-
kerheden karakteriseres ud fra produktionsprocessernes stabilitet og
udviklingstrin samt leverandgrernes formaen (skema 1).

Metoder til reduktion af usikkerheden

Nar en virksomhed kender sine afsaetnings- og forsyningsusikkerheder,
bar naeste skridt veere at reducere deres indflydelse. Derved vil virk-
somheden kunne kontrollere usikkerhedsmomenterne og optimere de
gkonomiske resultater.

Afszaetningsusikkerhed

Forsyningsusikkerhed

Funktionelle produkter Innovative produkter

Stabile processer Processer under udvikling

¢ Forudsigelig, stabil afsaetning * Uforudsigelig, varierende

* Fa produktvariationer afsaetning
* Lav profit * Mange produktvariationer
* Lang levetid * Hgj profit

* Lav volumen
* Hgjrisiko forforaeldelse

* Hgjvolumen
* Lav risiko for forzeldelses

* Stabile, afprgvede
forsyningsprocesser

* Fa kvalitetsproblemer

* Mange leverandgrer

* Hgjleveringssikkerhed og
fleksibilitet

 Ustabile og uafprgvede
forsyningsprocesser

* Potentielle kvalitetsproblemer
* Faleverandgrer

* Varierende leveringssikkerhed
« Lav fleksibilitet for omstilling

Skema 1: Karakteristika omkring afszetnings- og forsyningsusikkerhed.
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Afsaetningsusikkerhed

Lav (funktionelle produkter) Hgj (Innovative produkter)

Lav
(Stabile processer) |

Hgj
(Processer under udvikling) |

Forsyningsusikkerhed

Figur 1: Reduktion af usikkerheden. (Tilpasset fra "Aligning supply chain
strategies with product uncetainties”).

Hau Lee preesenterer gget kommunikation som et vaesentligt element
til reduktion af usikkerhedsmomenterne. Deling af fx afssetningsinfor-
mationer mellem de forskellige led i virksomhedens forsyningskesede vil
gore det muligt at synkronisere planleegning og minimere afsatnings-
maessige variationer ved at producere taettere pa kundernes faktiske
behov. Resultatet vil veere en reduktion af virksomhedens kapitalbinding
i lagre, overproduktion, gennemlagbstid samt en gget fleksibilitet. Hvis
man mellem de forskellige led i forsyningskeeden ligeledes samarbejder
teet i forbindelse med produktudvikling og produktlanceringer, s3 vil kva-
litetsproblemer blive korrigeret tidligere, og virksomhedens leverandarer
vil have bedre mulighed for at opfylde deres kunders behov.

De fire forsyningskaedestrategier

Ud fra produkternes afsaetning og forsyning vaelges mellem forskel-
lige strategier, sa virksomhedens forsyningskaede afspejler dens behov
(Figur 2).

Afsatningsusikkerhed

Lav (funktionelle produkter) Hgj (Innovative produkter)

Lav

(Stabile processer) Effektive forsyningskaeder

Reagerende forsyningskaeder

Hgj Risikoafdaekkende

(Processer under udvikling) forsyningskaeder Agile forsyningskaeder

Forsyningsusikkerhed

Figur 2: Forsyningskaedestrategier. (Tilpasset fra "Aligning supply chain
strategies with product uncetainties”).

Selvom en af forsyningskaedestrategierne betegnes som den effektive,
sd arbejder de gvrige strategier naturligvise ogsa pa at vaere effektive,
men hvor fokus for den effektive forsyningsksede er kapacitetsudnyttel-
se, s3 er fokus for den reagerende og agile forsyningskaade pa fleksibili-
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tet og kundetilpassede lgsninger.

Effektive forsyningskaader: Lav usikkerhed pa bdde afsaetning og
forsyning. Der fokuseres pd teknikker til maksimering af omkostningsef-
fektiviteten i forsyningskaaden. Der arbejdes med eliminering af ikke-
vaerdiskabende aktiviteter, stordriftsfordele, hgj kapacitetsudnyttelse i
produktion og distribution samt en enkel, effektiv og ngjagtig kommuni-
kation mellem leddene i forsyningskaeden.

Risikoafdaekkende forsyningskaader: Hgj usikkerhed pa forsyning
og lav usikkerhed p3d afsaetning. For at optimere denne situation anven-
des muligheden for deling af lagre og ressourcer med andre virksomhe-
der, s3 sarbarheden mod fx leverancesvigt kan reduceres. Lageret skal
naturligvis dimensioneres til at deekke alle virksomheders behov, men
den totale lageromkostning for den enkelte virksomhed holdes nede, da
omkostningerne til sikkerhedslageret deles mellem parterne. En anden
kendt metode til at reducere forsyningsusikkerheden er at anvende flere
leverandagrer til de samme komponenter.

Reagerende forsyningskaeder: Lav forsyningsusikkerhed og en hgj
afsaetningsusikkerhed. For at optimere pa denne situation fokuseres der
pa at veere reagerende og fleksibel overfor sendringer i kundernes behov.
Der arbejdes med blandt andet fastleeggelse af traek/tryk linie, kundetil-
passede produkter og sen variantudskillelse.

Agile forsyningskaede: Er pavirket af en hgj usikkerhed omkring for-
syning og afsaetning. For at optimere denne situation anvendes teknik-
kerne fra badde den reagerende og risikoafdaekkende Supply Chain. De er
agile fordi, de bdde kan reagere og tilpasse sig sendringer i afsaetnings-
og forsyningssituationen.

Undersggelse af 6 virksomheders forsyningskaade

P3 VIA University College i Horsens har vi afdaekket 6 danske virksom-

heders netvaerksstruktur. Virksomhederne blev udvalgt pd baggrund af

deres starrelse, national/international forsyningsksede og serviceydelser
eller produktion.

Se virksomhedernes karakteristika i figur 3. Informationerne til
undersggelsen ved VIA University College blev indhentet ved, at der
pa hver case virksomhed blev udfart 2 interviews og en spgrgeskema-
undersggelse indenfor Customer Relationship Management, Supplier
Relationship Management, Customer Service Management og Demand
Management. Der blev herefter udarbejdet en rapport for hver virk-
somhed, og essensen heraf kan laeses i denne artikel. Resultaterne fra
undersggelsen afdaekker virksomhedernes placering i modellen, samt
indikerer hvor dygtige danske virksomheder er til at handtere afsaet-
nings- og forsyningsusikkerhed.

Som det ses af figur 4, s3 er 4 ud af 6 virksomheder af den over-
bevisning, at de tilhgrer den effektive forsyningskaade, til trods for at
deres karakteristika placerer dem i enten den reagerende eller agile
forsyningskaede. Virksomhederne forsgger at optimere deres formaen
ud fra den opfattelse, at de tilhgrer den effektive forsyningsksede. De

Virksomhed 1:

den har én leverander p3 de centrale komponenter.

Producerer 100 % kundetilpassede produkter med traek/tryk linje ved rdvarelageret, der er anvendt en hgj grad af kundetilpasning i produkt designet. Virksomhe-

Virksomhed 2:

Importerer produkter der har store saesonvariationer og lange leveringstider. Virksomheden har ofte kvalitetsproblemer og en hgj prognoseusikkerhed.

Virksomhed 3:

nenter har en hgj risiko for foreeldelse.

Producerer delkomponenter og udfarer montage af Business to Business (B2B) produkter med en kort til middel levetid pd markedet. Virksomhedens kompo-

Virksomhed 4:

af leveranderer.

Servicerer virksomheder i et globalt netvaerk pa dag til dag basis. Virksomheden har store afsaetningsvariationer, der handteres med en kendt og fleksibel base

Virksomhed s5:

nal.

Importerer produkter med store saesonvariationer og varierende leveringstider. Det er standardprodukter med medium til lang levetid pa markedet og lav margi-

Virksomhed 6:

i lille grad underleverandgrer til kapacitetsudjaevning.

Fremstiller produkter med mange produktvariationer til bdde B2B og Business to Consumers (B2C). Virksomheden har udpraegede saesonvariationer og anvender

Figur 3: Virksomhedernes karakteristika.

EFFEKTIVITET NR. 3 2010

&35



FORSKNING - SCM

36

Afsaetningsusikkerhed

Lav (funktionelle produkter) Hgj (Innovative produkter)

Agile forsyningskaeder

z tav Effektive forsyningskacd R de forsyningskeed
5 (Stab||e processer) ektive Torsyningskaeder eagerende Torsyningskseaer
= 203

5

&

£ }

:>~ Hgj Risikoafdaekkende

o

8

(Processer under udvikling) forsyningskaeder

Figur 4: Virksomhedernes placering efter deres egen overbevisning.

anvender store indkgbsmaengder med lange leveringstider, prognosesty-
ring og kapacitetsudjaevning ved opbygning af lagre til trods for, at de har
store afsaetningsusikkerheder. For nogle virksomheder vil den effektive
forsyningskaede vaere det rigtige valg, men med de karakteristika som
hovedparten af vores virksomheder har, sa burde fokus vaere rettet mod
at skabe en hgjere grad af fleksibilitet. Gennem vores undersggelse blev
vi opmaerksomme p3, at hovedparten af virksomhederne har en langsom
reaktionsevne i forhold til aendringer i markedet, hvilket medfgrer en hgj
kapitalbinding i lagre. Generelt bruger virksomhederne i undersggelsen
veerktgjerne fra den effektive forsyningskaede uden at tage hagjde for
virksomhedens afszetnings- eller forsyningsusikkerhed. Eksempelvis

har virksomhed 1 et strategisk fokus p3 store ensartede kundeordrer,

idet ledelsen mener, at det vil forbedre kapacitetsudnyttelsen og fare til
omkostningsreduktion. Alle virksomhedens ordrer er 100% kundetilpas-
sede, det vil sige afsaetningsusikkerheden er hgj. Frem for en forbedring
af kapacitetsudnyttelsen og omkostningsreduktion bliver resultatet en
stor variation og usikkerhed i hele forsyningskeeden med en forringet
kapacitetsudnyttelse og @gede totale omkostninger til folge. Nogle af
virksomhederne har saledes valgt en forkert forsyningskeedestrategi, som
illustreret i figur 5.

Afsaetningsusikkerhed

Lav (funktionelle produkter) Hgj (Innovative produkter)

-] 1* 6* 44

K] Lav . ) F !

£ . Effektive forsyningskaeder Reagerende forsyningskaeder
] (Stabile processer) o

.-E z 5

é 1

£ 22 3

> Hgj Risikoafdaekkende . .

é (Processer under udvikling) forsyningskaeder Agile forsyningskzeder

Figur 5: Virksomhedernes teoretiske placering i relation til deres usik-
kerhedsparametre kombineret med deres egen overbevisning. Virksom-
heder med forkert placering er markeret med *

Virksomhed 3 og 4 vaelger den korrekte strategi. Virksomhed 3 har som
den eneste virksomhed defineret en reduktion af afszetningsusikkerheden
gennem en teettere dialog med kunder og leverandgrer som et strategisk
indsatsomrade. Virksomhed 4 har opbygget hele deres forsyningskaede
mod at kunne handtere sendringer i kundernes behov. Virksomhed 1,2, 5
og 6 forsgger at anvende elementerne fra den effektive forsyningskaede
uden at tage hgjde for virksomhedens afsaetningsusikkerhed, og opnar
hverken fuldt ud fordelene fra den effektive eller den reagerende forsy-
ningskaede. Ved at kende den korrekte placering i modellen ville virksom-
hederne kunne optimere deres forsyningskaede til at opfylde kundernes
behov og forbedre virksomhedernes gkonomiske resultater.

Afdaek din forsyningskaedestrategi

Til at afdeekke den korrekte forsyningskaedestrategi for virksomheden
bagr man i farste omgang definere afsaetningsusikkerheden og forsy-
ningsusikkerheden for hver af virksomhedens produkter ud fra skema 1.
For herefter at undersgge om virksomhedens produkter har ensartede
karakteristika, eller om der er basis for at vaelge forskellige/strategier til
virksomhedens produkter. Det er nu muligt at bestemmme, hvilken kva-
drant af modellen virksomheden bar befinde sig i.

Efterfalgende undersgges hvorvidt organisationen arbejder med ele-
menterne fra den korrekte strategi, eller om der fokuseres p3 elemen-
ter fra de gvrige strategier. Arbejdes der f.eks. med effektivitet ved at
fokusere pa kapacitetsudnyttelse eller gennemlagbstid? — Svaret findes i
virksomhedens malepunkter, og procedurer og bgr sammenlignes med
fokusomraderne i den korrekte forsyningskaedestrategi.

Efter at have valgt den korrekte forsyningskaedestrategi bar indflydel-
sen af de eksisterende usikkerhedsfaktorer minimeres. Dette arbejde kan
bl.a. forega ved hjaelp af de i artiklen beskrevne vaerktgijer, eller metoder
der udvaelges til at understgtte virksomhedens behov.

Konklusion
De vigtigste karakteristika for virksomheders forsyningskaede er balancen
mellem forsyning og afsaetning. Gennem reduktion af usikkerheden pa
de to parameter opnds det bedste gkonomiske resultat. Heri er en vigtig
faktor informationsdelingen mellem virksomheden og dens netvaerk.
Generelt kan det konstateres at virksomhederne i vores undersggelse
er darlige til at benytte mulighederne for informationsdeling til at redu-
cere usikkerhederne. Resultatet er store lagre af bade faerdige produkter,
komponenter og rdvarer. Vores undersggelse afdeekker virksomhedernes
manglende evne til at reagere p3 forandringer i markedsforholdene. De
fleste af virksomhederne gnsker at have en effektiv forsyningskaade til
trods for store afseetningsmaessige usikkerheder, hvilket er modstridende
med modellen. Flere af case-virksomhederne arbejder internt med
veerktgjerne fra Lean filosofien, og det kan undre, at denne filosofi ikke
anvendes p3 forsyningskaeden. Lean-filosofien tilsigter en udjeevning af
virksomhedernes kapabilitet i forhold til afsaetningskravene, saledes at
lagre og overproduktion kan minimeres. Virksomhederne kan dog ogsa
have valgt Lean som optimeringsmetode uden at tage stilling til pavirk-
ningerne fra omgivelserne, hvor virksomhedens afsaetningsusikkerhed
maske ikke passer ind i Lean metodikkens fokus pa takt tider og ensartet
flow.

| Blad 2, 2010 bragte vi en artikel "The Triple A Supply Chain” af
Hau Lee, hvis teenkning danner grundlaget for naervaerende artikel.
/Redaktaren
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