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Supply Chain Management 
– praksis fra en række 
danske virksomheder 
Mathias Thim Juhl, Adjunkt - VIA University College - Value Chain Management uddannelsen, mhju@viauc.dk

Supply chain management er et centralt område 
til at forbedre virksomheders konkurrenceevne i 
miljøer, hvor relationer til kunder og leverandører 
er påvirket af stadig stigende krav til omkost-
ningsreduktion og kundetilpassede løsninger. 

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 været bragt i California Management Review. 

Denne sammenholdes med en undersøgelse vi har udarbejdet på VIA 

University College i Horsens. 

Den i artiklen beskrevne model giver virksomhedslederen et redskab 

til groft men alligevel ganske præcist at definere, hvordan man kan opti-

mere forsyningskæden. De fire strategier tager højde for virksomhedens 

afsætnings- og forsyningssituation til at skabe den bedste struktur og 

dermed det bedste økonomiske resultat.

Faktorer bestemmende for valg af forsyningskædestra-
tegi
Ifølge Hau Lee skræddersyer succesfulde virksomheder deres forsy-

ningskædestrategi til at opfylde kundespecifikke behov.  Det vil sige at 

et produkt med stabil afsætning og materialeforsyning skal styres ander-

ledes end et produkt med ustabil afsætning og materialeforsyning.

Forsyningskædestrategier baseret på one-size-fits-all mentaliteten 

vil ikke være succesfulde, da det gælder om at tilpasse strategien til 

hver enkelt produkts karakteristika. En virksomhed med flere forskellige 

produkter kan således godt have flere forskellige forsyningskædestrate-

gier. Dette gælder fx. hos den spanske tøjproducent - Zara, der har én 

strategi for dametøj, mens de har en anden strategi for herretøj. Valget 

af de to forskellige strategier baseres på usikkerheden om afsætningen, 

hvor kvinder kræver nye og unikke kollektioner, der følger modens hurtige 

skift, så er mænd generelt mere konservative i deres tøjvalg. 

Usikkerhed om afsætning og materialeforsyning
Udover afsætningsusikkerhed er forsyningsusikkerheden også et væ-

sentligt element, som Hau Lee beskriver i sin artikel.  Forsyningsusik-

kerheden karakteriseres ud fra produktionsprocessernes stabilitet og 

udviklingstrin samt leverandørernes formåen (skema 1).

Metoder til reduktion af usikkerheden
Når en virksomhed kender sine afsætnings- og forsyningsusikkerheder, 

bør næste skridt være at reducere deres indflydelse. Derved vil virk-

somheden kunne kontrollere usikkerhedsmomenterne og optimere de 

økonomiske resultater.  

Skema 1: Karakteristika omkring afsætnings- og forsyningsusikkerhed.
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Afsætningsusikkerhed Forsyningsusikkerhed

Funktionelle produkter Innovative produkter Stabile processer Processer under udvikling

• Forudsigelig, stabil afsætning 
• Få produktvariationer
• Lav profit
• Lang levetid
• Høj volumen 
• Lav risiko for forældelses

• Uforudsigelig, varierende
afsætning
• Mange produktvariationer
• Høj profit
• Lav volumen 
• Høj risiko for forældelse

• Stabile, afprøvede
forsyningsprocesser
• Få kvalitetsproblemer
• Mange leverandører
• Høj leveringssikkerhed og 
fleksibilitet

• Ustabile og uafprøvede 
forsyningsprocesser
• Potentielle kvalitetsproblemer
• Få leverandører
• Varierende leveringssikkerhed
• Lav fleksibilitet for omstilling

Skema 1: Karakteristika omkring afsætnings- og forsyningsusikkerhed.
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Hau Lee præsenterer øget kommunikation som et væsentligt element 

til reduktion af usikkerhedsmomenterne. Deling af fx afsætningsinfor-

mationer mellem de forskellige led i virksomhedens forsyningskæde vil 

gøre det muligt at synkronisere planlægning og minimere afsætnings-

mæssige variationer ved at producere tættere på kundernes faktiske 

behov. Resultatet vil være en reduktion af virksomhedens kapitalbinding 

i lagre, overproduktion, gennemløbstid samt en øget fleksibilitet. Hvis 

man mellem de forskellige led i forsyningskæden ligeledes samarbejder 

tæt i forbindelse med produktudvikling og produktlanceringer, så vil kva-

litetsproblemer blive korrigeret tidligere, og virksomhedens leverandører 

vil have bedre mulighed for at opfylde deres kunders behov.

De fire forsyningskædestrategier
Ud fra produkternes afsætning og forsyning vælges mellem forskel-

lige strategier, så virksomhedens forsyningskæde afspejler dens behov 

(Figur 2).  

Selvom en af forsyningskædestrategierne betegnes som den effektive, 

så arbejder de øvrige strategier naturligvise også på at være effektive, 

men hvor fokus for den effektive forsyningskæde er kapacitetsudnyttel-

se, så er fokus for den reagerende og agile forsyningskæde på fleksibili-

Figur 1: Reduktion af usikkerheden. (Tilpasset fra ”Aligning supply chain 

strategies with product uncetainties”).

Figur 2: Forsyningskædestrategier. (Tilpasset fra ”Aligning supply chain 

strategies with product uncetainties”).

tet og kundetilpassede løsninger.

Effektive forsyningskæder: Lav usikkerhed på både afsætning og 

forsyning. Der fokuseres på teknikker til maksimering af omkostningsef-

fektiviteten i forsyningskæden. Der arbejdes med eliminering af ikke-

værdiskabende aktiviteter, stordriftsfordele, høj kapacitetsudnyttelse i 

produktion og distribution samt en enkel, effektiv og nøjagtig kommuni-

kation mellem leddene i forsyningskæden.

Risikoafdækkende forsyningskæder: Høj usikkerhed på forsyning 

og lav usikkerhed på afsætning. For at optimere denne situation anven-

des muligheden for deling af lagre og ressourcer med andre virksomhe-

der, så sårbarheden mod fx leverancesvigt kan reduceres. Lageret skal 

naturligvis dimensioneres til at dække 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 

leverandører til de samme komponenter.

 Reagerende forsyningskæder: Lav forsyningsusikkerhed og en høj 

afsætningsusikkerhed. For at optimere på denne situation fokuseres der 

på at være reagerende og fleksibel overfor ændringer i kundernes behov. 

Der arbejdes med blandt andet fastlæggelse af træk/tryk linie, kundetil-

passede produkter og sen variantudskillelse.

Agile forsyningskæde: Er påvirket af en høj usikkerhed omkring for-

syning og afsætning. For at optimere denne situation anvendes teknik-

kerne fra både den reagerende og risikoafdækkende Supply Chain. De er 

agile fordi, de både kan reagere og tilpasse sig ændringer i afsætnings- 

og forsyningssituationen.    

Undersøgelse af 6 virksomheders forsyningskæde
På VIA University College i Horsens har vi afdækket 6 danske virksom-

heders netværksstruktur. Virksomhederne blev udvalgt på baggrund af 

deres størrelse, national/international forsyningskæde og serviceydelser 

eller produktion. 

Se virksomhedernes karakteristika i figur 3. Informationerne til 

undersøgelsen ved VIA University College blev indhentet ved, at der 

på hver case virksomhed blev udført 2 interviews og en spørgeskema-

undersøgelse 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 læses i denne artikel. Resultaterne fra 

undersøgelsen afdækker virksomhedernes placering i modellen, samt 

indikerer hvor dygtige danske virksomheder er til at håndtere afsæt-

nings- og forsyningsusikkerhed.  

Som det ses af figur 4, så er 4 ud af 6 virksomheder af den over-

bevisning, at de tilhører den effektive forsyningskæde, til trods for at 

deres karakteristika placerer dem i enten den reagerende eller agile 

forsyningskæde. Virksomhederne forsøger at optimere deres formåen 

ud fra den opfattelse, at de tilhører den effektive forsyningskæde. De 
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Figur 2: Forsyningskædestrategier. (Tilpasset fra ”Aligning supply chain strategies with product uncertainties”).
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Figur 1: Reduktion af usikkerheden, Tilpasset fra ”Aligning supply chain strategies with product uncertainties”.

Virksomhed 1: Producerer 100 % kundetilpassede produkter med træk/tryk linje ved råvarelageret, der er anvendt en høj grad af kundetilpasning i produkt designet. Virksomhe-

den har én leverandør på de centrale komponenter. 

Virksomhed 2: Importerer produkter der har store sæsonvariationer og lange leveringstider. Virksomheden har ofte kvalitetsproblemer og en høj prognoseusikkerhed.

Virksomhed 3: Producerer delkomponenter og udfører montage af Business to Business (B2B) produkter med en kort til middel levetid på markedet. Virksomhedens kompo-

nenter har en høj risiko for forældelse.

Virksomhed 4: Servicerer virksomheder i et globalt netværk på dag til dag basis. Virksomheden har store afsætningsvariationer, der håndteres med en kendt og fleksibel base 

af leverandører.

Virksomhed 5: Importerer produkter med store sæsonvariationer og varierende leveringstider. Det er standardprodukter med medium til lang levetid på markedet og lav margi-

nal. 

Virksomhed 6: Fremstiller produkter med mange produktvariationer til både B2B og Business to Consumers (B2C). Virksomheden har udprægede sæsonvariationer og anvender 

i lille grad underleverandører til kapacitetsudjævning.

Figur 3: Virksomhedernes karakteristika.



anvender store indkøbsmængder med lange leveringstider, prognosesty-

ring og kapacitetsudjævning ved opbygning af lagre til trods for, at de har 

store afsætningsusikkerheder. For nogle virksomheder vil den effektive 

forsyningskæde være det rigtige valg, men med de karakteristika som 

hovedparten af vores virksomheder har, så burde fokus være rettet mod 

at skabe en højere grad af fleksibilitet. Gennem vores undersøgelse blev 

vi opmærksomme på, at hovedparten af virksomhederne har en langsom 

reaktionsevne i forhold til ændringer i markedet, hvilket medfører en høj 

kapitalbinding i lagre. Generelt bruger virksomhederne i undersøgelsen 

værktøjerne fra den effektive forsyningskæde uden at tage højde for 

virksomhedens afsætnings- eller forsyningsusikkerhed. Eksempelvis 

har virksomhed 1 et strategisk fokus på store ensartede kundeordrer, 

idet ledelsen mener, at det vil forbedre kapacitetsudnyttelsen og føre til 

omkostningsreduktion. Alle virksomhedens ordrer er 100% kundetilpas-

sede, det vil sige afsætningsusikkerheden er høj. Frem for en forbedring 

af kapacitetsudnyttelsen og omkostningsreduktion bliver resultatet en 

stor variation og usikkerhed i hele forsyningskæden med en forringet 

kapacitetsudnyttelse og øgede totale omkostninger til følge. Nogle af 

virksomhederne har således valgt en forkert forsyningskædestrategi, som 

illustreret i figur 5. 

Figur 4: Virksomhedernes placering efter deres egen overbevisning.

Virksomhed 3 og 4 vælger den korrekte strategi. Virksomhed 3 har som 

den eneste virksomhed defineret en reduktion af afsætningsusikkerheden 

gennem en tættere dialog med kunder og leverandører som et strategisk 

indsatsområde. Virksomhed 4 har opbygget hele deres forsyningskæde 

mod at kunne håndtere ændringer i kundernes behov. Virksomhed 1,2, 5 

og 6 forsøger at anvende elementerne fra den effektive forsyningskæde 

uden at tage højde for virksomhedens afsætningsusikkerhed, og opnår 

hverken fuldt ud fordelene fra den effektive eller den reagerende forsy-

ningskæde. Ved at kende den korrekte placering i modellen ville virksom-

hederne kunne optimere deres forsyningskæde til at opfylde kundernes 

behov og forbedre virksomhedernes økonomiske resultater.

Figur 5: Virksomhedernes teoretiske placering i relation til deres usik-

kerhedsparametre kombineret med deres egen overbevisning. Virksom-

heder med forkert placering er markeret med *

Afdæk din forsyningskædestrategi
Til at afdække den korrekte forsyningskædestrategi for virksomheden 

bør man i første omgang definere afsætningsusikkerheden og forsy-

ningsusikkerheden for hver af virksomhedens produkter ud fra skema 1. 

For herefter at undersøge om virksomhedens produkter har ensartede 

karakteristika, eller om der er basis for at vælge forskellige strategier til 

virksomhedens produkter. Det er nu muligt at bestemme, hvilken kva-

drant af modellen virksomheden bør befinde sig i.

Efterfølgende undersøges hvorvidt organisationen arbejder med ele-

menterne fra den korrekte strategi, eller om der fokuseres på elemen-

ter fra de øvrige strategier. Arbejdes der f.eks. med effektivitet ved at 

fokusere på kapacitetsudnyttelse eller gennemløbstid? – Svaret findes i 

virksomhedens målepunkter, og procedurer og bør sammenlignes med 

fokusområderne i den korrekte forsyningskædestrategi.  

Efter at have valgt den korrekte forsyningskædestrategi bør indflydel-

sen af de eksisterende usikkerhedsfaktorer minimeres. Dette arbejde kan 

bl.a. foregå ved hjælp af de i artiklen beskrevne værktøjer, eller metoder 

der udvælges til at understøtte virksomhedens behov.  

Konklusion
De vigtigste karakteristika for virksomheders forsyningskæde er balancen 

mellem forsyning og afsætning. Gennem reduktion af usikkerheden på 

de to parameter opnås det bedste økonomiske resultat. Heri er en vigtig 

faktor informationsdelingen mellem virksomheden og dens netværk. 

Generelt kan det konstateres at virksomhederne i vores undersøgelse 

er dårlige til at benytte mulighederne for informationsdeling til at redu-

cere usikkerhederne. Resultatet er store lagre af både færdige produkter, 

komponenter og råvarer. Vores undersøgelse afdækker virksomhedernes 

manglende evne til at reagere på forandringer i markedsforholdene. De 

fleste af virksomhederne ønsker at have en effektiv forsyningskæde til 

trods for store afsætningsmæssige usikkerheder, hvilket er modstridende 

med modellen. Flere af case-virksomhederne arbejder internt med 

værktøjerne fra Lean filosofien, og det kan undre, at denne filosofi ikke 

anvendes på forsyningskæden. Lean-filosofien tilsigter en udjævning af 

virksomhedernes kapabilitet i forhold til afsætningskravene, således at 

lagre og overproduktion kan minimeres. Virksomhederne kan dog også 

have valgt Lean som optimeringsmetode uden at tage stilling til påvirk-

ningerne fra omgivelserne, hvor virksomhedens afsætningsusikkerhed 

måske ikke passer ind i Lean metodikkens fokus på takt tider og ensartet 

flow. 

I Blad 2, 2010 bragte vi en artikel ”The Triple A Supply Chain” af     

  Hau Lee, hvis tænkning danner grundlaget for nærværende artikel.
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