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Denne beskrivelse peger meget præcist på de elementer, der indgår i logi-
stikbegrebet, men siger intet om, hvordan virksomheden skal realisere disse
og hvilke mål, der skal prioriteres. Dette fremhæves i følgende definition på
logistik:        

Denne definition på logistik er kundeorienteret og fremhæver, at logistik har
til formål at levere færdige produkter til markedet og samtidig være i stand
til at generere overskud. Logistikopgaven i dette perspektiv består i at inte-
grere logistikaktiviteter på tværs af virksomhedens interne funktioner. De
interne funktioner er salg, produktion og indkøb. Dette er illustreret i fig.
1.1.

Fig. 1.1  Logistikopgaven er at gennemføre en intern integration af logistikaktiviteter på
tværs af funktionerne salg, produktion og indkøb.                

Som vist i fig. 1.1, fokuserer logistik internt på at integrere logistikaktivite-
ter på tværs af tre funktioner: Salg, produktion og indkøb. Integrationen

Ved de 7 R’er menes følgende: At levere det rigtige produkt, i den rigtige
mængde, i den rigtige kvalitet, på det rigtige tidspunkt, på det rigtige
sted, til den rigtige kunde og til den rigtige pris.1)

Logistik har til opgave at styre varer og tjenesteydelser og den dertil hø-
rende information fra råvarefrembringelse til forbrugstidspunktet med
det formål at tilfredsstille kundebehov på en sådan måde, at virksomhe-
dens overskud maximeres.2) (Logistikos = at beregne og ræsonnere).

1) Kilde: David J. Bloomberg m.fl.: Logistics, Prentice Hall, 2000.
2) Kilde: Adopteret fra Council of Logistics Management, 2001.
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Fig. 1.2  Logistikprocessen – intern koordinering af tværgående logistikaktiviter.

Fig. 1.2 illustrerer, hvorledes logistikaktiviteterne i de tre funktionsområder
salg, produktion og indkøb kan koordineres gennem en logistikproces, der
omfatter hele virksomheden. Denne beskrives kort, idet vi forudsætter, at
virksomheden har et mål om, at kunden skal kunne få varen leveret direkte
fra et færdigvarelager. 

Eksempel
I salgsafdelingen modtages en kundeordre. Hvis varen ikke er på lager, må
salgsafdelingen afgive en ordre til produktionsafdelingen. Produktionsafde-
lingen udskriver en produktionsordre, plukker råvarerne og forarbejder dis-
se til færdigvarer. Hvis der mangler råvarer, må produktionsafdelingen afgi-
ve en ordre til indkøbsafdelingen. Indkøbsafdelingen afgiver en ordre til
leverandøren af de pågældende råvarer. Leverandøren sender en ordrebe-
kræftelse til indkøbsafdelingen og transporterer varerne til virksomhedens
varemodtagelse. I varemodtagelsen gennemføres en kvalitetskontrol, hvoref-
ter varerne lægges på lager og er klar til produktion. Den samlede logistik-
proces omfatter således anvendelse af samtlige styringsbegreber, som vist i
fig. 1.2   

1.4 Supply Chain Management (SCM)
I de senere år har virksomhederne fokuseret på at integrere logistikaktivite-
ter med andre virksomheder gennem et tæt samarbejde. Man taler om, at en
virksomhed leder en kæde af andre virksomheder. Supply Chain Manage-
ment opfattes således som det eksterne perspektiv på logistik baseret på et
tæt samarbejde med udvalgte kunder og leverandører.  
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Vi vil benytte følgende definition på SCM, der fokuserer på ekstern integra-
tion af virksomhedens logistikaktiviteter: 

I denne definition fremhæves det, at den virksomhed vi fokuserer på (den
fokale) indgår i relationer med andre virksomheder gennem logistikproces-
ser, der går på tværs af andre virksomheder. Dette er illustreret i figur 1.3

Fig. 1.3  Den fokale virksomhed indgår som en del af den samlede forsyningskæde.

Figuren viser, hvordan den fokale virksomhed indgår som en integreret del
af den samlede forsyningskæde. Dette betyder, at logistikprocesser må koor-
dineres såvel internt i den fokale virksomhed, som eksternt mellem andre
virksomheder i forsyningskæden. 

Logistikaktiviteter kan designes og udføres i forhold til flere analyseniveau-
er, som er vist i fig. 1.4.

SCM omfatter samtlige aktiviteter, der styrer materiale- og informati-
onsflowet fra råvarer frem til slutkunden i forsyningskæden. SCM har til
opgave at integrere disse aktiviteter gennem ledelse af relationer i forsy-
ningskæden med henblik på at opnå vedvarende konkurrencefordele.1)

1) Kilde: Adapteret fra Robert B. Handfield & Ernest L. Nichols: Introduction to Supply Chain
Management, Prentice Hall, New Jersey, 1999.
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Nedenfor beskrives hver af de 5 analyseniveauer, der indgår i fig. 1.4.    

Funktionsniveauet indeholder logistikaktiviteter inden for den enkelte
funktion: Salg, produktion og indkøb. Der vil således ikke ske nogen koordi-
nering med logistiske aktiviteter i de øvrige funktioner. Der er her tale om
at udføre logistikaktiviteter på afgrænsede problemstillinger. Det kan ek-
sempelvis være de aktiviteter, der sikrer, at virksomhedens vigtigste kunder
opnår et bestemt serviceniveau.       

Virksomhedsniveauet omfatter de logistikaktiviteter, der gennemfører en
intern koordinering af virksomhedens salgs-, produktions- og indkøbsplaner.
Virksomheden arbejder mod en fælles plan baseret på logistiske mål opstil-

Funktion

Virksomheden

Dyade

Forsyningskæde

Netværk

Fig. 1.4  Analyseniveauer i supply chain management.    
Kilde: Adapteret fra Jan Stentoft Arlbjørn: Et overblik over international forskning i logistik
og Supply Chain Management, Center for Logistik og Transport, Aalborg Universitet, 2002.
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pelvis til udtryk gennem grønne regnskaber og miljøcertificering. Med ud-
gangspunkt i lovgivningen skal logistiksystemerne medvirke til at reducere
ressourceforbrug og forurening. Dette kan gennemføres ved  ”Reverse Logi-
stics”, der fokuserer på at indsamle brugte produkter og materialer fra slut-
brugeren og bringe disse til genanvendelse, recirkulering, forbrænding eller
deponering. 

Kvalitets- og miljøstyring skal således koordineres med styring af virksom-
hedens logistiske aktiviteter, hvis kundens behov for levering af varer og tje-
nesteydelser skal tilfredsstilles. Derfor vil kvalitets- og miljøstyring blive be-
skrevet i denne bog, i det omfang, det er relevant for realisering af logistiske
delmål.    

Logistik er et planlægnings- og styringsværktøj, der foregår på tre styrings-
niveauer, som vist i fig. 1.5.

Fig. 1.5  Logistik foregår på tre styringsniveauer.

I det følgende beskrives hvilke logistiske beslutninger, der træffes på de tre
styringsniveauer i forhold til detaljeringsgrad og tidshorisont vist i fig. 1.5.    

Det strategiske niveau
På det strategiske styringsniveau træffes logistiske beslutninger, der har en
lang tidshorisont og som involverer problemstillinger, der går på tværs af
virksomhedens funktionsområder. På dette styringsniveau vil beslutninger-
ne vedrøre ændring af virksomhedens logistikprocesser i forsyningskæden
og i netværket. Det kan vedrøre udvikling af nye produkter, opkøb af andre
virksomheder, udvikling af nye samarbejdsrelationer i form af strategiske
partnerskaber, implementering af nye informationssystemer etc. Disse
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2Logistikmål 
og logistikstrategier

I dette kapitel vil vi fokusere på forskellige logistiske delmål og anvise nogle
strategier, der kan vise vejen til opnåelse af logistisk effektivitet. Da forskel-
lige interessenter i og omkring virksomheden har forskellige mål, vil vi
diskutere, hvordan logistik kan fungere som en koordineringsmekanisme for
intern og ekstern integration af logistiske mål og strategier. 

Logistisk effektivitet kan opfattes som et regnskab, der viser hvilke logistik-
mål virksomheden har nået inden for en given periode. Dette kan anvendes
til at vurdere virksomhedens logistiske styring. Logistisk effektivitet inde-
holder to modsat rettede mål. Det ene mål benævnes leveringsservice og er
en del af virksomhedens kundeservice. Det andet mål benævnes logistikom-
kostninger og omfatter de omkostninger, der medgår til at realisere en given
leveringsservice. De enkelte delelementer i logistisk effektivitet er vist i fig.
2.1. 

Vi vil i det følgende kort beskrive de enkelte delelementer i den logistiske
effektivitet, som er vist i fig. 2.1.

1.1 Leveringsservice

1. Logistisk effektivitet

• Leveringstid • Lageromkostninger
• Lagerservicegrad • Transportomkostninger
• Leveringsoverholdelse • Emballage- og håndteringsomkostninger
• Leveringsfleksibilitet • Administrative omkostninger
• Leveringsinformation • Mangelomkostninger

Logistisk effektivitet

Leveringsservice Logistikomkostninger

Fig. 2.1  Leveringsservice og logistikomkostninger er delmål i den logistiske effektivitet.

Leveringsservice er den del af virksomhedens kundeservice, der vedrø-
rer evnen til at levere varer og tjenesteydelser til virksomhedens kunder.
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Virksomhedens leveringsservice kan beskrives gennem 5 delelementer, der
alle indgår i fig. 2.1 på forrige side:

• Leveringstid til kunden
• Lagerservicegrad
• Leveringsoverholdelse
• Leveringsfleksibilitet
• Leveringsinformation

En forbedring af virksomhedens leveringsservice kan eksempelvis realiseres
ved at tilbyde kunden en leveringstid, der er kortere end hos konkurrenten.
Dette vil alt andet lige bidrage til at øge virksomhedens salgsvolumen. Den-
ne sammenhæng er vist i fig. 2.2.

Som vist i fig. 2.2 stiger salget, når kunderne oplever en stigende leverings-
service, f.eks. (L1, S1). På et tidspunkt vil en bedre leveringsservice ikke øge
salget, fordi kunderne er tilfredse, hvilket indebærer, at en forøget indsats
for at opnå en bedre leveringsservice ikke har nogen salgsmæssig effekt,
men kun øger omkostningerne (L2, S2). 

På de følgende sider behandles de 5 elementer, der indgår i begrebet leve-
ringsservice.

1.1.1 Leveringstid til kunden
Leveringstiden til kunden er afhængig af følgende tidselementer:
• Administrativ ordrebehandling
• Teknisk ordrebehandling

Salgsvolumen

Leveringsservice

S2

S1

L 1 L 2

Fig. 2.2  Salget stiger som en funktion af stigende leveringsservice.  
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• Indkøbets leveringstid
• Produktionens leveringstid
• Distributionens leveringstid

Disse tidselementer defineres kort i det følgende med det forbehold, at der
naturligvis er tale om en vejledende beskrivelse.  

Administrativ ordrebehandling

Tiden til den administrative ordrebehandling omfatter de aktiviteter, der
vedrører modtagelse af ordren, beregne leveringstid, påføring af pris og fast-
sætte betalingsbetingelser samt sende ordrebekræftelse. Hvis kunden accep-
terer ordren, kan der medgå yderligere aktiviteter til intern planlægning af
produktion, indkøb og distribution af varer til kundens lokation samt faktu-
rering.    

Teknisk ordrebehandling

Hvis der er tale om kundetilpassede produkter, skal kundeordren behandles
i konstruktionsafdelingen. Teknisk ordrebehandling omfatter aktiviteter til
at udarbejde tegninger, gennemføre beregninger, kalkulere priser, udarbejde
tilbudsmaterialer etc. 

Indkøbets leveringstid

Indkøbets leveringstid omfatter aktiviteter, der vedrører ordreafgivelse til
leverandører, leverandørens leveringstid incl. transporttid til virksomhedens
varemodtagelse, udpakning og kontrol af varerne samt placering af varerne
på lageret.  

Produktionens leveringstid

Produktionens leveringstid omfatter aktiviteter, der vedrører ordreafgivelse
til produktionen, plukning af råvarer og halvfabrikata, intern transport
samt den tid, der medgår, fra den første fremstillingsproces starter, til den
sidste fremstillingsproces er afsluttet. Den sidstnævnte tid benævnes pro-
duktionens gennemløbstid.    

Distributionens leveringstid

Distributionens leveringstid omfatter aktiviteter, der vedrører: Modtagelse
af forsendelsespapirer, plukke færdigvarer, pakke og transportere varer til
kundens lokation.     

Summen af samtlige 5 tidselementer udgør virksomhedens  logistiske leve-
ringstid, som vist i figur 2.3.   

Logistisk leveringstid

Teknisk Adm. Indkøb Produktion Distribution

Fig. 2.3  Logistisk leveringstid – en sum af forskellige tidselementer.
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Leveringstiden til kunden kan således reduceres gennem reduktion af virk-
somhedens logistiske leveringstid. I virksomheder, der lagerfører standardi-
serede varer, vil leveringstiden til kunden typisk kun omfatte den admini-
strative ordrebehandlingtid i salgsafdelingen samt distributionens leve-
ringstid. I virksomheder, der leverer kundetilpassede varer inden for et
smalt sortiment, vil leveringstiden typisk omfatte teknisk og administrativ
ordrebehandling samt gennemløbstiden i produktionen og distributionens
leveringstid. Leveringstiden på et skibsværft, der producerer et skib ad gan-
gen til individuelle kunder må ofte omfatte samtlige tidselementer, da det
kun er visse råvarer, der kan genbruges til andre skibe. I dette tilfælde vil
virksomhedens leveringstid blive summen af samtlige tidselementer som
vist i fig. 2.3 på forrige side.

Eksempler
• Virksomheden Alfa Laval i Søborg har ca. 200 ansat-

te og fremstiller centrifuger til fødevareindustrien,
miljøformål og energivirksomheder. Gennem en perio-
de på to år lykkedes det at reducere virksomhedens logistiske leverings-
tid ved at halvere produktionens gennemløbstid fra 16 uger til 8 uger.
Dette medførte, at virksomheden sparede flere penge på kapital bundet i
varer i arbejde end den betalte i løn til medarbejderne i den direkte pro-
duktion. Samtidig blev virksomheden i stand til i højere grad at produce-
re efter ordrer, hvilket reducerede færdigvarelageret væsentligt. 

• Mange virksomheder har i de senere år erkendt, at der er
mange økonomiske og konkurrencemæssige fordele i at redu-
cere virksomhedens logistiske leveringstid. I fig. 2.4 er det
vist, hvordan Hewlett-Packard over flere år har reduceret
virksomhedens logistiske leveringstid.
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Fig. 2.4  Reduktion af den logistiske leveringstid i Hewlett- Packard.
Kilde: Thomas Schneckenburger: The Hewlett Packard Case, Dilf-orientering, årgang 37, 
september 2000.
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1.1.2 Lagerservicegrad
Lagerservicegraden er det andet element i virksomhedens leveringsservice.
Hvis virksomheden vil levere varer fra lager, må den fastsætte et mål for i
hvilket omfang, dette skal realiseres. Dette mål kan fastsættes gennem
lagerservicegraden.

En lagerservicegrad på 95% i uge 40 udtrykker, at 95% af de ordrer, der er
modtaget i uge 40, kunne leveres direkte fra lager. I fig. 2.5 er vist et eksem-
pel på, hvordan en rapport over lagerservicegraden kan opstilles målt over
en periode på et år.

1.1.3 Leveringsoverholdelse
Leveringsoverholdelse er det tredje element i virksomhedens leveringsservi-
ce. Virksomheder, der samarbejder i forsyningskæder, er afhængige af, om
varer leveres til tiden og med en komplet leverance. Forsinkelser eller

Lagerservicegraden er et udtryk for, i hvor høj grad virksomheden øn-
sker at levere fra lager.

Dette kan eksempelvis måles på følgende måde:

Hvor mange procent af de indkomne ordrer over en given periode, der
leveres fra lager:

Lagerservicegrad   = Leveret antal ordrer x 100          
Bestilt antal ordrer

Hvor mange procent af det bestilte antal enheder, der er leveret på en
given ordre:

Lagerservicegrad    = Leveret antal enheder x 100   
Bestilt antal enheder

Fig. 2.5  Eksempel på beregning af lagerservicegraden målt over en periode på et år.

Januar 1012222 2.688 2.500 93
Februar 3333566 3.000 2.700 90
Marts 2455555 10.000 10.000 100
April 1777798 700 690 98
Maj 4456776 950 600 63
Juni 6869968 5.000 4.500 90
Juli 2244980 6.800 6.300 92
August 0803535 9.000 9.000 100
September 1232222 230 190 83
Oktober 9999975 240 180 75
November 0003354 15.000 15.000 100
December 1565545 800 700 88

Måned Ordrenummer Bestilt antal stk. Leveret antal Lagerservicegrad
(stk.) (stk.) (%)
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manglende opfyldelse af vareleveringer fra leverandører kan som en
dominoeffekt forplante sig videre til andre virksomheder i forsyningskæden
og dermed påvirke hele kædens logistiske effektivitet.

En stor dansk undersøgelse viser, at produktionen er årsag til de fleste for-
sinkelser. Dette er vist i fig. 2.6.

I fig. 2.6 er vist hvilke forhold, der er årsag til forsinkelser i dansk industri.
Produktionsprocessen og leverandørens behandling af ordren er de to væ-
sentligste årsager til leveringsforsinkelser. Dette kan indikere, at virksom-
heder skal blive bedre til at planlægge og styre produktionen i et tæt samar-
bejde med deres leverandører. Dette betyder også, at varer ikke skal leveres
før aftalt tid, da dette kræver, at virksomheden skal etablere et unødvendigt
areal til opbevaring af disse varer.

Leveringsoverholdelse skaber tillid mellem partnere i forsyningskæ-
den og kan for en given periode måles ved forholdet mellem det oprinde-
ligt lovede leveringstidspunkt og det faktisk leverede tidspunkt:

Leveringsoverholdelse til tiden  = Leveret antal til tiden x 100
Totalt leveret antal

Leveringsoverholdelse komplet   = Antal ordrer med mangler x 100
Total antal ordrer

Fig. 2.6  Vurdering af årsager til forsinkede leverancer i dansk industri.
Kilde: Mette Kjærsing og Connie K. Gudum, Årsager til udsving i leveringstider i danske mel-
lemstore og store virksomheder, Dilf-orientering, årgang 39, oktober 2002.

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0

Aldrig Sjældent Jævnligt Ofte

Produktionsprocessen

Leverandørens behandling af ordren

Defekte produkter

Transporten

Ordrestørrelsen

Misforståelse ved bestilling af varer

Modtagelsen

Produktets størrelse

Hvad skyldes forsinkelsen?



2 Logistikmål og logistikstrategier

28

Figur 2.7 viser en virksomhed, der over en periode har en stigende leve-
ringstid til kunden. Årsagen hertil kan være, at virksomhedens lagerservice-
grad er faldende dvs., at virksomheden ikke kan levere fra lager i samme
grad som tidligere. Dette betyder, at kunden får opgivet en leveringstid, for-
di varen først skal produceres. Til gengæld er leveringsoverholdelsen stigen-
de, hvilket betyder, at varerne i stigende grad leveres til aftalt tid. Det ser
således ud til, at virksomheden har problemer med lagerstyringen. 

1.2 Logistikomkostninger
Det andet mål i virksomhedens logistiske effektivitet udgør virksomhedens
logistikomkostninger (jf. fig. 2.1 side 21). Hvis en virksomhed eksempelvis
har som mål at give kunderne en kort leveringstid, kan den vælge at lager-
føre varerne. Dette koster imidlertid kapital bundet i lagre. En kort leve-
ringstid kan ligeledes opnås ved at transportere med fly, hvilket også er
dyrere end at transportere med jernbane. Virksomhedens logistikomkostnin-
ger kan således beskrives gennem følgende delelementer:

• Lageromkostninger
• Transportomkostninger
• Emballage- og håndteringsomkostninger
• Administrative omkostninger
• Mangelomkostninger

Disse elementer vedrører de omkostninger, der medgår til at realisere virk-
somhedens leveringsservice. Vi vil i det følgende kort beskrive disse elemen-
ter.

1.2.1 Lageromkostninger
Hvis virksomheden vælger at opstille et mål for lagerservicegraden tæt på
100% på en given varegruppe, vil dette betyde, at der vil været bundet rela-
tivt meget kapital i varelageret, idet alle kunder får leveret de pågældende
varer direkte fra lager. Dette kan f.eks være rigtigt for visse medicinske
varer på et sygehusapotek, idet det kan være livstruende, hvis der opstår

Tid

Leveringstid

Tid

Leveringsoverholdelse

Tid

Lagerservicegrad

Fig. 2.7  Eksempel på måling af virksomhedens leveringsservice på elementerne: Leve-
ringstid, lagerservicegrad og leveringsoverholdelse. 
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mangler på disse varer. I praksis vil dette for industrielle virksomheder væ-
re et uøkonomisk mål. 

Det kan være en vanskelig opgave at fastlægge den optimale lagerservice-
grad, men et væsentligt nøgletal som omsætningshastigheden, kan anvendes
til at måle, hvor hurtigt lageret omsættes inden for en given periode. 

Omsætningshastigheden viser, hvor mange gange et lager af en given vare
omsættes i en given periode. Den kan f.eks. måles for en varegruppe eller for
et helt lager. I fig. 2.8 er vist et eksempel på beregning af lageromsætnings-
hastigheden for forskellige lagertyper. 

Eksempelvis er omsætningshastigheden for råvarer beregnet således:

Det fremgår af fig. 2.8, at omsætningshastigheden for de forskellige lagerty-
per varierer. Det kan der være flere årsager til. Omsætningshastigheden bør
typisk være højest for færdigvarelageret, idet den enkelte virksomhed bør
tilstræbe at reducere færdigvarelagre mest muligt. Disse varer bør i princip-
pet være hos kunderne. Det er naturligvis en meget forenklet fremstilling,
men man kan ikke sige noget generelt om, hvor stor omsætningshastighe-
den bør være. Alt andet lige vil den virksomhed, der har en højere omsæt-
ningshastighed end gennemsnittet for branchen have lavere lageromkost-

Lageromkostninger dækker over driften af lageret dvs. husleje, lys,
varme etc., af ukurans, svind, beskadigelse samt forrentning af den kapi-
tal, der er bundet i varer på lageret. 

Omsætningshastigheden =
Vareforbruget

Den gennemsnitlige lagerværdi

Råvarer 2.455 1.600 1.53

Komponenter 12.000 4.000 3.00

Halvfabrikata 20.000 15.000 1.33

Varer i arbejde 50.000 25.300 1.98

Færdigvarer 40.300 30.198 1.33

Total lager 124.755 76.098 1.64

Lagertype Årets vareforbrug Lagerværdi Omsætningshastighed
(mio. kr.) (mio. kr.) (gange)

Fig. 2.8  Eksempel på beregning af omsætningshastigheden for forskellige lagertyper. 

Omsætningshastigheden   = 2.455 = 1,53 gange

1600
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hovedfunktioner indkøb, produktion og salg og kan eksempelvis opstilles
som vist i fig. 2.9.

I figur 2.9 er det vist, at logistikomkostningerne kan have mere eller mindre
betydning i de tre logistiske funktionsområder. Det er naturligt, at trans-
portomkostninger vil være størst i distributionen, og lageromkostninger er
størst i indkøbs- og produktionsfunktionen. Hvordan logistikomkostningerne
fordeler sig og hvilken betydning de har, vil være afhængig af virksomhe-
dens type, dens produkter og markedsforhold. 
Der kan være et Trade off mellem målet for leveringsservice og målet for
logistikomkostninger. Dette består i, at en forbedring af virksomhedens mål
for leveringsservice automatisk vil forringe målet for logistikomkostninger-
ne. Dette er illustreret i fig. 2.10. 

Administration
Lagerdrift
Transport �

Håndtering � � �

Pakning/emballage
Mangelomkostninger �

Hovedfunktioner

Indkøb Produktion Distribution

Logistik-
omkostninger

�  Mindre betydning           Stor betydning

Fig. 2.9  Eksempel på måling af logistikomkostninger på tværs af funktionsområder. 

Fig. 2.10  Trade off mellem virksomhedens leveringsservice og logistikomkostninger.

Leveringsservice

Overskudsbidrag

Indtægter

LogistikomkostningerBeløb

L1 L2
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Vi vil kort beskrive nogle centrale elementer i Dupontmodellen, der er vist i
ovenstående fig. 2.11.
Dupontmodellen i fig. 2.11 viser, hvordan virksomhedens afkastningsgrad
beregnes. Afkastningsgraden beregnes ved at multiplicere virksomhedens
overskudsgrad med aktivernes omsætningshastighed. 

Materialer

Løn

Kapacitets-
omkostninger

Lager Omsætning

Debitorer
Aktivernes

omsætnings-
hastighed

Likvider Totale 
aktiver

Kreditorer

Bygninger

Produktions-
udstyr

Omsætning

Omsætning

Overskuds-
grad

Afkastnings-
grad

Variable
omkostninger

Overskud

Minus

Minus I procent af

Multipliceret

Divideret med

Fig. 2.11  Sammenhængen mellem logistiske elementer og virksomhedens afkastningsgrad
(Dupontmodellen).

Overskudsgraden er indtægtssiden i Dupontmodellen og beregnes således:

Overskudsgraden   = Overskud x 100          
Omsætning
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tionen kan forbedres i Telescan A/S. Afdelingerne har udarbejdet følgende
forslag:
• Varelagrene kan reduceres med 50% ved en bedre lagerstyring
• Indkøbsafdelingen forventer at kunne reducere 10% i materialeforbruget

gennem  et tæt samarbejde med udvalgte leverandører 
• Produktionen kan reducere den direkte løn med 5% ved bedre planlæg-

ning
• Logistikchefen forventer at reducere 5% i kapacitetsomkostningerne ved

at reducere antal planlæggere og indkøbere   
• Salgsafdelingen forventer at øge salget med 10% grundet bedre leverings-

service 
• Økonomiafdelingen kan nedbringe debitormassen med 10% ved en bedre

rykkerprocedure
• Finansdirektøren mener, at disse tiltag vil forbedre virksomhedens likvi-

ditet med 20%. 

I fig. 2.12 er vist et uddrag af årsregnskabet angivet i mill. kr. for 2003. 

Ledelsen i Telescan A/S tror således, at det er muligt at forbedre virksomhe-
dens leveringsservice samtidig med en reduktion af logistikomkostningerne.
I fig. 2.13 er afkastningsgraden beregnet før og efter de opstillede forslag, er
gennemført. 

Omsætning 700 Bygninger og Produktionsudstyr 330
Materialer 250 Lagerbeholdninger 240
Løn 80 Debitorer 50
Kapacitetsomkostninger 300 Likvider 10

Drift Aktiver

Omsætning 700 770
Variable omkostninger 330 301
Kapacitetsomkostninger 300 285
Overskud 70 154
Overskudsgrad 10 20
Lagerbeholdninger 240 120
Debitorer 50 45
Likviditet 10 12
Totale aktiver 630 507
Aktivernes omsætningshastighed 1.11 gange 1.51 gange
Afkastningsgrad*   (*afrundet) 11 30

Dupontelementer Nuværende Fremtidig 
situation (mio. kr.) situation (mio. kr.)

Fig. 2.12  Uddrag af årsregnskab for 2003, mio. kr.

Fig. 2.13  Eksempel på økonomiske effekter ved forbedring af den logistiske effektivitet i
Telescan A/S.
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Forklaring til beregningerne: Forbedringer ses i forhold til nuværende situa-
tion. De variable omkostninger indgår i begrebet dækningsgrad:

Antages dækningsgraden at være uændret i de fremtidige perioder, kan det-
te nøgletal nu benyttes til at beregne de variable omkostninger som 39% af
salget i de fremtidige prognoser.
De øvrige beregninger af lagerreduktioner, debitorer og likviditetsforbedrin-
ger foretages som en simpel procentændring ud fra de faktiske tal opgjort i
kolonnen for den nuværende situation.
Som vist i fig. 2.13 på den foregående side stiger afkastningsgraden fra 11 til
30, hvilket er en stigning på 173%. Dette viser, at forskellige logistiske tiltag
kan have stor effekt på virksomhedens økonomi.
Dupontmodellen illustrerer en vigtig sammenhæng, nemlig at den store øko-
nomiske effekt opstår, når der sker flere samtidige forbedringer på indtægt
og omkostningssiden. Dette er illustreret i fig. 2.14.

Dækningsbidrag = Omsætning  –  Variable omkostninger
og

Dækningsgrad =
Dækningsbidrag x 100

Omsætningen

Efter indregning af forbedringerne beregnes de variable omkostninger såle-
des:
Materialer: 250 mill. kr. – 10% =   225  mill. kr.
Løn: 80 mill. kr. –   5% =     76  mill. kr.

Variable omkostninger 301 mill. kr.

Dækningsbidrag =
4691) x 100

=   61% 
770 

Overskudsgrad

O1

O2

A1 A2

Aktivernes omsætningshastighed

20% afkastningsgrad

15% afkastningsgrad

10% afkastningsgrad

Fig. 2.14  Effekt på afkastningsgraden ved samtidig forbedring af overskudgrad og akti-
vernes omsætningshastighed.

1) 770 – 301 = 469
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I fig. 2.14 er det vist, hvordan en bestemt afkastningsgrad, f.eks. 10%, kan
opnås ved f.eks. kombinationen A1 og O1 eller A2 og O2. Hvis overskudsgra-
den og aktivernes omsætningshastighed forbedres samtidigt, vil afkast-
ningsgraden stige. Derved fremkommer der nye kurver med en højere
afkastningsgrad, som vist i fig. 2.14. Den logistiske udfordring består i at
skabe forbedringer i virksomhedens leveringsservice og samtidig reducere
logistikomkostningerne. 

Virksomheder producerer og sælger forskellige produkttyper og agerer på
forskellige markeder under forskellige betingelser. Derfor vil vejen til reali-
sering af logistiske mål også være forskellig. Vi vil i det følgende beskrive
hvilke logistiske strategier, der kan matche forskellige situationer.   

3.1 Værdikæde 
Michael Porter har introduceret begrebet værdikæde. Værdikæden består af
aktiviteter, der skaber værdi fra udvinding af råvarer til det færdige pro-
dukt når frem til anvendelse hos slutbrugeren. Værdi måles ved det beløb,
som kunden er villig til at betale leverandøren. Derfor er det blevet centralt
i logistikbegrebet at reducere ikke værdiskabende aktiviteter i forbindelse
med styring af materiale- og informationsflowet i virksomhedens værdikæ-
de. Værdiskabende aktiviteter kan opdeles i primære aktiviteter og støtte-
aktiviteter som vist i fig. 2.15.

De primære aktiviteter vedrører i logistiksammenhæng virksomhedens
materialeflow og omfatter følgende aktiviteter:
• Transport ind
• Produktion
• Transport ud
• Markedsføring og salg
• Service

3. Logistiske strategier

Virksomhedens struktur

Menneskelige ressourcer

Teknologi

Indkøb

Støtte-
aktiviteter

Primære
aktiviteter

Transport 
ind

Produktion Transport ud
Markedsføring
Salg

Service

F
ortjeneste

F
or

tj
en

es
te

Fig. 2.15  Virksomhedens værdikæde.
Kilde: Michael E. Porter, Competitive Advantage, New York, The Free Press, 1985. 
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Støtteaktiviteterne går på tværs af de primære aktiviteter og omfatter hele
værdikæden. Støtteaktiviteterne udgør følgende aktiviteter:

• Virksomhedens struktur 
• Menneskelige ressourcer
• Teknologi
• Indkøb

Interne leverandører og interne kunder
Ved at kortlægge de interne leverandører og interne kunder, der styrer logi-
stikprocessen, kan man undersøge, hvordan samarbejdet internt kan forbed-
res mellem værdikædens aktører. Dette kan være samarbejde mellem funk-
tionsafdelinger eller arbejdsgrupper i værdikæden eller mellem ledelse og
medarbejdere. Dette betyder, at en medarbejder, der leverer en ydelse til en
medarbejder i en anden afdeling opfatter modtageren, som en kunde, og
denne opfatter medarbejderen fra den leverende afdeling som en leverandør.
Hvis den ”interne leverandør” tilstræber at udføre ydelsen til den ”interne
kunde” med en høj service, vil virksomhedens eksterne kunder modtage
varer og tjenesteydelser i høj kvalitet. Udgangspunktet er, at bedre service
til interne kunder vil resultere i bedre service til eksterne kunder. 

Den interne kunde kan være en serviceafdeling. Den interne leverandør til
serviceafdelingen kan være produktionsafdelingen. Produktionsafdelingen
er intern kunde for indkøbsafdelingen. Salgsafdelingen er intern kunde for
transportafdelingen etc. Der opstår således en kæde af interne kunder og
leverandører i værdikæden. 

Værdikædemodellen bliver derved organisatorisk opdelt i interne leveran-
dør- og kunderelationer, som vist i fig. 2.16.  

Virksomhedens struktur

Menneskelige ressourcer

Teknologi

Indkøb

Støtte-
aktiviteter

Primære
aktiviteter Transport ind Produktion

a

Transport ud

a

Markedsføring
Salg

a

Service

F
ortjeneste

F
or

tj
en

es
te

Fig. 2.16 Interne leverandører og interne kunder i værdikæden.
Kilde: Ian N. Lings, Internal Marketing and Supply Chain Management, Journal of Services
and Marketing , vol.14 no. 1, MBC University Press, 2000.
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Charles Fine har opstillet en teori om, at virksomhedsstrukturer over tid vil
ændres fra vertikalt integrerede forsyningskæder til en periode med disinte-
gration (outsourcing) af aktiviteter – og tilbage igen. Dette kan illustreres i
fig. 2.18. 

Som vist i fig. 2.18, er udgangspunktet en situation med vertikalt integrerede
forsyningskæder. Over tid opstår der nye konkurrenter, samtidig med at de
store enheder bliver ineffektive på grund af en stigende kompleksitet og
manglende innovationsevne. Derfor bliver den integrerede forsyningskæde
tvunget til at fokusere og outsource aktiviteter for at blive agil på markedet.
I denne periode udvikles nye teknologier, der efterspørges af mange virk-
somheder. Derved opstår afhængighedsforhold til forskellige leverandører.

Læder

Snørrebånd

Såler Skofabrik Grossist Skobutik

Fig. 2.17  Et eksempel på en skofabrik som fokal virksomhed, der leder en forsyningskæde
af forskellige virksomhedstyper.  

Vertikalt integrerede
forsyningskæder

Nye konkurrenter

Stigende 
kompleksitet

Manglende
innovationsevne

Teknologiudvikling

Afhængighed til
leverandører

Købe virksomheder

Outsourcing

Fig. 2.18  Konkurrencen ændrer virksomhedsstrukturen over tid.
Kilde: Charles H. Fine, Clockspeed: Winning Industry Control in the Age of Temporary Advan-
tage. Perseus Books, 1998. 
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For at reducere magten hos leverandører af kritiske komponenter og nøgle-
teknologier vil virksomheder med et stort kapitalgrundlag søge at integrere
aktiviteter ved at opkøbe virksomheder. 
Den enkelte virksomhed må således overveje, hvordan den kan forbedre
konkurrenceevnen på markedet samt hvilke aktiviteter, der eventuelt kan
udføres eksternt af leverandører. Vi vil kort beskrive hvilke logistikstrategi-
er, virksomheden kan anvende i begge situationer. 

3.3 Strategier
Ifølge Michael Porter kan virksomheder forbedre konkurrenceevnen gennem
omkostningsfokus eller differentiering. Desuden kan virksomheder positio-
nere sig i forsyningskæden ved at integrere eller disintegrere aktiviteter. Vi
vil kort sætte den logistiske effektivitet i relation til disse hovedstrategier.   

3.3.1 Omkostningsfokus
En ensidig reduktion af prisen gennem fokus på omkostninger vil især være
relevant for såkaldt funktionelle produkter, der er standardiserede i forhold
til slutbrugeren, som lægger mere vægt på pris end på produktets egenska-
ber. Den logistiske strategi vil i denne situation være at  skabe volumen ved
at samle mere volumen til få leverandører. Dette har især Danfoss satset på
i de senere år. En anden mulighed er at indhente tilbud og vælge de billigste
leverandører. Endelig kan det være en mulighed at overlade flere opgaver til
andre partnere og således spare faste omkostninger. 

3.3.2 Differentiering      
Virksomheder kan vinde ordrer på markedet ved at differentiere deres pro-
dukter og serviceydelser i forhold til parametre som design, kvalitet og funk-
tion. Dette kan understøttes af forskellige former for markedsføring. Den
logistiske strategi vil i denne situation være at differentiere virksomhedens
logistiske effektivitet på forskellige markeder og produkttyper. I fig. 2.19 er
vist et eksempel på to produkter fra samme producent og distributionsska-
nal, der har forskellige logistiske delmål.

Sortiment Smalt: Få farver og Bredt: Mange farver,
størrelser special designs

Designændringer Sjældent Løbende
Pris Tilbudspriser Høj pris
Kvalitet Baseret på specifikationer Baseret på kompetence
Salg Jævnt salg over perioder Sæsonbetonet
Konkurrenceparameter Pris Sortiment, brand, kvalitet
Logistisk effektivitet Omkostningsstyring Leveringstid, fleksibilitet

Logistiske mål

Produktvariabler T-shirt Mode tøj

Fig. 2.19  Eksempel på differentieret logistisk effektivitet på to forskellige produkttyper. 
Kilde: Adapteret fra Alan Harrison & Remko van Hoek, Logistics Management and Strategy,
Financial Times, Prentice Hall, 2002.
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Som vist i fig. 2.19, vil den logistiske effektivitet for standardproduktet T-
shirt fokusere på omkostningsstyring for at sikre et lavt prisniveau. Stan-
dardiserede (funktionelle) produkter er relativt stabile over tid og har en
relativ lang livscyclus, men en lav indtjeningsmargin. Dette betyder, at det
kan betale sig at investere i et produktionsapparat, der kan producere effek-
tivt. Den logistiske effektivitet for modetøj vil fokusere på en kort leverings-
tid og høj fleksibilitet. Innovative produkter, som modetøj, har en uforudsi-
gelig efterspørgsel og kort livscyclus, men en høj indtjeningsmargin. Derfor
bør virksomheden etablere et produktionsapparat, der er responsiv, dvs.
hurtigt kan omstilles til nye kundekrav. Marshall L. Fisher mener derfor, at
forsyningskæder bør designes således, at funktionelle produkter har effekti-
ve forsyningskæder og innovative produkter har responsive forsyningskæ-
der. I fig. 2.20 er vist karakteristika for de to typer forsyningskæder:

3.3.3 Integrere eller disintegrere 
Virksomheder har to hovedmotiver til at integrere eller outsource aktivite-
ter. Det ene kan være økonomisk betinget, idet overvejelserne udelukkende
er baseret på transaktionsomkostninger. Det andet motiv kan være, at virk-
somheder vælger at lade aktiviteter, der ligger uden for virksomhedens ker-
nekompetence udføre eksternt af partnere, der har komplementære kompe-
tencer, der kan forbedre virksomhedens konkurrenceevne. Derved udvikler
den fokale virksomhed sin  forsyningskæde.

3.3.4 Transaktionsomkostninger
I forbindelse med indgåelse af en kontrakt mellem køber og sælger medgår
der bestemte omkostninger, der benævnes transaktionsomkostninger. Trans-
aktionsomkostninger kan anvendes som beslutningsgrundlag for, om be-
stemte aktiviteter  skal gennemføres internt, eller om de bedst kan gennem-
føres af andre virksomheder på markedet. 

Primær fokus Omkostningsstyring Hurtig reaktionstid

Produktion Høj kapacitetsudnyttelse Buffer kapacitet

Lagerstyring Høj omsætningshastighed Sikkerhedslager

Leveringstid Styret af layout Reducer lead time

Leverandørvalg Lav pris Leveringsservice, kvalitet

Designstrategi Specialisering Ordrestyring

Variabler Effektive forsyningskæder Responsive forsyningskæder

Fig. 2.20  Design af forsyningskæder ud fra produkttyper.
Kilde: Marshall F. Fisher, What is the Right Supply Supply Chain for your Product? Harvard
Business Review, March-April, 1997.



Logistik med kunden i fokus 3

47

ke faktorer og parametre, der har størst betydning for virksomhedens suc-
ces. Fig. 3.1 nedenfor viser et uddrag af undersøgelsens resultater. 

Figuren viser bl.a., at kundeservice har særdeles stor effekt på kundeloyali-
teten og at kundeservice, som parameter, prioriteres højere end virksomhe-
dens image og priser. 

I dette afsnit vil vi belyse, hvilke forhold der bør indgå i overvejelserne, når
virksomhedens mål og politik for kundeservice skal udvikles. Den logistik-
strategi, som virksomheden vælger at følge, bør have til formål at sikre
nøjagtig den kundeservice, som virksomheden ønsker at yde. 

Den kundeservice, som virksomheden beslutter sig for at levere, bør som et
absolut minimum være i overensstemmelse med reglen om de 7 R'er, der er
beskrevet i kapitel 1 side 13. Hvis blot et af de 7 R'er ikke kan leve op til
kundens ønsker, er der tale om dårlig kundeservice! Begrebet kundeservice
skal dog opfattes langt bredere, end de 7 R'er lægger op til, hvorfor vi på de
følgende sider behandler kundeservice i en logistisk tilgang. Eksempler på
elementer, der indgår i virksomhedens kundeservice, er beskrevet i fig. 3.2
på næste side.

Udgangspunktet for at kunne yde en god kundeservice er, at virksomheden
har de nødvendige rammer for at kunne yde optimal kundeservice. Virksom-
hedens organisationsstruktur og fleksibilitet (agilitet) i forhold til kunden
indgår i disse rammer. Virksomhedens leveringsservice udgør det andet ele-
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Fig. 3.1  Centrale parametre der styrer virksomhedens succes.
Kilde: Future Lab Business Consulting & Instant Answer, 2003, her gengivet fra Berlingske
Tidendes Nyhedsmagasin, nr. 14, 2003. 
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ment i ovenstående fig. 3.2. Det fremgår desuden af fig. 3.2, at service efter
salget indgår som et tredje element i virksomhedens kundeservice. 

1.1 Standardprodukter vs. kundetilpassede produkter
Udgangspunktet for, at der kan opstå en transaktion mellem virksomhed og
kunde er, at kunden mener, at virksomheden kan tilbyde et produkt, der
matcher kundens behov og ønsker. Kundens krav til det leverede produkt
kan opdeles i to hovedtendenser, som på hver sin måde har indflydelse på
virksomhedens valg af logistikstrategi: Standardprodukter og kundetilpas-
sede produkter.

Standardprodukter

En printer fra Canon og en tube Colgate tandpasta er eksempler på produk-
ter, der er fremstillet som standardprodukter.

De mange virksomheder, der producerer standardprodukter, fokuserer på at
sikre en effektiv produktion, lave omkostninger og et bredt distributionsnet.
Desuden produceres der ofte "til lager" ud fra en formodning om, at "varerne
nok skal blive solgt". Masseproduktion bygger på en opfattelse af, at der er
en positiv spiral mellem større volumen, lavere omkostninger og større
afsætning.1) De lave produktionsomkostninger kan føre til lave priser, der

Fig. 3.2 Eksempler på elementer i kundeservice.
Kilde. Adapteret fra Ronald H. Ballou: Business Logistics Management, 4. udgave, Prentice
Hall, 1999.

Rammerne for service

• Organisationsstruktur
tilpasset kundens behov

• Fleksibilitet i forhold til
kunden

Leveringsservice
(Service under salget)

• Leveringstid
• Lagerservicegrad
• Leveringsoverholdelse
• Leveringsfleksibilitet
• Leveringsinformation

Service efter salget

• Installation og support
• Garanti og reparation
• Håndtering af klager

Standardprodukter er karakteriseret ved, at det forudsættes, at for-
skellige kunders krav til produktets egenskaber stort set er identiske.
Som synonym for begrebet standardproduktion anvendes i det følgende
begrebet mass production.

1) Kilde: Charles Møller m.fl.: En mosaik af dansk logistikforskning, Aalborg Universitetsfor-
lag, 2002.
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Figuren består af to dimensioner. Den lodrette akse angiver graden af kun-
detilpasning, mens den anden akse måler leveringstid og omkostninger.
Figuren viser bl.a., at customization er en videreudvikling af ordreprodukti-
on, idet der nu er tale om både hurtig levering og lave omkostninger – i mod-
sætning til den klassiske ordreproduktion, hvor der typisk er tale om lang
leveringstid og høje omkostninger. Det fremgår også af figuren, at mass cu-
stomization er en videreudvikling af mass production, hvor man foruden
kundetilpasningen også sikrer hurtig levering og lave omkostninger. 

Fig. 3.3 illustrerer desuden, at kundedata, IT og produktionsteknologi er
centrale drivers, der muliggør den beskrevne udvikling. Med andre ord: En
forudsætning for, at en virksomhed kan tilbyde kunden "skræddersyede"
produkter (mass customization eller customization) er, at den har de rele-
vante kundedata, kan håndtere dem ved hjælp af IT og har den nødvendige
produktionsteknologi. I praksis har det i nogle tilfælde vist sig, at nok er der
virksomheder, der har som mål om at tilbyde kundetilpassede produkter
(customization eller mass customization), men at man ikke er i stand til rea-
lisere dette mål. 

Fig. 3.3  Customization/mass customization vs. ordreproduktion og mass production.
Kilde: Adapteret fra Jerry Wind m.fl: Customerization: The Next Revolution in Mass Custo-
merization, Journal of Interactive Marketing, volume 15, number 1, 2001, side 13-32. 
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• Ordreafgivelse • Hvor let skal det være for kunden at afgive en ordre? 
– herunder:
• Kan kunden afgive ordre elektronisk?
• Er ventetiden ved telefonopkald acceptabel?

• Forventer kunden ordrebekræftelse?
• Hvilke forventninger har kunden til øvrige forhold i den 

administrative ordrebehandling?

• Lagerservicegrad • Forventer kunden, at produktet lagerføres?
• Hvis ja, i hvilket omfang accepterer kunden restordre?

• Information • I hvilket omfang stiller kunden krav til information, fra 
ordren er afgivet, til den er modtaget? – herunder infor-
mation om:
• Ordrestatus
• Leveringsdato
• Restordrestatus
• Hvor i systemet er ordren lige nu? ("track and trace")

• Leveringstid • Hvor lang leveringstid vil kunden maksimalt acceptere?
• Elementer der indgår i den samlede leveringstid:

• Ordreafgivelse
• Administrativ ordrebehandling
• Indkøb
• Produktion
• Pakning
• Transport

• Leveringssikkerhed • Hvor stor vægt lægger kunden på rettidig levering?

• Fleksibilitet • Lægger kunden vægt på undervejs at kunne ændre
specifikationer mht. produkt, leveringstid etc?

• Forventer kunden alternative produkter, hvis det bestil-
te produkt ikke kan leveres på det ønskede tidspunkt?

Leveringsservice Eksempler

Fig. 3.4  Typiske elementer der kan indgå i virksomhedens leveringsservice.
Kilde: Adapteret fra Douglas Lambert m.fl.: Fundamentals of Logistics Management,
McGrawHill, 2002. 
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Fig. 3.4 giver et overblik over nogle typiske elementer i virksomhedens leve-
ringsservice. Kundernes behov for de enkelte leveringsserviceelementer
varierer selv sagt fra branche til branche og fra virksomhed til virksomhed.
Trods denne kendsgerning vil vi dog rejse spørgsmålet. Er det muligt at in-
dikere, hvilke leveringsserviceelementer, der har størst betydning? Neden-
stående fig. 3.5 giver et bud på, hvordan danske virksomheder prioriterer
nogle udvalgte handlingsparametre. 

• Leveringstid • Hvor lang leveringstid vil kunden maksimalt acceptere?
• Elementer der indgår i den samlede leveringstid:

• Ordreafgivelse
• Administrativ ordrebehandling
• Indkøb
• Produktion
• Pakning
• Transport

• Leveringssikkerhed • Hvor stor vægt lægger kunden på rettidig levering?

• Fleksibilitet • Lægger kunden vægt på undervejs at kunne ændre spe-
cifikationer mht. produkt, leveringstid etc?

• Forventer kunden alternative produkter, hvis det bestil-
te produkt ikke kan leveres på det ønskede tidspunkt?

Leveringsservice Eksempler

Fig. 3.4  Typiske elementer der kan indgå i virksomhedens leveringsservice.
Kilde: Adapteret fra Douglas Lambert m.fl.: Fundamentals of Logistics Management,
McGrawHill, 2002. 

Fig. 3.5  Vigtighedernes prioritering af udvalgte handlingsparametre.
Kilde: Den Danske Logistikanalyse, 5. årgang, 2002, KPMG. 
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Eksempel
Virksomheden GardenLife A/S, der fremstiller et bredt sortiment af have-
møbler, og som distribuerer gennem et mindre net af detailbutikker, ønsker
at kortlægge kundernes behov og ønsker med hensyn til leveringsservice.
Virksomhedens logistikchef har besluttet, at denne kortlægning gennem-
føres med udgangspunkt en ABC-analyse. ABC-analysen anvender kunder-
nes andel af virksomhedens samlede dækningsbidrag som sorteringskriteri-
um. I nedenstående fig. 3.6 vises et uddrag af virksomhedens ABC-analyse. 

4 13.161 32,1 32,1 A

7 10.947 26,7 58,8 A

8 6.724 16,4 75,2 B

9 3.403 8,3 83,5 B

1 2.706 6,6 90,1 B

2 1.722 4,2 94,3 B

5 1.148 2,8 97,1 C

3 861 2,1 99,2 C

6 246 0,6 99,8 C

10 82 0,2 100,0 C

41.000

Kundenr.
DB % af total Akkum. % af ABC-

(1.000 kr.) dækningsbidrag total DB klassifikation

20 60 100
% af kunder

100

80

60

40

20

% af dæknings-
bidrag

Fig. 3.6  Eksempel på ABC-analyse med kundernes dækningsbidrag som sorteringskrite-
rium. 



3 Logistik med kunden i fokus

58

Virksomhedens ordrestyring kan opdeles i to faser: 
• Ordretransmission
• Ordrebehandling

2.1 Ordretransmission
Ordretransmission er den første fase i ordrestyringen. Når kunden afgiver
sin ordre til virksomheden, kan det ske på flere alternative måder, hvilket er
beskrevet i fig. 3.7.

Fig. 3.7 viser bl.a., at den anvendte metode for ordretransmission har betyd-
ning for bl.a. den hastighed og nøjagtighed, hvormed ordredata kommunike-
res fra kunde til sælger. Disse forhold er afgørende for ordresystemets sam-
lede reaktionstid (ordrecyklustid), dvs. tidsrummet mellem kundens ordreaf-
givelse og modtagelse af de bestilte varer. 

Hvis ordretransmissionshastigheden øges, opnår virksomheden længere tid
til at effektuere ordren, og derved mindskes behovet for færdigvarelagerets
størrelse, hvorved der frigøres kapital, der hidtil har været bundet i varelag-
re. Alternativt kan virksomheden beslutte, at den øgede ordretransmissions-
hastighed skal nedsætte ordrecyklustiden med henblik på at tilgodese kun-
dens behov for hurtig levering. Hvis ordrecyklustiden nedsættes, vil det
samtidig reducere behovet for varelagre hos kunden, hvorved bunden kapi-
tal i dennes varelagre kan frigøres. 

Den anvendte ordretransmissionsmetode har stor betydning for den efterføl-
gende ordrebehandling. Hvis ordren er modtaget mundtligt eller skriftligt,
kræves der ved anvendelse af IT en efterfølgende elektronisk konvertering.
Denne konvertering er i sig selv tidskrævende og medfører desuden risiko
for fejl. Derfor har mange virksomheder valgt at anvende et elektronisk

Ordrestyringen har til formål at: 
• Håndtere kommunikationen mellem virksomheden og kunden
• Sikre at ordren effektueres administrativt og fysisk 
Ordrestyringen indeholder således både et informationsflow og et mate-
rialeflow. 

Personlig afgivelse Moderat Høje Moderat
Post Langsom Lave Høj
Telefon Hurtig Høje Moderat
Telefax Hurtig Høje Høj
Elektronisk (e-mail, website) Hurtig Lave Høj

Ordretransmissionsmetode Hastighed Omkostninger Nøjagtighed

Fig. 3.7  Karakteristika ved alternative former for ordretransmission. 
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Behov for udvikling af en
målrettet kundestrategi
Budskabet i fig. 3.8 er, at virk-
somheden bør lægge stor vægt på
at udvikle en kundestrategi, der
søger at fastholde de nuværende
kunder – frem for at anvende sto-
re ressourcer på at erhverve nye
kunder til at erstatte de "utilfred-
se" kunder, der har forladt virk-
somheden. 

Spørgsmålet er imidlertid, om
mange virksomheders traditionel-
le markedsføring, som bl.a. kom-
mer til udtryk i de 4 P'er, i til-
strækkelig grad er i stand til at
fastholde kunderne. En markeds-
føringsfilosofi, der bygger på de 4
P'er, bygger implicit på bl.a. føl-
gende forudsætninger: 
• Kunderne og deres behov for

service er forholdsvis homogene
• Det er relativt nemt at erstatte mistede kunder med nye kunder
• Den sælgende virksomhed er den aktive part ved etablering og vedlige-

holdelse af relationerne mellem sælger og kunde.

I de senere år har et stigende antal virksomheder imidlertid erkendt, at dis-
se forudsætninger ofte ikke holder i et kundemiljø, der er præget af relativt
heterogene kunder, mere selvbevidste kunder og mindre kundeloyalitet.
Derfor forsøger mange virksomheder at udvikle metoder, der kan sikre, at
der udvikles målrettede kundestrategier. Disse kundestrategier har som mål: 
• At levere en ydelse, der matcher kundens behov og ønsker (customization)
• At optimere kundeservice, herunder høj logistisk effektivitet. 

I det efterfølgende behandles to forskellige kundestrategier, der begge stræ-
ber mod at realisere ovennævnte to mål. De to kundestrategier, er:
• Key Account Management
• Customer Relationship Management (CRM). 
De nævnte kundestrategier fokuserer på, at knytte kunderne tættere til sig.
I praksis er det dog begrænset, hvor mange kunder/kundegrupper, det er
realistisk for virksomheden at håndtere i tæt dialog og tilpasse sig. Derfor
vil de fleste virksomheder vælge at fokusere på specifikke kundegrupper.
Der vil således være tale om en kundestrategi, som svarer til den generiske
strategi, som Porter betegner som fokuseret differentiering, se side 41. Det
vil sige en strategi, hvor virksomheden udvælger en del af markedet og diffe-
rentierer på leveringsservicen over for disse kunder. 

Fig. 3.8  Hvad koster det at erhverve en ny kunde i
forhold til at fastholde en eksisterende?
Kilde: Berlingske Tidende Nyhedsmagasin, nr. 14, 2003. 
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Nedenstående fig. 4.1 viser, hvordan de tre lagertyper er relateret til tre
funktioner i det logistiske system.

Som det fremgår af fig. 4.1, er råvarelageret relateret til indkøbsfunktionen,
mellemvarelageret er relateret til produktionen og færdigvarelageret er re-
lateret til distributionen. Omfang og antal af mellemvarelagre og færdigva-
relagre vil være præget af virksomhedens produktionsstyringsprincip (jf.
kapitel 6).

Det karakteristiske ved de tre lagerty-
per er den stigende værditilvækst, dvs.
jo højere forarbejdningsgrad varerne
har, jo større værdi kan varerne til-
lægges. Det har stor betydning for
opgørelse af lageromkostningerne.
Lager af færdigvarer vil derfor være
forbundet med større lageromkostnin-
ger end lager af råvarer. Virksomhe-
dens lagerstyring kan således også
omfatte beslutninger, der indebærer
opretholdelse af lager af halvfabrikata
frem for færdigvarelager.

Gennem de seneste årtier har mange
virksomheder fokuseret på minime-
ring af lagrene. Det skyldes ikke
mindst de omkostningsmæssige kon-
sekvenser, der er forbundet med lager-
føring. Til gengæld kan der i afsæt-
ningssammenhæng være mange gode
grunde til at opbygge lagre, således at
kundernes behov hurtigt kan opfyldes.

2. Lagerets funktion

Indkøb Produktion Distribution

Råvarer-
lager

Mellemvare
lager

Færdigvare
lager

Fig. 4.1  Lagertyper i det logistiske system.
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gørende for den taktiske og operationelle tilrettelæggelse af lagerstyringen.
Fig. 4.2 herunder viser lagerstyring på de tre styringsniveauer med det til-
hørende informations- og materialeflow.

Det fremgår af fig. 4.2, at det fysiske materialeflow bør ses i relation til et
registreringssystem. Sammenhængen mellem de logistiske mål, prognoser,
disponering, informationsflowet og det fysiske materialesystem er væsentlig
for at skabe en optimal lagerstyring.

En væsentlig opgave i lagerstyringen er at sikre en kobling mellem de regi-
streringer, der afspejler til- og afgang fra lageret og det faktiske omfang af
varer på lageret. Problemstillingen er ofte, at der ikke er overensstemmelse
mellem det fysiske lager og de administrative registreringer. Forklaringerne
herpå kan findes i både håndteringen af det fysiske lager og i de administra-
tive forretningsgange.

Fig. 4.2  Lagerstyringssystemets tre niveauer og det tilhørende informations- og
materialeflow.

Logistiske mål:
• Lagerservicegrad
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Det fremgår af fig. 4.3, at hvis det faktiske salg afviger fra salgsprognosen,
forringes virksomhedens logistiske effektivitet. 

4.1 Prognosearbejdet
Uanset om virksomheden producerer på baggrund af konkrete ordrer fra
kunder, producerer færdige delkomponenter eller producerer til lager, vil
salgsprognosen indgå i beslutningsgrundlaget for planlægningsarbejdet.
Derfor er det vigtigt, at man gør sig klart, i hvilke situationer salgsprogno-
sen skal anvendes. Følgende forhold vil være relevante at få afklaret:
• Hvad er prognosens formål?
• Hvad er tidshorisonten?
• Hvilke informationer er relevante at indsamle?
• Hvilke prognosemetoder bør anvendes?
• Hvilke andre faktorer bør indgå i vurderingen af prognosen? 

Detaljeringsgraden i en salgsprognose vil ofte være styret af prognosens for-
mål og tidshorisont, hvorfor vi efterfølgende behandler prognosens formål og
tidshorisont. 

Fig. 4.3  Salgsprognosens nøjagtighed har konsekvens for den logistiske effektivitet. 
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Formål og tidshorisont
Hvis prognosen har som formål at indgå ved planlægningen af større æn-
dringer i produktionsstyringen som følge af investering i nyt produktionsap-
parat eller andre strategiske ændringer, f.eks. ændringer i produktmix og
kundemix, bør salgsprognosen have en relativ lang tidshorisont, fra f.eks. 1-
5 år, afhængig af det specifikke formål. Skal salgsprognosen derimod indgå i
lagerstyringen eller produktionsplanlægningen på det taktiske eller operati-
ve niveau, vil salgsprognosens tidshorisont typisk ligge i intervallet 1-12
måneder. 

Break-down vs. build-up
I forbindelse med udarbejdelse af en salgsprognose er der principielt to
alternative metoder, der hver fører frem til virksomhedens samlede salgs-
prognose: Break-down metoden og build-up metoden. Fig. 4.4 illustrerer
princippet i de to alternative tilgange til prognosticering af virksomhedens
salg. 

Break-down metoden. Ved break-down metoden starter planlægningen
med, at man udarbejder en salgsprognose for hele produktgruppen eller hele
virksomheden, hvorefter den samlede salgsprognose nedbrydes på de enkel-
te markeder. F.eks. kan virksomheden vælge at prognosticere salget ved
først at prognosticere virksomhedens salg af et produkt, hvorefter denne
prognose nedbrydes på prognoser for de respektive geografiske markeder,
f.eks. Danmark, Tyskland, Frankrig etc. En salgsprognose, der udarbejdes
efter break-down metoden, er udtryk for en centraliseret planlægningsform. 

Build-up metoden. Ved build-up metoden bygges salgsprognosen op "nede-
fra". F.eks. udarbejdes der en prognose for henholdsvis Danmark, Tyskland
og Frankrig. Herefter summeres salgsprognoserne for de nævnte markeder,
hvorefter man har virksomhedens totale prognose. 

Valg af udarbejdelsesmetode afhænger af flere forhold. I praksis foretrækker
nogle virksomheder build-up metoden, fordi topledelsen skønner, at salgs- og

Break-down

Virksomhedens samlede salg

Produkt 1 Produkt 2

Marked A Marked B Marked A Marked B

Virksomhedens samlede salg

Produkt 1 Produkt 2

Marked A Marked B Marked A Marked B

Build-up

Fig. 4.4  Break-down metoden og build-up metoden ved udarbejdelse af prognoser. 



Lagerstyring 4

73

Førnævnte historiske data er illustreret i nedenstående fig. 4.5. 

I fig. 4.5 er de faktiske (aktuelle) data for salget indtegnet. Ved at trække en
ret linie gennem de historiske data fra 2003, får man en trend. Denne trend
angiver en generel og vedvarende udvikling i datamaterialet gennem 2003 –
uanset de store månedlige udsving i det faktiske salg. Trenden kan beregnes
ved hjælp af forskellige statistiske metoder.1) Her vil vi dog udelukkende
estimere trenden ved hjælp af en grafisk tilgang, idet der trækkes en ret
linie, som skønnes at ligge midt mellem de faktiske salgstal i diagrammet.
Når denne skønnede trend forlænges ud i fremtiden, får vi herefter i fig. 4.5
ovenfor salgsprognosen for perioden januar-juni 2004.

En prognose, der er baseret på en lineær fremskrivning af historiske data,
kan have tendens til at have en ringe validitet, især hvis der er tale om en
virksomhed, der agerer i en branche, der er præget af dynamik eller store
sæsonudsving. Derfor vælger nogle virksomheder at korrigere fremskrivnin-
gen af historiske data for subjektive overvejelser, f.eks. ved at tage højde for
en ændret efterspørgsel eller en ændret konkurrencesituation 

Glidende gennemsnit

I praksis vil der være nogle virksomheder, hvor det kan være uhensigtsmæs-
sigt at basere salgsprognosen på en lineær fremskrivning. Derfor kan det

Fig. 4.5  Eksempel på prognose baseret på lineær fremskrivning af historiske data. 

1) Trenden kan f.eks. beregnes ved hjælp af MK-metoden (mindste kvadraters metode), der
bl.a. behandles i de fleste lærebøger om teoretisk statistik.
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Fig. 4.6  illustrerer princippet i udarbejdelse af salgsprognose ved hjælp af
ledende talserie. 

Figuren illustrerer, hvorle-
des en salgsprognose for
biler tager udgangspunkt i
den faktiske udvikling i dis-
ponibel indkomst (indika-
tor) i den nærmeste fore-
gående periode. Udviklin-
gen i den disponible ind-
komst påvirker således med
en vis tidsforskydning ud-
viklingen i bilsalget. Den
udarbejdede salgsprognose
er med andre ord udtryk for
en "ekko-effekt" fra udvik-
lingen i den disponible ind-
komst. 

4.2.2 Kvalitative metoder
Der findes en række prognosemetoder, der under ét betegnes som kvalitati-
ve. Kvalitative prognosemetoder omfatter to hovedgrupper: Makro-analyser
og mikro-analyser.

Makro-analyser

Prognoser baseret på makro-analyser er ret udbredte.

Som eksempler på makrofaktorer kan nævnes BNP, renten, ledighed, inflati-
on og samlet forbrug. En producent af fødevarer eller en udbyder af charter-
rejser kan f.eks. lade prognosen tage udgangspunkt i bl.a. forventninger til
udviklingen i ledighed og samlet forbrug. En producent af typehuse vil må-
ske derimod lade prognosen tage udgangspunkt i den forventede udvikling i
renten. 

Mikro-analyser

En hel del virksomheder udarbejder deres salgsprognoser ved hjælp af mi-
kro-analyser.

Disponibel indkomst

Bilsalg

Indikator

Tid

Tid

Prognose

Fig. 4.6  Eksempel på prognose på baggrund af
ledende talserie.

En prognosticering ved hjælp af en makro-analyse bygger på en vurde-
ring af makrofaktorer i virksomhedens omverden.
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IT giver mange muligheder for at forbedre prognoserne, men det forandrer
ikke den basale usikkerhed, der ligger i en prognose. Prognoseusikkerheden
reduceres dog ved at mindske afstanden mellem prognosetidspunktet og den
faktiske afsætning, hvilket er illustreret i nedenstående fig. 4.7. 

I fig. 4.7 angiver t3 det tids-
punkt, som salgsprognosen
gælder for. Figuren viser
f.eks., at hvis prognosen udar-
bejdes i tidspunkt t1, vil der
være en vis afvigelse i progno-
sen i forhold til det faktiske
data i t3. Figuren viser der-
næst, at hvis prognosen i ste-
det udarbejdes på et senere
tidspunkt, f.eks. i t2, mindskes
afvigelsen. Dette fænomen be-
tegnes som "trumpet of doom",
og betyder, at prognoseusik-
kerheden formindskes i takt
med, at tidspunktet for prog-
nosens udarbejdelse rykker
nærmere på det tidspunkt (t3),
som prognosen skal gælde for. 

Fig. 4.7  Prognosehorisont og prognoseusikkerhed. 

Tid

Prognosens afvigelse fra den
faktiske situation

+

–..

tt33t1 t2

Ved udgangen af 2002 måtte ledelsen i LEGO konstatere, at virksomhe-
den og detailhandlen stod tilbage med store lagre. En væsentlig grund til
de store lagre var, at salgsprognoserne havde været for optimistiske. Men
LEGO's ledelse erkendte også, at virksomheden ikke havde reageret hur-
tigt nok på forbrugernes faldende købelyst.

Derfor ramte prognoserne ved siden af
LEGO oplyser efterfølgende, at det er afvigelsen mellem salgsprognosen
og det aktuelle salg, der er årsag til problemet. Der kan f.eks. opstå salgsprognose-fejl,
hvis der sælges mere eller mindre end forudset – eller hvis salget sker i en anden
måned end forventet. Fejlprocenten bliver også påvirket af, hvordan hele LEGO's for-
retningssystem fungerer. Hvis der f.eks. er kvalitetsproblemer med et produkt, som
går ud over leveringerne, eller hvis der opstår flaskehalse i produktionen. 
LEGO nævner følgende årsager til at salgsprognoserne ramte ved siden af i 2002: 
• Nogle af markederne baserede deres salgsprognoser mere på mål end realistiske

facts
• Salget af LEGO EXPLORE levede ikke op til virksomhedens høje målsætninger
• Der har været for lidt fokus på salget ud af butikkerne
• Der har generelt været for lidt erfaring i salgsprognose-området og ansvarsfordelin-

gen har været uklar
• Udnyttelsen af relevante informationer har været for dårlig
• Markederne og salgsprognosefunktionen i Operations Center har ikke indbyrdes

udfordret og støttet hinanden nok.
LEGO er opmærksom på, at virksomheden konkurrerer på et modepræget og omskif-
teligt marked, men det kan naturligvis ikke bruges som en undskyldning. 

Fortsættes næste side

Box 4.1
LEGO vil have bedre salgsprognoser



Kundetyper

A-kunder B-kunder C-kunder

• Høj lagerservicegrad

• Kort leveringstid

• Bestillingsvarer

• Længere leveringstid

Fig. 4.8  Differentieret lagerstyring i forhold til kunder og varer.
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Leveringstiden er tiden, fra ordreafgivelsen er modtaget hos leverandøren,
til de bestilte varer er leveret.

I nedenstående figur er disponeringssystemet illustreret. Her fremgår sam-
menhængen mellem følgende parametre:
• Lagerbeholdning
• Genbestillingspunkt (BP)
• Leveringstid (L)
• Ordrestørrelse (Q)

Figuren viser, at genbestillingspunktet (BP) udtrykker den lagerstørrelse,
som dækker det lageraftræk, der er i den periode, som svarer til leve-
randørens leveringstid. Derved undgås en mangelsituation. Når lagerets
størrelse er kommet ned til genbestillingspunktet (BP), afgives der en be-
stilling til leverandøren. De bestilte varer leveres derved præcist, når lager-
beholdningen er nul.

Eksempel
I disponeringssystemet hos Tocan A/S indgår følgende variable: 
• Leveringstid (L) =  10 dage 
• Forventet afsætning =  80 stk. pr. dag

Genbestillingspunktet beregnes således:

BP = L x forventet afsætning, dvs. 10 x 80 = 800 stk.

Når lageret er kommet ned på 800 stk., skal der afgives en ny ordre, og den-
ne ordre bliver leveret 10 dage senere, når lagerbeholdningen er nul.

Fig. 4.9  Elementer i et disponeringssystem.

Lager
(stk.)

Tid
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Sikkerhedslager
I praksis er det ofte urealistisk at forudsætte et konstant lageraftræk. Der-
udover kan der være forsinkelse i leverancen fra leverandøren, f.eks. kan
varen være i restordre. Der kan ligeledes opstå forsinkelser i forbindelse
med transporten fra leverandøren.

Derfor vil det normalt være hensigtsmæssigt at opbygge et sikkerhedslager.
Sikkerhedslageret har som funktion at opfange eventuelle uforudsete ud-
sving i det faktiske lageraftræk og eventuelle forsinkelser fra leverandøren.
Derved fungerer sikkerhedslageret som en buffer.

Fig. 4.10 illustrerer lagerbeholdningens principielle forløb, når der anvendes
sikkerhedslager.

Eksemplet i fig. 4.10 viser, at den konstante ordrestørrelse (Q) er 2.000 stk.
og at sikkerhedslageret er på 500 stk.

Fastlæggelse af sikkerhedslagerets størrelse 
Anvendelse af et sikkerhedslager vil medføre yderligere lageromkostninger
for virksomheden. Denne omkostningsstigning skal sammenholdes med
virksomhedens mål for lagerservicegrad. Derfor skal sikkerhedslageret ikke
være større, end det kan opfange afvigelser mellem prognose og det realise-
rede forbrug.

Beregningen af sikkerhedslagerets størrelse kan bl.a. tage udgangspunkt i
historiske data for udsving i lageraftræk og leveringstid fra leverandøren. Et
relativt stort sikkerhedslager vil reducere risikoen for en mangelsituation,
men er til gengæld også forbundet med store lageromkostninger og risiko for

Fig. 4.10  Lagersystem med sikkerhedslager.

Lager
(stk.)

Tid
t1 t2

Q

2.500

500 Sikkerhedslager

Ordrestørrelse (Q)  =  2.000 stk. Sikkerhedslager  =  500 stk.
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Ved fastsættelse af lagerets værdi vil det være misvisende at anvende de
1.000 stk. Det skyldes, at der ikke befinder sig 1.000 stk. på lageret i de 2
måneder, som lageret dækker forbruget. Som følge af forudsætningen om et
konstant aftræk, vil en gennemsnitsbetragtning være mere retvisende for
fastsættelse af lagerets værdi i perioden.

Med udgangspunkt i gennemsnitslageret kan værdien af lageret fastsættes.
Til brug herfor anvendes indkøbsprisens og kalkulationsrenten, der dækker
den tabte forrentning og risikoomkostningerne.

Følgende forudsætninger er opstillet for beregning af lageromkostningernes
størrelse:

Herefter kan de årlige lageromkostninger i eksemplet beregnes.

Årlige lageromkostninger: 500 x 10 x 0,20 = 1.000 kr.

Hvis der etableres et sikkerhedslager, vil det påvirke gennemsnitslagerets
størrelse. Formlen for beregning af gennemsnitslageret med sikkerhedslager
er vist på næste side.

Lager
(stk.)

Tid
t0

500

1.000

Gennemsnits-
lager

Fig. 4.11  Eksempel på lageraftræk.

ordrestørrelsen
Gennemsnitslageret kan således beregnes som: 

2

1.000
I eksemplet er gennemsnitslageret: =  500 stk.

2

• Gennemsnitslager = 500 stk.
• Indkøbspris (C) = 10 kr. pr. stk.
• Lageromkostninger (I) = 20% p.a. (tabt forrentning og risikoomkostninger)

De årlige lageromkostninger er : Gennemsnitslager x C x I
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Følgende oplysninger om indkøbs- og lagerforhold gælder:
• Forbrug af hængslet TT270 pr. år (Y) = 6.000 stk.
• Indkøbspris pr. stk. (C) = 10 kr.
• Ordreomkostninger pr. gang (L) = 400 kr.
• Lageromkostninger (I) = 20% p.a. af gennemsnits-

lagerets værdi.

I fig. 4.12 er omkostningerne ved 5 alternativer beregnet ud fra antallet af
ordrer pr. år.

Af fig. 4.12 fremgår det, at de totale omkostninger pr. år er mindst, hvis
NordDan indkøber 4 gange årligt, dvs. den optimale ordrestørrelse er 1.500
stk. Det fremgår ligeledes, at deres hidtidige indkøbsmønster på 6 gange
årligt á 1.000 stk. har medført lave lageromkostninger, men til gengæld har
de samlede ordreomkostninger været høje.

Figuren viser desuden, at de årlige lageromkostninger bliver mindre og min-
dre i takt med, at ordrestørrelsen mindskes. Det fremgår også, at de årlige
ordreomkostninger stiger, efterhånden som ordrestørrelsen mindskes. Der
er med andre ord et trade-off mellem lageromkostninger og ordreomkostnin-
ger.

Det skal understreges, at tabelløsningen i fig. 4.12 er udtryk for en approksi-
mativ (tilnærmelsesvis) optimalløsning, idet tabelløsningen opererer diskon-
tinuert og med relativt store intervaller mellem ordrestørrelserne. Der er
derfor ikke garanti for, at den beregnede løsning reelt er den optimale.

9.2 Grafisk løsning
Den optimale ordrestørrelse for hængslet TT270, jf. eksemplet ovenfor kan
bestemmes grafisk, hvilket er illustreret i fig. 4.13.

Fig. 4.13 på næste side viser, at de totale omkostninger er lavest, når ordre-
omkostningerne er lig med lageromkostningerne, dvs. ved skæringspunktet
mellem disse. Det kan aflæses af figuren, at de totale omkostninger er lavest
ved indkøb 3,9 gange om året, hvilket svarer til en optimal ordrestørrelse på
1.538 stk. 

Indkøb pr. gang, stk. 6.000 3.000 2.000 1.500 1.200 1.000
Gennemsnitslager, stk. 3.000 1.500 1.000 750 600 500
Gennemsnitslager, kr. 30.000 15.000 10.000 7.500 6.000 5.000

Lageromkostninger (20%), kr. 6.000 3.000 2.000 1.500 1.200 1.000
Ordreomkostninger, kr. 400 800 1.200 1.600 2.000 2.400

Totale omkostninger pr. år 6.400 3.800 3.200 3.100 3.200 3.400

Indkøb pr. år 1 gang 2 gange 3 gange 4 gange 5 gange 6 gange

Fig. 4.12  Totale omkostninger ved alternative ordrestørrelser.
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Den grafiske løsning opererer kontinuerligt i modsætning til tabelløsningen,
der viste, at den optimale ordrestørrelse er 1.500 stk. Den grafiske løsning
fører derfor i princippet frem til den eksakte optimale ordrestørrelse. Løs-
ningens nøjagtighed afhænger dog af aflæsningens nøjagtighed.

9.3 Matematisk løsning
Ved at beregne ordrestørrelsen matematisk findes den præcise optimale
ordrestørrelse uden usikkerhed som følge af diskontinuitet eller aflæsnings-
unøjagtighed. Til brug for den matematiske løsning anvendes Wilson’s for-
mel.

Kr.

6.000

5.000

4.000

3.000

2.000

1.000

Indkøb/år

Lageromkostninger/år

Ordreomkostninger/år

Totale omkostninger/år

31 2 4 5

Fig. 4.13  Den optimale ordrestørrelse ved grafisk løsning.

Den optimale ordrestørrelse (Qopt) beregnes således:

2 x Y x S
Qopt =

I x C
(Wilsons formel ved indkøb)
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Eksempel
Virksomheden Biotek A/S har et årsforbrug af en bestemt komponent på
90.000 stk., der er jævnt fordelt over året. Følgende forudsætninger gælder:

Virksomheden holder ikke et sikkerhedslager.

Ved køb af 30.000 stk. pr. gang tilbyder leverandøren imidlertid en kvantum-
rabat på 2% af hele ordren. Biotek A/S har således to alternativer:

Den optimale ordrestørrelse findes ved at sammenligne de totale omkostnin-
ger for de to alternativer.

Wilsons formel anvendes til beregning af den optimale ordrestørrelse ved
alternativ 1:

hvilket svarer til 6 ordrer årligt.

Hvis der er mulighed for at få rabat i forbindelse med afgivelse af en stor
ordre, kan 
1. Wilsons formel anvendes til at beregne den optimal ordrestørrelse for

den ordinære pris.
2. Herefter beregnes de totale årlige omkostninger inkl. vareforbruget

ved den optimale ordrestørrelse. (Alternativ 1)
3. De totale årlige omkostninger inkl. vareforbruget beregnes for den

ordrestørrelse, der er nødvendig for at opnå kvantumrabat. (Alterna-
tiv 2)

4. Ved sammenligning af totalomkostningerne for de to alternative or-
drestørrelser kan den optimale ordrestørrelse nu findes. 

• Ordreomkostninger pr. gang (S) = 1.875 kr.
• Indkøbspris pr. stk. (C) = 7,50 kr.
• Lageromkostninger (I) = 20% p.a. af gennemsnitslagerets værdi.

• Alternativ 1: Indkøbspris pr. stk. = 7,50 kr.
• Alternativ 2: Indkøbspris pr. stk. = 7,35 kr. (ved ordrestørrelse = 30.000 stk.)

2 x 90.000 x 1.875
Qopt = = 15.000 stk. 

0,20 x 7,50

Indkøbskvantum (stk.) 15.000 30.000
Gennemsnitslager (stk.) 7.500 15.000
Gennemsnitslager (kr.) 56.250 110.250

Lageromkostninger (20%), kr. 11.250 22.050
Ordreomkostninger, kr. 11.250 5.625
Vareforbrug 675.000 661.500

Totale omkostninger 697.500 689.175

Fig. 4.14  Totale årlige omkostninger ved optimal ordrestørrelse uden kvantumrabat
(alternativ 1) og ved ordrestørrelse med kvantumrabat (alternativ 2).

Indkøb pr. år
Alternativ 1  (6 gange) Alternativ 2  (3 gange)
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• Transaktionsrapportering, hvor genbestillingstidspunktet varierer af-
hængig af den faktiske lagerafgang.

• Periodisk rapportering, hvor lagerbeholdningen kontrolleres med faste
intervaller. 

10.1 Transaktionsrapportering
Transaktionsrapportering er baseret på en fortløbende opdatering af lager-
beholdningen. Dette betyder, at samtlige lagertilgange, lagerafgange, ordre-
afgivelser og ordreleveringer registreres, således at konsekvenserne for bl.a.
restordrer, servicegrad og kapitalbinding fremgår.

Eksempel
For ViBo A/S, der fremstiller vinduer, gælder følgende forudsætninger for
bestillinger af en bestemt vinduesramme:
• Genbestillingspunkt =  500 stk.
• Ordrestørrelse =  2.000 stk.
• Leveringstid =  5 dage
Nedenstående fig. 4.15 viser, hvordan ViBo’s transaktionsrapportering finder
sted.

Som det fremgår af fig. 4.15, er transaktionsrapporteringen karakteriseret
ved, at der foretages en bestilling, så snart lagerbeholdningen plus de allere-
de afgivne bestillinger, som endnu ikke er leveret, når genbestillingspunk-
tet. Derved kan der være tale om forskellige tidsintervaller mellem bestillin-
gerne, som følge af varierende lagerafgang.
Disponeringssystemet vil ofte være IT-baseret, således at systemet, baseret
på de oplyste forudsætninger, vil give forslag til indkøbsmønster. Typisk vil
rapporteringen bestå i oplysninger om de varer, hvor lagerbeholdningen er
nået til genbestillingspunktet.

10.2 Periodisk rapportering
Lagerdisponeringssystemet kan også foregå som en periodisk kontrol. Hvis
lageret kontrolleres med faste intervaller og ordrestørrelsen holdes konstant,
kan den periodiske rapportering beskrives som i eksemplet på næste side.

01. oktober 800
05. oktober 400 400 2.000
08. oktober 200 200 1)

10. oktober 2.000 2.200
13. oktober 800 1.400
20. oktober 1.100 300 2.000
22. oktober 200 100
25. oktober 2.000 2.100
26. oktober 1.500 600
27. oktober 400 200 2.000

Dato Tilgang Afgang Lager Bestilling

1) Note: Det fysiske lager er nået ned under bestillingspunktet, men da der er en leverance i
proces, afgives der ikke bestilling.
Fig. 4.15  Eksempel på transaktionsrapportering
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Eksempel
Vi vender tilbage til ViBo A/S fra eksemplet på den foregående side. Samme
forudsætninger gælder fortsat. Den eneste ændring er, at der nu anvendes
periodisk rapportering, idet lagrenes størrelse kontrolleres hver uge.
• Genbestillingspunkt = 500 stk.
• Ordrestørrelse = 2.000 stk.
• Leveringstid = 5 dage
• Lagerkontrol = Gennemføres hver 7. dag, dvs. 7. oktober,

14, oktober, 21. oktober etc.
Nedenstående fig.4.16viser,hvordanViBo’speriodiskerapportering findersted.

Ifølge eksemplets forudsætning skal der gennemføres lagerkontrol med for-
ud fastlagte tidsintervaller. Fig. 4.16 viser bl.a., at denne lagerkontrol i de
tre tilfælde medfører afgivelse af en bestilling. Et sådant rapporteringssy-
stems fordel ligger primært i, at det er let at håndtere i et manuelt system. 

Som det fremgår af kapitlet, er der flere typer af argumenter for at være
lagerførende af henholdsvis råvare-, mellemvare- og færdigvarelager. Det kan
være nogle af forklaringerne på, at virksomhederne har et højt lagerniveau.
Det nødvendiggør dog endnu mere fokus på styringen af lageret.
Lagerstyringen bør tage udgangspunkt i den strategiske logistik, således at de
logistiske mål for lagerservicegrad og kapitalbinding fastsættes i et helheds-
orienteret, tværgående perspektiv. For at kunne foretage en optimal lagersty-
ring er udarbejdelse af salgsprognoser en vigtig forudsætning. Derudover er
selve indretningen af lagerkapaciteten med til at skabe rammerne for hen-
sigtsmæssig styring og håndtering.
På det operationelle niveau er det afgørende, at der skabes kobling mellem
informations- og materialeflow, således at de administrative registreringer
afspejler de faktiske til- og afgange fra lageret. Lageroptimering indebærer, at
lageromkostningerne sættes i forhold til ordreomkostningerne, således at den
optimale ordrestørrelse kan fastsættes.

01. oktober 800
05. oktober 400 400
07. oktober 2.000
08. oktober 200 200
10. oktober 2.000 2.200
13. oktober 800 1.400
20. oktober 1.100 300
21. oktober 2.000
22. oktober 200 100
24. oktober 2.000 2.100
25. oktober 1.500 600
26. oktober 400 200
28. oktober 2.000

Dato Tilgang Afgang Lager Bestilling

Fig. 4.16  Eksempel på periodisk rapportering.

11. Sammenfatning1)

1) Se også repetitionsopgave 4.6 side 20 i ”Cases og opgaver til Logistik, 2. udgave”, af Poul
Erik Christiansen m.fl., Trojka, 2004.
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Nogle af de faktorer, som spiller ind for virksomhedens valg af distributions-
strategi er følgende:

• Virksomhedens placering i forsyningskæden
• Produktets karakteristika
• Markeder (antal og spredning)
• Produktionsstyringsprincip (ordre- eller prognosestyret)
• Konkurrenceparametre – f.eks. leveringstid eller lagerservicegrad
• Omkostninger – f.eks. lageromkostninger og transportomkostninger

Leveringsservicen påvirkes bl.a. af antallet af lagringspunkter, geografisk
afstand og transportmiddel. Valg af distributionsstrategi har betydning for
virksomhedens evne til at opfylde kundens behov vedrørende leveringsservi-
ce. I relation til leveringsservicen er leveringssikkerhed og distributionstid
de vigtigste distributionsparametre.

I det følgende beskrives forskellige eksempler på distributionsformer samt
hvilke fordele og ulemper, der er knyttet hertil. De distributionsformer, som
behandles, er:

• Direkte distribution
• Indirekte distribution; decentrale lagre og centrale lagre
• Distributionscentre, herunder omlastningsterminaler

Ved direkte distribution er leveringstiden til kunden identisk med transport-
tiden uden omlastning eller lagring undervejs. En leveringstid, der er lig
med transporttiden og ingen omkostninger til distributionslagre medvirker
til høj logistisk effektivitet. Dog kan der være transportomkostninger, som

påvirker den logistiske effekti-
vitet i negativ retning. Trans-
portomkostninger vil være hø-
je pga. mindre leverancer til
mange destinationer, idet det
vil være vanskeligt at opnå
stordriftsfordele ved direkte
distribution.

I fig. 5.1 er direkte distribution
illustreret.

Distributionsstrategien indeholder stillingtagen til:

• Antal lagringspunkter mellem virksomheden og kunde
• Geografisk placering af distributionslagre
• Anvendelse af andre virksomheder til løsning af distributionsopgaver 
• Valg af transportform

2. Direkte distribution

K = Kunde

Fabrik

K1

K2

K3

Fig. 5.1  Direkte distribution.
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Fig. 5.2 viser en decentral
lagerstruktur.

Ved anvendelse af decentrale
lagre vil der være risiko for
høj kapitalbinding ved de
produkter, som afsættes på
flere forskellige markeder,
idet de skal lagerføres flere
steder. Styringen af den sam-
lede lagerbeholdning kan ri-
sikere at blive suboptimeret,
idet overblik og koordinering
er vanskelig at gennemføre
pga. manglende gennemsig-
tighed af mange små lagre.
Selvom der kan finde reallo-
kering sted mellem de decen-
trale lagre, forudsætter det et
samlet overblik centralt.

1.2.2 Centrale lagre

Virksomheder gennemfører i stigende omfang en centralisering af lagrene i
distributionskanalen1). Centraliseringen vil ofte indebære, at nationale lagre
nedlægges og større centrale lagre etableres. På det europæiske marked kan

nationale lagre blive afløst af
et eller to lagre, der vare-
tager de europæiske marke-
der. F.eks. har B&O valgt at
lade et lager varetage hele
det europæiske marked. Det-
te lager har B&O valgt at
placere i geografisk nærhed
af produktionen. Andre geo-
grafiske mønstre er placering
af distributionslageret mel-
lem virksomhed og de for-
skellige markeder.

Fig. 5.3 viser en centraliseret
lagerstruktur.

Fabrik

Lager

Lager

Lager

K1

K2

K3

K1

K2

K3

K1

K2

K3

Fig. 5.2 Decentrale lagre.

Centrale lagre betyder, at virksomheden har valgt at etablere et lager,
som dækker flere lande. Derved reduceres antallet af lagre i distribu-
tionskanalen i forhold til decentrale lagre.

Fabrik
Lager

K1

K2

K3

K4

K5

K6

K7

Fig. 5.3 Centralt lager.

1) Kilde: J. Tompkins: Whats in store for warehousing, DILForientering april 2003.
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Fig. 5.3 Centralt lager.

1) Kilde: J. Tompkins: Whats in store for warehousing, DILForientering april 2003.
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efter reduktionen være på 56.000 stk. (160.000 – 104.000 = 56.000). Dvs.
hvert af de 2 lagre har en beholdning på 28.000 stk.

Transportmæssige konsekvenser

De transportmæssige konsekvenser af centralisering skal ses i to tempi, jf.
fig. 5.4. Transporten mellem virksomheden og lageret (1) vil uanset lagerets
geografiske beliggenhed kunne foretages med stordriftsfordele for øje, idet
der er få destinationer. Til gengæld skal ruteplanlægningen af transporten
mellem lageret og kunden (2) gennemføres med mange destinationer. 

Den generelle udvikling på transportområdet med faldende priser, forbedret
infrastruktur og harmonisering af standarder har betydet, at hyppigere og
mindre mængder kan transporteres rentabelt. F.eks. har centralisering af
Danfoss Drives’ lagre i Danmark betydet, at transportarbejdet er faldet med
82%.

Virksomhed Kunde
Centralt 

lager1 2

Fig. 5.4  Transport mellem virksomhed, centralt lager og kunde.

Virksomheden Club 8 Company i Ølgod producerer møbler, som sælges
i butikker verden over med virksomhedens eget butikskoncept. Udover
at levere til møbelforretninger har virksomheden en strategi om, at
der skal ligge små møbelforretninger direkte på strøgene i storbyerne.
Der er i dag godt 110 BoConcept møbelforretninger i de europæiske
hovedstader, som drives på franchisebasis. Produktprogrammet omfat-
ter ca. 7.000 varenumre.
Club 8 Company har investeret 100 mio. kr. i et 2.700 kvm. stort europæisk
distributionslager i Ølgod, som giver mærkbare forandringer i logistikken. Mål-
sætningen er at halvere leveringstiden til kunderne fra 2-3 uger til 8 dage. Sam-
tidig ønsker Club 8 Company at øge leveringssikkerheden. 
Ideen er, at alle forretningerne skal være online til distributionslageret. Når
kunden i en BoConcept forretning har valgt et møbel, kan både kunden og
butikken straks se, om produktet er på lager, eller om det skal produceres. I
givet fald kan kunden straks få at vide, hvornår møblet kan leveres.
Kernen i det nye distributionslager er et ubemandet 24 meter højlager i Ølgod.
Med integration af systemerne kan butikkernes ordreindgang direkte aflæses på
færdigvarelagerets disponible mængde. Det nye distributionslager betyder, at et
centralt færdigvarelager afløser hidtidige mellemvarelagre, idet den afsluttende
montage skal finde sted i distributionslageret.
Samtidig sker der en integration mellem de decentrale produktionssteder og
højlageret. Alle produkter fra koncernens produktionssteder i Ølgod, Herning,
Skive og Hornslet samles på distributionslageret, hvorfra de distribueres til hele
verden i et system, der er effektivt og kundefleksibelt.

Kilde: Baseret på Erhvervsbladet 23. april 2003.

Box 5.1

Møbler samles i Ølgod
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1.2.3 Distributionscentre
Distributionscentre kan anvendes i stedet for egne distributionslagre. Di-
stributionscentre kan også anvendes i kombination med egne distributions-
lagre. Normalt sker der ikke en forarbejdning i distributionen, idet der er
tale om flytning af det færdige produkt. 

Eksempler på opgavetyper i et distributionscenter:

• Modtagelse
• Lagring
• Ordreplukning
• Afsendelse

Distributionscenteret kan være ejet af kunden, f.eks. i detailhandel, hvor
Coop har etableret et større distributionscenter på 50.000 m2 i Odense. Et
distributionscenter kan være ejet af en tredjepart, som varetager distributi-
onsopgaven for flere forskellige virksomheder. I nogle tilfælde vil disse cen-
tre også kunne fungere som lagerhotel, hvor virksomhederne køber sig til
såvel lagerkapacitet som kompetence i lagerstyring.

Fig. 5.5 viser et distributionscenter for forskellige virksomheder.

Der er en stigende tendens til,
at distributionscentrene vare-
tager flere end de nævnte
opgavetyper. Det kan f.eks.
være færdiggørelse af produk-
tet, montage, landespecifik
færdigemballering. Denne ud-
sættelse af færdiggørelse er
forbundet med både fordele
for kunderne og omkostnings-
reduktion for virksomheden.

Omlastningsterminal

Et distributionscenter kan og-
så fungere som omlastnings-
sted (cross docking), hvor va-
rerne kun opbevares få timer.
Formålet er ikke opbevaring,

men opsplitning fra producentrelateret transport til kunderelateret trans-
port. Det indebærer, at større leverancer af samme produkttype via en om-
lastningsterminal kan omlastes til en kombination af flere forskellige pro-
dukttyper i mindre mængder. Fig. 5.6 på næste side viser et eksempel på,
hvordan samme transportkapacitet udnyttes forskelligt.

Distributionscentre har til formål at opsamle, opbevare og omlaste
varer for forskellige virksomheder.

Fabrik

Fabrik

Fabrik

Distri-
butions-
center

K1

K2

K3

K4

K5

K6

K7

Fig. 5.5  Distributionscenter.
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Omlastningsterminaler vil ofte være geografisk placeret i nærheden af trafi-
kale knudepunkter. Det giver gode til- og frakørselsmuligheder. Et eksempel
herpå er Høje Taastrup TransportCenter, hvor formålet er at udnytte de
600.000 m2 til at samle virksomheder, der transporterer gods, virksomheder
med et distributionsbehov og virksomheder, der servicerer disse virksomhe-
der.

1.3 Differentieret distribution 
De forskellige distributionsstrategier skal ses som muligheder, der i forhold
til varegrupper og kundegrupper kan kombineres. En virksomhed kan i for-
hold til det samlede produktsortiment have forskellige distributionsstrategi-
er, hvor nogle produkter sælges gennem flere distributionskanaler og andre
udelukkende sælges gennem en.

Udgangspunktet for differentiering af distributionsstrategi kan være en
ABC-analyse for varegrupper og kundegrupper, jf. kapitel 3, side 54. Neden-
stående fig. 5.7 viser et eksempel på differentieret distributionsstyring.

100 stk.
produkt A

100 stk.
produkt B

100 stk.
produkt C

30 stk. A
30 stk. B
40 stk. C

30 stk. A
40 stk. B
30 stk. C

40 stk. A
30 stk. B
30 stk. C

Omlastnings-
terminal

Fig. 5.6  Eksempel på anvendelse af en omlastningsterminal (cross docking).

Kundetyper

A-kunder B-kunder C-kunder

Decentralt lager
Centralt lager

Bestillingsvarer – direkte distribution

Fig. 5.7  Differentieret distributionsstyring i forhold til kunder og varer.

A-varer

Varetyper B-varer

C-varer
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personbiler pr. skib. Maersk Sealand planlægger at tilbyde bil-
producenterne at fragte bilerne i container i stedet. Det vil give
mulighed for at anvende ruteskibe, hvorved der kan opnås høje-
re fleksibilitet og øget frekvens.

Fly
Den altafgørende fordel ved luftfragt er tidsfaktoren. Produkter-
nes karakteristika spiller afgørende ind, idet produkter med
nyhedsværdi (f.eks. aviser) eller kort levetid (f.eks. fødevarer) mister deres
værdi, hvis de ikke fragtes hurtigt. 
Den umiddelbare ulempe ved luftfragt er prisen. Ligesom for jernbane og
skibstrafik gælder det også for luftfragt, at denne transportform sjældent
kan stå alene. Selvom der kan være begrænsninger i form af vægt, volumen
eller farligt gods, er det i dag muligt at transportere f.eks. store militærkøre-
tøjer.
Fig. 5.8 viser en oversigt over de fire transportformers relative karakteristi-
ka. Sammenligningen er foretaget som et prioritering, dvs. 1 indikerer høje-
ste prioritet i forhold til det pågældende karakteristikum.

Af fig. 5.8 fremgår det bl.a., at fly vurderes som den dyreste transportform
(4) og den transportform med den laveste kapacitet (4). Men til gengæld har
flytransporten den højeste prioritet (1) ved kriteriet tid.

Udviklingstendenserne på transportområdet er påvirket af produktions- og
samhandelsmønsteret. I transportsektoren ses den vigtigste konkurrencepa-
rameter som samspillet mellem de forskellige transportformer, således at
der kan skabes individuelle dør-til-dør løsninger. Samtidig bliver præcision
og leveringsoverholdelse mere og mere centrale konkurrenceparametre.
Kundernes oplevelse af virksomhedens samlede leveringsservice bliver præ-
get af de valg, der træffes vedrørende den fysiske flytning af pro-
dukterne.

Eksempel
Den amerikanske kurér- og pakkegigant UPS mærker tydeligt, at
kunderne stiller større krav til hastighed, fleksibilitet og informa-
tion. For at kunne leve op til kundernes stigende krav råder UPS
over stort set alle transportformer i et globalt distributionsnet-
værk. Som eksempel på kravene til hastighed må det maksimalt

Bil 3 2 1 1 1 3

Jernbane 2 3 2 2 3 2

Skib 1 4 4 3 4 1

Fly 4 1 3 4 2 4

Transportform Pris Tid Tilgængelighed Afhængighed Hyppighed Kapacitet

Fig. 5.8  De fire transportformers karakteristika.
Kilde: Adapteret efter Ronald H. Ballou: Business Logistics Management, 4th edition, Prentice
Hall, 1999.
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tage 5 minutter at tømme et Airbus fly med 29 containere. Lastningen må
maksimalt vare en time. Der foretages store investeringer i pakke- og sorte-
ringsfaciliteter, som f.eks. i deres central i Køln/Bonn lufthavn, som i 2006
forventes at fordoble sorteringskapaciteten til 100.000 pakker i timen1).

4.2 Beslutningsgrundlag
I beslutningsgrundlaget for valg af optimal transportform, kan opstilles en
række faktorer, som bør vurderes. Som det fremgår af fig. 5.9, kan faktorer-
ne relateres til produktet, markedet, transportformerne og destinationen.

I fig. 5.9 er produktets værdi i fokus på forskellig vis. Værdi er væsentlig i
forhold til den sikkerhed eller garanti, som virksomheden vil kræve af en
transportør. Men også i vurderingen af tidsperspektivet, idet det alt andet
lige vil være fordyrende at lade højværdi varer transportere gennem længe-
re tid, idet kapitalbinding og den tabte forrentning kan opveje reduktionen i
transportomkostningerne.
Eksempel herpå er B&O’s tilrettelæggelse af transporten af
dyre fladskærme. På grund af produktets værdi opbygges der
ikke lager af fladskærme, dvs. fladskærmene er en bestillings-
vare. Af hensyn til overholdelse af kort leveringstid til kunden
er det økonomisk rentabelt at anvende flytransport mellem
underleverandør og B&O frem for et billigere – og langsom-
mere – transportmiddel kombineret med lageropbygning.

1) Kilde: Ingen tid at spilde, Logistik Horisont Nr. 1, januar 2003.

Fig. 5.9  Faktorer i beslutningsgrundlaget for valg af optimal transportform.
Kilde: Adapteret efter D. M. Lambert m.fl., Fundamentals of Logistics Management,  McGraw
Hill, 1998 og O. Mynster Herold & T. Skjøtt-Larsen, Logistik, Dansk Speditørforening, 1989.
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6Produktion

Når en kunde afgiver en ordre til en salgsassistent i virksomhedens kunde-
serviceafdeling, er det vigtigt, at kunden kan få leveret varen eller tjeneste-
ydelsen med den leveringsservice, der lever op til kundens behov og ønsker.
Hvis kundens behov og ønsker ikke kan opfyldes, vil virksomheden miste et
salg. Salgsassistenten er således afhængig af, at produktionen kan leve op
til kundens behov for leveringsservice.          

Kundernes forventninger til leveringsservice er derfor et vigtigt element i
virksomhedens valg af produktionssystem. Produktionssystemet kan beskri-
ves ved en række elementer som vist i fig. 6.1

Produktionsfilosofi beskriver de overordnede mål og strategier for virk-
somhedens produktionssystem.  

Produktionsformen beskriver, hvordan forskellige produkttyper produce-
res og styres i det fysiske produktionsapparat under forskellige betingelser. 

Produktionsstyring er det administrative system, der bestemmer, hvordan
produktionen planlægges og overvåges.           

Et produktionslayout viser, hvordan det fysiske  produktionsapparat er
organiseret i forhold til virksomhedens produkter og fremstillingsprocesser. 

Produktions-
filosofi

Produktions-
former

Produktions-
styring

Produktions-
layout

Produk-
tions-

systemet

Fig. 6.1  Elementer i design af produktionssystemet.
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De fire elementer i fig. 6.1 hænger sammen i et systemperspektiv, hvilket
betyder, at ændringer i et element vil medføre ændringer i et eller flere af de
øvrige elementer. I det følgende beskrives nogle centrale principper i de fire
elementer, der er vist i fig. 6.1.

Produktionen kan være baseret på to alternative produktionsfilosofier, der
fokuserer på henholdsvis produktion af standardvarer, der betegnes Fordis-
me samt individualiserede varer, der betegnes ”Lean produktion”.  

1.1 Fordisme 
Fordisme er et begreb, der er opstået i relation til masseproduktion af stan-
dardvarer. Fordisme refererer til Fords fabrikker i 1920-30’erne, hvor Ford
T-biler blev produceret ved anvendelse af samlebånd. Målet var at producere
biler i stort antal til den lavest mulige pris. De samfundsmæssige vilkår på
dette tidspunkt betød, at medarbejdere i høj grad var motiveret af løn. Der-
for havde ledelse og medarbejdere et fælles mål om at opnå en høj produkti-
vitet i produktionen. 

Forudsætningen for at opnå en høj produktivitet er baseret på de elementer,
der er skitseret i fig. 6.2.

Fordisme, der er illustreret i ovenstående fig. 6.2, bygger på den klassiske
organisationsteori, der anbefaler en klar adskillelse mellem ledere, der plan-
lægger og medarbejdere, der udfører arbejdet. Dette betyder, at planlægnin-

1. Produktionsfilosofier

Filosofien i Fordisme er, at produktionen planlægges efter prognoser og
de færdige produkter lagerføres. Fordelen er, at produktionskapaciteten
kan udnyttes optimalt, idet produktionen ikke forstyrres af omstillinger
og således kontinuerligt kan øge produktivitet og kvalitet i fremstillings-
processerne.

Stort volumen Specialisering

Maskiner

Indlæring

TidsbesparelseForenkling
af processer

Fig. 6.2  Produktivitet gennem stort volumen og arbejdsdeling (Fordisme).
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gen er centraliseret i produktionsafdelingen og medarbejderne ikke har ind-
flydelse på hvor meget og efter hvilke metoder, der skal produceres. Dette
medfører, at virksomheder, der indretter deres produktionssystem efter filoso-
fien i Fordisme, kan få problemer med motivationen blandt medarbejderne.
Fig. 6.2 illustrerer, at et stort volumen giver grundlag for at forenkle pro-
duktionsprocessen. Dette gennemføres ved at opdele produktionsprocessen i
flere mindre elementer, således at disse kan udføres af maskiner. Dette giver
mulighed for, at produktionen kan specialiseres og standardiseres manuelt
og maskinelt. Den manuelle del af arbejdet giver medarbejdere mulighed for
at specialisere sig, hvilket vil medføre, at produktiviteten vil stige over tid,
idet medarbejderne gentager de samme aktiviteter et stort antal gange. Ved
produktivitet forstås produktionens output i forhold til de indsatte ressour-
cer og kan måles på denne måde:

Produktiviteten kommer til udtryk i indlæringskurven. Indlæringskurven i
fig. 6.3 viser, at aktiviteter, der indgår i en produktionsproces, kan udføres
med 20% lavere omkostninger pr. enhed (stk., kg, etc.), når produktionen
fordobles, f.eks. fra 100 enheder til 200 enheder. 

Indlæringskurven i fig. 6.3 er baseret på, at tidsforbruget pr. enhed er
omregnet til lønomkostninger. Masseproduktion er således grundlaget for, at
produktionen kan optimere produktiviteten og dermed kan virksomheden
konkurrere på prisen.  

Produktivitet   = Output

Ressourceindsats

Fig. 6.3  Princippet i indlæringskurven.

Lønomkostninger
pr. enhed

100 200

Antal enheder
pr. produktions-
serie

30%

100%

50%
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Forudsætningen for at benytte Fordisme som produktionsfilosofi er, at pro-
duktionen ikke ”forstyrres” af nye individuelle kundekrav med kort leve-
ringstid, der samtidig er vanskeligt at forudsige. 

1.2 Lean produktion
Lean produktion er omtrent det modsatte af Fordisme. Lean betyder
slank/trimmet, og er en produktionsfilosofi, der er baseret på Just in time (jf.
side 127) som er et produktionsstyringskoncept udviklet i den japanske bil-
industri.  

.

Lean produktion tager udgangspunkt i kundens behov og designer produkti-
onssystemet således, at virksomheden undgår at udføre aktiviteter, der ikke
skaber værdi for kunden. At producere til lager anses derfor som spild af
ressourcer, idet lagre medfører omkostninger, der forøger produktets pris.
Derfor skal produktionssystemet udformes, så det hurtigt kan omstilles til
ændringer i kundebehov samtidig med, at al form for spild elimineres. Man
kan opstille syv forskellige former for spild, som er vist i fig. 6.4.

Filosofien i Lean produktion er at undgå spild ved at reducere samtlige
ikke-værdiskabende aktiviteter. Ved planlægning af produktionen tages
udgangspunkt i kundens behov for at undgå unødvendig lagerføring.
Fordelen er, at virksomheden opnår en bedre kundeservice og samtidig
minimerer omkostningerne (Lean = trimmet).   

Fig. 6.4  Syv forskellige former for spild.
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Produktionsformer er det andet element, der er nævnt i fig. 6.1 side 111.
Produktion kan opdeles i tre typiske produktionsformer i forhold til forskelli-
ge virksomhedstyper, som vist i fig. 6.5.

Fig. 6.5 viser tre produktionsformer: Projekt, jobshop og flow. På den anden
dimension vises virksomhedstyper fra tre industriområder: Procesindustri,
produktindustri og serviceindustri.
Projekt produktion (enkeltstykproduktion) er karakteriseret ved, at de fle-
ste af virksomhedens ressourcer anvendes på en kunde. En ordre i produkti-
onen igangsættes først, når kunden har afgivet sin ordre. Ordren er således
kundespecifik. Det kan eksempelvis være et skibsværft.   

2. Produktionsformer

Termostat-virksomheden Danfoss forventer at kunne gøre produkti-
onen mere effektiv og spare 200 millioner kr. ved at indføre Lean
Produktion, som skal sætte fokus på hele koncernens udvikling og
fremstillingsproces. I korte træk handler det om at få produktionen
til at flyde så let og hurtigt gennem fabrikkerne som muligt.
“Vi har allerede kendt Lean modellen længe, og har haft succes med en række
fokusprojekter inden for områder som indkøb, logistik og administration. Men vi ved,
at vi kan udnytte mulighederne bedre end vi hidtil har gjort, ikke mindst i produkti-
onen”, siger vicedirektør Hans Henrik Fischer, som blandt andet har ansvaret for
Danfoss’ koncernstrategi. “Konkret vil vi i Danfoss udføre en tilstandsrapport i hver
enkelt af vores fabrikker, og analysere, hvad der kan gøres bedre hvert enkelt sted.
Det kan f.eks handle om bedre kapacitetsudnyttelse, materialeflow og styring af fla-
skehalse i produktionen. Derefter laver vi en forbedringsplan for hver enkelt fabrik
og bruger Lean Produktion-kompetence”.
“Problemet er imidlertid, siger Hans Henrik Fischer, at der ikke er ret mange perso-
ner – end ikke på verdensplan, som besidder en tilstrækkelig viden på området. Der-
for er vi nødt til selv at uddanne vores egne medarbejdere i Lean-kompetence. Inden
for de områder, vi beskæftiger os med, er der et evigt pris-pres, som skal rationalise-
res væk (fjerne al form for spild), hvis vi skal kunne udvikle os og generere den nød-
vendige kapital til at investere i nye maskiner og markeder”.
Danfoss koncernen har næsten 17.000 medarbejdere verden over og omsætter for
mere end 15 mia. kr. og nåede sidste år et resultat på 750 mio. kr. før skat.

Kilde: Produktion Horisont, Nr. 10, september 2003.

Box 6.1

Danfoss vil effektivisere sin produktion via Lean-modellen

Projekt produktion Kemikalier Skibsbygning Transplantation

Jobshop produktion Medicinalvarer Værktøjer En skadestue

Flow produktion Kunstgødning TV-apparater Burgerbar

Virksomhedstyper

Procesindustri Produktindustri Serviceindustri

Produktions-
former

Fig. 6.5  Forskellige produktionsformer opdelt på forskellige virksomhedstyper.
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Jobshop produktion (serieproduktion) fremstiller den enkelte vare i små
serier flere gange om året. Produkterne er relativt standardiserede i forskel-
lige varianter. Ordrer igangsættes efter produktionsplaner baseret på salgs-
prognoser. Salget er relativt vanskeligt at forudsige, hvorfor jobshop produk-
tion ofte stiller store krav til produktionsstyringen, da der er risiko for spild
i form af stor kapitalbinding i varelagre. Små og mellemstore virksomheder
anvender ofte jobshop som produktionsform.   
Flow produktion (masseproduktion) er karakteriseret ved, at produktionen
af den enkelte vare er konstant gennem et samlebåndslignende procesforløb.
Produkterne er standardvarer, der produceres efter produktionsplaner, der
er baseret på prognoser. Da produktionsapparatet er designet til det enkelte
produkt, kræver det et stort og stabilt volumen over lang tid. Det gælder
eksempelvis produktion af TV-apparater. 

Mass production og Mass customization 
En virksomhed kan i princippet indeholde samtlige produktionsformer i for-
skellige kombinationer. Udfordringen består i at designe produktionssyste-
met, så virksomhedens mål og den logistiske effektivitet optimeres. 
I kapitel 3 side 49 er begrebet Mass customization introduceret. Mass custo-
mization er en proces, hvor fleksible computerstyrede produktionsteknologi-
er giver mulighed for at kombinere elementer fra Fordisme og Lean produk-
tion, således at produktionsformen flow produktion (Mass production) kan
kombineres med enkelt-stykproduktion. Virksomheden kan således levere
delvis individuelle produkter i stort volumen i en høj kvalitet med lave
omkostninger. I store virksomheder er det ofte nødvendigt at benytte ele-
menter fra begge produktionsformer. I fig. 6.6 er vist nogle principielle for-
skelle mellem Mass production og Mass customization.

Variabel Mass production Mass customization

Fokus

Mål

Hovedelementer

Produkter

Organisations-
struktur

Produktivitet gennem stabilitet og
kontrol.

Udvikling, produktion, marketing og
logistik til lavest mulige priser.

• Stabil efterspørgsel
• Stort homogent marked
• Standardprodukter
• Lave omkostninger, konstant kvalitet
• Lang udviklingstid
• Lang produktlevetid

Lagerførte standardprodukter.

Mekanisk og bureaukratisk. 

Variation og individualisering gennem
fleksibilitet og hurtig reaktionsevne.

Udvikling, produktion, marketing og
logistik med variation og individualise-
ring, der tilfredsstiller kundens behov.

• Svingende efterspørgsel
• Heterogene niche markeder
• Individualiserede produkter
• Lave omkostninger, høj kvalitet
• Kort udviklingstid
• Kort produktlevetid

Standardmoduler monteres 
efter kundebehov.

Organisk og fleksibel

Fig. 6.6  Principielle forskelle mellem Mass production og Mass customization.
Kilde: Adapteret fra Jesper Momme, Outsourcing Manufacturing to Suppliers, Ph.D thesis,
Department of Production, Aalborg University, 2001.



6 Produktion

118

Fordisme som produktionsfilosofi anvendes således i Mass production,
medens Lean anvendes i Μass customization.   

Anvendelse af Mass production og Mass customization i samme virksomhed
giver mulighed for at levere til forskellige målgrupper og distributionskana-
ler. Mass customisation indebærer direkte kontakt med kunden, hvilket
giver mulighed for at overføre viden om kundernes fremtidige behov til den
fabrik, der anvender produktionsformen mass production. På denne måde
kan der opstå en synergi mellem viden om kundens behov og viden om hvor-
dan, der kan produceres i en høj kvalitet og produktivitet.    

Produktionsstyring er det tredje element i produktionssystemet, som er vist
i fig. 6.1. side 111. Produktionsstyringens opgave er at planlægge behov for
produkter og materialer for en fremtidig periode samt overvåge om planerne
udføres på produktionsapparatet efter de opstillede mål for den logistiske
effektivitet. Produktionsstyring omfatter således et planlægningssystem og
et overvågningssystem, som er vist i fig. 6.7.

Fig. 6.7 illustrerer, hvordan planlægningssystemet afgiver planer til det
udførende produktionssystem. Dette kan f.eks. være en montageafdeling.
Gennem overvågningssystemet afgives løbende informationer, der fortæller,

3. Produktionsstyring

Produktionsstyring

Planlægningssystem

Overvågningssystem

Udførende system OutputInput

Fig. 6.7  Produktionsstyring består af et planlægnings- og overvågningssystem.

Mass production er karakteriseret ved standardprodukter til lave om-
kostninger gennem stort volumen og kort gennemløbstid (”economics of
scale”). Mass customization er derimod karakteriseret ved levering af
individuelle produkter med høj fleksibilitet i forhold til markedsændrin-
ger.
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om montageproduktionen følger planerne i planlægningssystemet. Dette
kan resultere i, at der foretages en ny planlægning etc.  I det følgende foku-
seres på planlægningssystemet i fig. 6.7.

Planlægning foregår primært på det taktiske og operative styringsniveau og
har til formål at realisere de logistiske mål og strategier, der er opstillet på
det strategiske styringsniveau. 

I figur 6.8 er de forskellige planlægningsniveauer vist i relation til det stra-
tegiske, taktiske og operative styringsniveau.

Produktionsstyring foregår på følgende planlægningsniveauer:

• Helhedsplanlægning
• Hovedplanlægning
• Detailplanlægning
• Finplanlægning

Helhedsplanlægning
Helhedsplanlægningen er et bindeled mellem virksomhedens strategiske og
taktiske planlægning og inddrager samtlige funktionsområder i virksomhe-
den. Helhedsplanlægningen har til formål at koordinere følgende funktions-
områder:

• Salgs-  og marketingplanlægning
• Produktplanlægning
• Metodeplanlægning
• Produktionsplanlægning
• Indkøbsplanlægning
• Finansiel planlægning

Styrings- Planlægnings-
Produkter Ressourcer Perioderniveau niveau

• Logistiske mål og
strategier

• Helheds-
planlægning

• Hovedplanlægning
• Detailplanlægning

• Finplanlægning

Strategisk

Taktisk

Operativt

• Produktsortiment
• Handlings-

programmer

• Produktgrupper
• Varenumre

• Operationer

• Kapital
• Viden
• Produktions-

teknologi
• Leverandører

• Kapacitets-
tilpasning

• Outsourcing
• Maskiner
• Medarbejdere

• Processer
• Lagerlokation
• Transport

2-10 år

1-1 1/2 år

Kvartaler

Måneder
Uger
Dage

Timer
Minutter
Sekunder

Figur 6.8  Sammenhæng mellem virksomhedens styrings- og planlægningsniveauer.
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MRP er et styringskoncept, der omfatter samtlige funktioner i virksomhe-
den, og omfatter hovedplanlægning, detailplanlægning og finplanlægning.

4.1.1 Hovedplanlægning
MRP-hovedplanlægningen baseres på virksomhedens salgsprognoser og
aktuelle kundeordrer for samtlige produkttyper. Disse informationer frem-
skaffes af salgs- og marketingafdelingen. Udviklingsafdelingen afgiver infor-
mationer om, hvornår nye produkter er salgsklare. På basis af disse infor-
mationer opstiller logistikafdelingen en foreløbig hovedplan, der viser salgs-
prognose, lagerudvikling og produktionsbehovet opdelt i kvartaler ca. 1 år
frem i tiden. I fig. 6.9 er vist et eksempel på en hovedplan for en enkelt pro-
duktgruppe.

Som vist i fig. 6.9 består produktgruppe A af flere varianter af færdigvarer
(A1, A2, etc.). Samtlige varianter inden for samme produkt udgør således en
hovedgruppe. Derfor navnet hovedplanlægning. I relation til hovedplanen i
fig. 6.9 udføres forskellige beregninger. Disse beregninger kan vedrøre føl-
gende elementer:

• Dækningsbidrag
• Leveringstid
• Kapitalbinding i lagre
• Flaskehalse
• Indkøbsbehov for kritiske varer
• Likviditetsbehov

Baseret på større ændringer i produktionsbehovet skal de forskellige funkti-
onsområder vurdere alternative planer og vælge den plan, der bedst kan
besvare følgende typer spørgsmål:  Medfører planen leveringstider, der til-
fredsstiller kundernes behov? Har vi tilstrækkelig kapacitet? Kan vi frem-

MRP indeholder følgende hovedfunktioner:
• Hovedplanlægning af flaskehalse
• Detailplanlægning af materialebehov
• Finplanlægning af kapacitetsbehov
• Overvågning af leveranceforløbet

Fig. 6.9  Eksempel på en hovedplan for en enkelt produktgruppe.  

Produktgruppe Hovedplan 1. kvartal 2. kvartal 3. kvartal 4. kvartal

Varenumre
A1
A2
A3
A4

Salgs-
prognose

Produktions-
plan

Lager 50

270

280

60

290

270

40

350

330

20

360

350

10

A
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skaffe indkøbte varer med lang leveringstid til tiden? Kan vi fremskaffe nye
værktøjer til tiden? Har vi tilstrækkelig likviditet? Bliver kapitalbindingen i
varelagre for stor i visse perioder?  

4.1.2 Detailplanlægning af materialebehov
Når den bedste hovedplan er valgt, bliver hovedplanen udgangspunkt for
virksomhedens detailplanlægning.

I detailplanlægningen nedbrydes hovedplanen til en produktionsplan, idet
det enkelte varenummer indenfor samme produktgruppe opdeles i serier et
antal uger frem i tiden. Den enkelte produktionsserie får tildelt et serienum-
mer, en start- og slutdato baseret på varens gennemløbstid samt et produk-
tionssted. Den detaljerede produktionsplan er herefter udgangspunkt for
beregning af samtlige råvarer, komponenter og halvfabrikata, der skal
anvendes til produktion af de enkelte færdigvarer i produktionsplanen. Den-
ne beregning er kendt under betegnelsen nettobehovsberegning og gennem-
føres ved hjælp af en stykliste. I fig. 6.10 er vist et eksempel på en stykliste
for en cykel.

Styklisten for en cykel, jf. fig. 6.10, viser hvilke varer, der indgår og hvilke
processer, der skal udføres for at fremstille en cykel. Styklisten er i dette
eksempel opdelt i tre niveauer fra det laveste niveau 2 til det øverste færdig-
vareniveau 0. Nogle dele er indkøbte som f.eks. dæk, slange, stel og lås.

Fig. 6.10  Forenklet eksempel på en stykliste for en cykel. 

NavKædeSlangeDæk

LåsStel Gear

Mekanik

Cykel

Slutmontage

Delmontage

Hjul

Niveau 0

Niveau 1

Niveau 2
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Andre dele som f.eks. hjulet, skal delmonteres med dæk og slange. Gearet er
en mekanisk proces, der skruer kæde og nav sammen ved hjælp af forskelli-
ge skruer etc.  

På niveau 0 reserveres direkte behov fra kundeordrer. På de følgende ni-
veauer ”nedbrydes” bruttobehov fra niveau til niveau efter bestemte regler.
På denne måde beregnes behovet for varer, der skal købes og selvfremstilles.
Hvis virksomheden har et lager af de varer, der indgår i styklisten, modreg-
nes disse i nettobehovsberegningen. Princippet i nettobehovsberegningen er
vist i fig. 6.11.

Brutto- og nettobehov

Fig. 6.11 viser, hvordan direkte behov fra kundeordrer og prognoser reserve-
res på niveau 0 i styklisten. Disse behov nedbrydes som bruttobehov på ni-
veau 1 i styklisten. Aktuelle varebeholdninger, igangværende og tidligere
planlagte ordrer for det enkelte varenummer i styklisten modregnes i brut-
tobehovet og derved fremkommer et nettobehov. Disse nettobehov nedbrydes
som bruttobehov på det næste niveau etc. De således beregnede nettobehov
skal eventuelt fremstilles i seriestørrelser, der udnytter indlæringskurven.
Dette vil medføre, at der fremstilles flere varer af et bestemt varenummer,
end der aktuelt er brug for. Derved er der risiko for spild, jf. Lean som pro-
duktionsfilosofi.     

Fig. 6.11  Princippet i nettobehovsberegning. 

Produktionsplan
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4.1.3 Finplanlægning af kapacitetsbehov
Nettobehovsberegningen resulterer, som vist i fig. 6.11 på forrige side, i et
antal produktions- og indkøbsordrer. Disse produktionsordrer skal herefter
finplanlægges på de enkelte maskiner, inden indkøbsordrerne frigives til
virksomhedens leverandører. I fig. 6.12 er princippet i finplanlægning af
kapacitetsbehov vist. 

Fig. 6.12 viser, hvordan en ordres kapacitetsbehov beregnes. På baggrund af
produktionsordren beregnes tidsforbruget på de enkelte fremstillingsproces-
ser, som er beskrevet i en operationsstruktur. Samtidig tages der hensyn til
hvor meget kapacitet, der er til rådighed på de maskiner og hos de medarbej-
dere, ordren belaster. Hvis der ikke er tilstrækkelig kapacitet, må virksom-
heden enten øge kapaciteten, f.eks. gennem overarbejde, eller ”flytte” ordrer-
ne. Dette kan medføre, at der er behov for at gennemføre en ny nettobehovs-
beregning. De endelige produktionsordrer og indkøbsordrer kan først frigi-
ves til leverandørerne, når materialebehov og kapacitetsbehov er afstemt
med den kapacitet, der er til rådighed. 

I nogle tilfælde kan finplanlægningen gennemføres manuelt ved hjælp af et
Gantt-kort.

Fig. 6.12  Princippet i finplanlægning af kapacitetsbehov.

Kapacitetsbehov
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I fig. 6.13 vist et eksempel på, hvordan finplanlægning af en produktionsor-
dre kan gennemføres med et Gantt-kort.

Gantt-kortet viser følgende informationer:

• Operationens start og sluttermin
• Operationsrækkefølgen
• De processer der skal udføres 
• Ordrens samlede gennemløbstid

Når virksomheden anvender et Gantt-kort, er finplanlægningen af kapacitet
adskilt fra virksomhedens IT-system og udføres manuelt, f.eks. i en produk-
tionsgruppe. Man kan også benytte Gantt-kort på en PC’er koblet op på
virksomhedens interne IT-netværk.

4.1.4 Overvågning af leveranceforløbet
MRP konceptet er karakteriseret ved, at der udarbejdes planer for produk-
tion på flere planlægningsniveauer baseret på prognoser om et forventet
salg. Imidlertid vil prognosen ikke være korrekt, idet det er vanskeligt at
forudsige den korrekte fremtidige afsætning, jf. kapitel 4 om prognoser. Der-
for er der behov for at justere i produktionsplanen. Desuden kan der opstå
forsinkelser fra leverandører, maskiner bryder ned, medarbejdere bliver
syge, der kasseres varer på grund af ringe kvalitet etc. Derfor må der kon-
stant gennemføres en overvågning af, om planer, ordrer og processer bliver
gennemført som planlagt. Princippet i overvågning af leveranceforløbet er
vist i fig. 6.14 på næste side. 

Gantt-kort for produkt A

Processer
Januar Februar

Uge 1 2 3 4 5 6 7 8

Dreje

Bore

Fræse

Slibe

Ordrens gennemløbstid

Operationens gennemløbstid

Fig. 6.13  Eksempel på finplanlægning af en produktionsordre med et Gantt-kort.
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Overvågningen består i, at der gives feed-back til det foregående planlæg-
ningsniveau om produktions- og indkøbsforløbet. Således vil en forsinkelse
af en eller flere operationer i finplanlægningsniveauet kunne forsinke pro-
duktionsordren. En forsinkelse af produktionsordren kan forsinke produkti-
onsplanen og dermed en eller flere kundeordrer. 

Eksempel
Grundfos A/S producerer og sælger pumper og
beskæftiger ca. 10.000 medarbejdere. I elektro-
nikdivisionen, der beskæftiger ca. 450 medarbejdere, benyttes MRP som sty-
ringskoncept baseret på et IT-system fra softwarevirksomheden SAP.  MRP-
systemet er baseret på salgsprognoser og beregner nettobehov for indkøbte
og selvfremstillede komponenter og halvfabrikata. Systemet beregner kapa-
citetsbehov på flaskehalse, mens finplanlægningen foregår i de forskellige
produktionsgrupper. Planlægningschefen giver udtryk for, at systemet fun-
gerer tilfredsstillende for Grundfos A/S.1)

4.1.5 Kritik af MRP-konceptet
MRP er et styringskoncept, der kan opfattes som en referenceramme for pro-
duktionsstyring generelt. Produktionsstyring udføres således på flere sty-
ringsniveauer: Hovedplanlægning, detailplanlægning og finplanlægning og
koordinerer planlægningen med de øvrige funktionsområder i virksomheden
gennem en helhedsplanlægning. 

Kun-
der

Prog-
noser

Opera-
tion

Plan

Ordre

Hoved
planlægning

Detail-
planlægning

Afvigelsesrapportering

Finplanlægning

Gennemføføf relse

Fig. 6.14  Princippet i overvågning af leveranceforløbet i MRP-konceptet.   

1) Kilde: Planlægningschef Flemming Bruen, Elektronikdivisionen, Grundfos, 2003. 
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Numerisk fleksibilitet. Den numeriske fleksibilitet handler om, at virksom-
heden er i stand til at levere den samme vare i forskellige ordrestørrelser.
Dette stiller krav til kapacitetsstyringen, idet ordretilgangen bliver ujævn.

Funktionel fleksibilitet. Den funktionelle fleksibilitet er virksomhedens
evne til at levere forskellige produkttyper. Dette stiller krav til omstilling af
produktionen til andre maskiner, værktøjer og medarbejdere. 

JIT er imidlertid et styringskoncept, der anvendes til styring af massepro-
duktion, f.eks i bilindustrien. Produktionsformen her er typisk flow produk-
tion. Derfor er individualiseringen begrænset til den sidste del af produkti-
onsprocessen og til bestemte valgmuligheder. Eksempelvis må kunden på
forhånd vælge bestemte variationer til en ny bil som farve, antal døre, air-
bags etc. Dette giver fabrikken muligheder for at planlægge en stor del af
produktionen efter MRP-konceptet. Fleksibiliteten eksisterer således kun
inden for bestemte rammer. 

JIT-konceptet indeholder forskellige elementer som vist i fig. 6.15.

Som vist i fig. 6.15 omfatter JIT-konceptet fire elementer:

• Kanban-systemet
• Multifunktionelle medarbejdere
• Kvalitetscirkler
• Gruppelayout

Vi vil i det følgende beskrive disse elementer.

Multi-
funktionelle
medarbej-

dere

Kvalitets-
cirkler

Gruppe 
layout

Kanban

JIT

Fig. 6.15  Elementer i JIT-konceptet.
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Som vist i fig. 6.17 er omstillingstiden opdelt i en udvendig og indvendig tid. 

Udvendig omstillingstid. Den udvendige omstillingstid øverst i fig. 6.17
vedrører det arbejde, der kan udføres, mens maskinen bearbejder et bestemt
produkt. Dette arbejde kan eksempelvis bestå i at hente værktøjer og mate-
rialer samt forberedelse af selve omstillingsprocessen. Ved at forudindstille
og justere værktøjet mest muligt inden det skal monteres i maskinen, kon-
verteres en større del af den indvendige omstillingstid til udvendig omstil-
lingstid. 

Indvendig omstillingstid. Den indvendige omstillingstid, der ikke kan kon-
verteres, kan reduceres ved at standardisere værktøjsfremstillingen i virk-
somheden. Dette vil gøre det nemmere at oplære nye medarbejdere i at

anvende og skifte værktøjer. Desu-
den kan omstillingstiden reduceres
gennem samarbejde mellem de
medarbejdere, der er involveret i
omstillingsprocesser fra forskellige
funktionsområder i virksomheden.
Undersøgelser viser, at det reduce-
rede tidsforbrug i forbindelse med
omstilling af produktion i japanske
virksomheder fordeler sig som vist
i fig. 6.18.

Fig. 6.17  Princippet i SMED-metoden.
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Fig. 6.18  Reduceret tidsforbrug ved anven-
delse af SMED-metoden.

Reduceret tidsforbrug 
ved SMED-metoden



Produktion 6

131

Som vist i fig. 6.17 er omstillingstiden opdelt i en udvendig og indvendig tid. 

Udvendig omstillingstid. Den udvendige omstillingstid øverst i fig. 6.17
vedrører det arbejde, der kan udføres, mens maskinen bearbejder et bestemt
produkt. Dette arbejde kan eksempelvis bestå i at hente værktøjer og mate-
rialer samt forberedelse af selve omstillingsprocessen. Ved at forudindstille
og justere værktøjet mest muligt inden det skal monteres i maskinen, kon-
verteres en større del af den indvendige omstillingstid til udvendig omstil-
lingstid. 

Indvendig omstillingstid. Den indvendige omstillingstid, der ikke kan kon-
verteres, kan reduceres ved at standardisere værktøjsfremstillingen i virk-
somheden. Dette vil gøre det nemmere at oplære nye medarbejdere i at

anvende og skifte værktøjer. Desu-
den kan omstillingstiden reduceres
gennem samarbejde mellem de
medarbejdere, der er involveret i
omstillingsprocesser fra forskellige
funktionsområder i virksomheden.
Undersøgelser viser, at det reduce-
rede tidsforbrug i forbindelse med
omstilling af produktion i japanske
virksomheder fordeler sig som vist
i fig. 6.18.

Fig. 6.17  Princippet i SMED-metoden.

Nuværende
omstillingstid

Udvendig
opstilling

Forindstilling

Forindstilling

Virkelig
opstilling

Virkelig
opstilling

Indvendig
opstilling

Forberedelse: 30%
• hente materialer
• fremskaffe værktøjer

Isætte og fjerne værktøj 5%

Positionere værktøj 15%

Afprøve og justere 50%

Fig. 6.18  Reduceret tidsforbrug ved anven-
delse af SMED-metoden.

Reduceret tidsforbrug 
ved SMED-metoden



Produktion 6

133

Fire elementer i Demingcirklen udgør et hjul, der er centreret om medarbej-
derne, jf. fig. 6.19, der kontinuerligt drejer rundt. I det første element plan-
lægger medarbejderne en forbedringsproces, som kan være resultatet af et
forslag opstillet af en kvalitetscirkel, og som ledelsen har godkendt. I det
andet element er medarbejdere med til at udføre forbedringen og i det tredje
element kontrollerer medarbejderne, om kvalitetsmålet er nået. Hvis målet
ikke nås, analyseres årsagen hertil og en ny, reguleret planlægning af for-
bedringsprocessen bliver gennemført. Der er således tale om en uophørlig
proces, hvor medarbejderne er initiativatagere og selv styrer justering af
processer, værktøjer, metoder etc.   

4.2.4 Kritik af JIT-konceptet
JIT-konceptet blev introduceret til danske virksomheder i begyndelsen af
1980’erne. JIT-konceptet var på dette tidspunkt svaret på, hvordan virksom-
heder kunne reducere kapitalbinding i varelagre gennem ordrestyring efter
Kanban-systemet. Mange virksomheder overså imidlertid de øvrige elemen-
ter i JIT-konceptet om kvalitetscirkler, gruppelayout, multifunktionelle med-
arbejdere og effektive omstillingsmetoder og ikke mindst de kulturelle for-
skelle, der findes mellem Japan og den vestlige verden. Endelig er det vig-
tigt at inddrage leverandørerne i JIT-konceptet, hvis det skal blive en suc-
ces. Erfaringer viser, at der ofte vil forløbe 5-10 år, inden der opnås den fulde
effekt af JIT-konceptet. Mange virksomheder tillægger nok konceptet mere

Udførelse

Kontrol

Analyse

Plan-
lægning

Forbedrings-
forslag

Med-
arbejdere

Fig. 6.19  Principperne i Demingcirklen.
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fleksibilitet end det i praksis kan bære. Amerikanske erfaringer viser f.eks,
at det bryder sammen, hvis der opstår variationer i aktivitetsniveauet på
mere end plus-minus 10%. Forsinkede leverancer fra leverandører kan lige-
ledes medføre, at leveringstiden til kunden bliver for lang. Derfor kan man
kombinere elementer fra MRP-konceptet med JIT-konceptet og således opnå
et agilt produktionssystem. Dette beskrives i det følgende afsnit.     

Produktionsstyringskonceptet MRP er baseret på et push-princip (tryksty-
ring). Det betyder, at materialer og halvfabrika fra de enkelte processer
”skubbes” frem til montagen af færdigvaren efter en produktionsplan. JIT-
konceptet er derimod baseret på et pull-princip (trækstyring), idet kundeor-
dren ”trækker” materialer og halvfabrikata fra de foregående processer frem
til montage af færdigvaren. Push- og pull-principperne er illustreret i fig.
6.20.

5. Push og pull

Leverandører Proces 1 Proces 2 Montage Kunden

Rammeaftale Udjævnet plan

Salgs-
prognoser

JIT-systemer

Ordrestyring (Pull-princip)

Leverandører Proces 1 Proces 2 Montage

Salgs-
prognoser

MRP-systemer

Lagerstyring (Push-princip)

ProduktionsplanIndkøbsplan Produktionsplan Produktionsplan

Fig. 6.20  Push-princippet (trykstyring) og pull-princippet (trækstyring).
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Fig. 6.21 viser 4 ordretyper opdelt i et område, der er prognosestyret og et
område, der er ordrestyret. Ordrepunktet adskiller de fremstillingsprocesser
i virksomhedens materialeflow, der er baseret på kundeinformation fra de
fremstillingsprocesser, der er baseret på salgsprognoser. Man kan opdele de
to typer materialeflow i forskellige ordretyper. 
I det følgende beskrives 4 ordretyper:

• Produktion til lager 
• Montage til ordre
• Produktion til ordre
• Konstruktion og produktion til ordre
Produktion til lager. Her lagerføres de færdige produkter efter montagen
er afsluttet. Færdigvarelageret kan være centralt placeret ved fabrikken
eller tæt ved kunden på mange regionale og lokale lagre (jf. kapitel 5 om
distribution). Produktionen styres efter MRP-konceptet baseret på salgsprog-
noser. Dette kan eksempelvis være standardiserede varer som køleskabe,
vaskemaskiner, møbler,  etc. Produktionsformen er flow produktion.

DelmontageIndkøb Montage Distribution

Logistisk leveringstid

Leverandør OP Kunde
Produktion til lager

Leverandør OP Kunde
Montage til ordre

Leverandør OP Kunde
Produktion til ordre

Leverandør OP Kunde
Konstruktion og produktion til ordre

Lager Materialer
Ordrer

OP = Ordrepunkt

Fig. 6.21  Ordrepunktets placering bestemmer forskellige ordretyper. 
Kilde: Adapteret efter Arjan J. van Wheele, Purchasing and Supply Chain Management, third
edition, Business Press, Thomson Learning, 2003.
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betydning for medarbejdernes mu-
lighed for at opnå indflydelse på
deres arbejdssituation. 

6.1 Funktionslayout
I et funktionslayout samles ensar-
tede processer i en gruppe af ma-
skiner eller funktioner. Eksem-
pelvis samles processen ”slibe” i en
gruppe, der omfatter samtlige sli-
bemaskiner i virksomheden. Pro-
cessen ”bore” samles i en anden
gruppe af boremaskiner etc. Dette
betyder, at alle former for slibe
eller bore kan udføres i disse to
grupper. På denne måde opdeles
og organiseres samtlige af virk-
somhedens processer i afdelinger,
eksempelvis i et maskinværksted,
elektronikafdeling, maleafdeling,
montageafdeling etc. Virksomhe-
dens produkter skal imidlertid
ikke fremstilles på samme måde
og på samme processer. Derfor vil materialeflowet blive forskelligt produkt
for produkt som vist i fig. 6.22.

Som vist i fig. 6.22 skal produkt A fremstilles på proces 3 og proces 4,
medens produkt B skal fremstilles på proces 1 og proces 4. Hvis virksomhe-
den har mange produkter, bliver der tale om et kompliceret flow af materia-
ler, som er umuligt at overskue visuelt. Funktionslayoutet er typisk for en
jobshop produktionsform, hvor der udføres mange lignende processer i små
serier ofte efter ordretypen “produktion til lager” som vist i fig. 6.21 på side
136.  
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Produkt A

Produkt B

Fig. 6.22  Princippet i et funktionslayout.
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Fordele ved funktionslayout
Fordelen ved et funktionslayout er, at virksomheden kan fremstille mange
forskellige produktvarianter i mindre serier, hvilket er fleksibelt over for
markedsændringer. Dette betyder også, at virksomheden kan opnå en høj
kapacitetsudnyttelse, idet virksomhedens produkter ikke har nedgang i sal-
get på samme tidspunkt. Processerne er ikke bundet op til et produkt. Da
processerne er grupperet, kan medarbejderne specialisere sig på samme pro-
ces og iværksætte effektive oplærings– og vedligeholdelsesprogrammer, hvil-
ket øger kvaliteten. Medarbejdere i funktionslayoutet kan motiveres af den
specialistviden, der kan opnås i forhold til bestemte processer.  

Ulemper ved funktionslayout

Det er en ulempe ved et funktionslayout, at det er vanskeligt at planlægge
og kontrollere produktionen. De mange forskellige små ordrer, der ofte ænd-
res i antal og leveringsdato resulterer i kødannelser foran den enkelte pro-
ces, og der opstår flaskehalse. Det vil medføre produktionsforsinkelser og
lange gennemløbstider. Problemet kan forstærkes af, at planlæggeren vil
disponere med bufferlagre mellem de enkelte processer, for at holde maski-
nerne i gang, hvor der ikke er ordrer nok til at udnytte kapaciteten. Alt i alt
opstår der forsinkelser og stor kapitalbinding i varer i arbejde. Alligevel er
funktionslayoutet det mest udbredte i dansk industri. Det skyldes, at dansk
industri primært består af mindre og mellemstore virksomheder, der har
store udsving i afsætningen.

6.2 Linielayout
I et linielayout er samtlige processer og arbejdsfunktioner placeret i en linie
for et bestemt produkt på en dedikeret produktionslinie, dvs. at ingen andre
produkter fremstilles på linien. Derfor kaldes det undertiden også for et pro-
dukt-linielayout. Dette betyder, at materialeflowet kan beskrives, som vist i
fig. 6.23.

Som vist i fig. 6.23 skal produkt A fremstilles på proces 1, 2, 3 og 4, hvoref-
ter det går på færdigvarelager. Linielayoutet anvendes ved produktionsfor-

1 2 43

Produkt A i alle processer

Lager             Proces

Fig. 6.23  Princippet i et linielayout.
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6.3 Gruppelayout
Et gruppelayout er karakteriseret ved, at samtlige processer for et afgrænset
antal produktvarianter placeres i en cirkel form, u-form eller lignende, såle-
des at alle medarbejdere tilknyttet gruppelayoutet visuelt kan følge samtlige
processer, der medgår til fremstilling af en bestemt færdigvare. 

Fig. 6.24 viser princippet i et gruppelayout.

Som vist i fig. 6.24 skal produkt A fremstilles på proces 1 og proces 3, pro-
dukt B skal fremstilles på proces 4, mens produkt C skal fremstilles på pro-
ces 2 og proces 4. I dette gruppelayout kan bestemte varer fremstilles fra
første til sidste proces og skal således ikke sendes videre til en anden afde-
ling, som i et funktionslayout. På denne måde ligner det et linielayout, men
er blot sat op i en anden struktur. I modsætning til et linielayout kan grup-
pelayoutet fremstille en større variation af produkter, hvilket gør det mere
fleksibelt over for markedsændringer. 

Produktionsformen er således en jobshop produktion med små serier og
svingende afsætning. Ordretypen er typisk ordrestyret produktion til mon-
tage eller produktion til ordre som vist i fig. 6.21, side 136. Gruppelayoutet
er i høj grad baseret på principperne bag selvstyrende grupper, der giver
medarbejderne større indflydelse på arbejdssituationen, og derfor øger moti-
vationen blandt medarbejderne. 

Fordele ved gruppelayout 

I et gruppelayout kan virksomheden fremstille en variation af færdigvarer i
et middelstort årligt volumen i små serier og svingende efterspørgsel. Det er
en stor fordel, at medarbejderne i højere grad opnår jobberigelse, hvilket
betyder, at overvågning af produktionsforløbet bliver tæt, hvilket giver en
høj leveringssikkerhed. Den ordrestyrede produktion medfører desuden, at
kapitalbinding i varelagre er lav, idet der ikke er noget færdigvarelager.

1 3

42

Produkt A

Produkt B

Produkt C

Lager

Proces

Fig. 6.24  Princippet i et gruppelayout.
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Ulemper ved gruppelayout   

Ulemper ved et gruppelayout kan være, at flere grupper i virksomheden må
have rådighed over det samme produktionsudstyr. Således kan ulemperne
være det samme som ved et linielayout blot i mindre grad, da der normalt er
investeret langt mindre i produktionsudstyret ved et gruppelayout. I grup-
pelayoutet vil der ofte være en ringere kapacitetsudnyttelse, da salget er
svingende og der er en tendens til, at medarbejdere i gruppen ikke er meget
for at skifte til en anden gruppe, der mangler kapacitet. Dette er netop en
styrke ved det japanske JIT-koncept, at kulturen er mere indstillet på at
være fleksibel. 

Gruppeteknologi
En metode, der betegnes gruppeteknologi, kan imidlertid forøge kapacitets-
udnyttelsen ved at øge det årlige volumen. Dette kan gennemføres ved at
analysere samtlige produkttyper i virksomheden og således finde materialer,
komponenter, halvfabrikata og færdigvarer, der er i familie med hensyn til
procesrækkefølge og formgivning. Derved kan man frembringe flere varer,
der kan fremstilles af den samme gruppe og således opnå større volumen.
Gruppeteknologi er en forudsætning for anvendelse af fleksible automatise-
rede produktionssystemer, der udgør produktionsformen  Mass customizati-
on, der er karakteriseret ved levering af individuelle produkter med høj flek-
sibilitet i forhold til markedsændringer.  

6.4 Valg af produktionslayout
Fig. 6.25 viser hvilken effekt de tre layoutformer: Funktions- linie- og grup-
pelayout har på virksomhedens forskellige elementer i den logistiske effekti-
vitet, som vedrører gennemløbstid, kapitalbinding, produktfleksibilitet og
leveringsoverholdelse. Vi har tilføjet to elementer fra Mass produktion som
vedrører produktivitet og kapacitetsudnyttelse. 

Gennemløbstid

Produktivitet

Kapitalbinding

Leveringsoverholdelse

Produktfleksibilitet

Kapacitetsudnyttelse

Produktionslayoutprincipper

Linie Gruppe Funktion

Resultatmål

stor effekt           nogen effekt

Fig. 6.25  Produktionslayoutprincipper og effekt på forskellige elementer i den logistiske
effektivitet.
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Fig. 6.26  Produktionsfilosofier og produktionsstyringskoncepter.
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Fænomenet outsourcing er ikke et nyt begreb. Virksomhederne har altid
været nødt til at købe varer og tjenesteydelser i et større eller mindre om-
fang. Men det er som nævnt især i de seneste år, virksomhederne for alvor
har fokuseret på at lade en stigende del af behovet for varer og tjenesteydel-
ser blive dækket ved at købe hos andre producenter. Men hvorfor er virk-
somhederne begyndt at købe varer og tjenester, som man ellers hidtil selv
producerede? Ved at købe komponenter og serviceydelser hos specialiserede
underleverandører kan ledelsen i den indkøbende virksomhed bedre rette
fokus mod virksomhedens kernekompetencer, hvor der ofte vil være størst
værditilvækst i relation til virksomhedens samlede værdikæde. En virksom-
heds kernekompetencer er det, virksomheden relativt set er god til, og som
har afgørende betydning for virksomhedens langsigtede konkurrenceevne.
Som nogle typiske eksempler på en virksomheds kernekompetence kan næv-
nes: Forskning, produktudvikling, salg, markedsføring og overordnet ledel-
se. Den øgede fokus på virksomhedens kernekompetencer medfører, at akti-
viteter, der ikke umiddelbart giver anledning til strategisk eller økonomisk
synergieffekt, skæres væk (ved outsourcing eller frasalg).

Som typiske eksempler på områder, hvor danske virksomheder i disse år
vælger at outsource frem for selv at producere, kan nævnes: Komponenter,
undermontage, vedligeholdel-
se, fakturering, bogføring, IT
og logistikopgaver (bl.a. lager-
hold, transport og eftersalgs-
service). 

Hvorfor vælger virksomheder-
ne i stigende omfang outsour-
cing? Fig. 7.1 til højre giver en
række årsager til, at en virk-
somhed beslutter at outsource
dele af produktionen.

Figuren viser bl.a., at af de
virksomheder, der har valgt at
outsource dele af produktionen,
indgår ”lavere produktionsom-
kostninger” i 80% af tilfældene
som en af årsagerne. Figuren
viser desuden, at ”bedre mulig-
hed for at fokusere på kerne-
kompetence” er den næstvigtig-
ste årsag til, at virksomheder-
ne outsourcer.

Fig. 7.1  Centrale årsager for beslutning om out-
sourcing af produktion.
Kilde: Børsen den 22. april 2003. 
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Eksempel 
IBM, Mærsk Data og CSC konkurrerer i Danmark om at over-
tage driften af virksomhedernes IT-systemer. Valget faldt på
CSC, da den store forsikringskoncern Tryg havde besluttet at
outsource driften af alle Trygs IT-systemer inklusiv overvåg-
ning af samtlige Trygmedarbejderes PC'er, servere, netværk,
mainframe samt Trygs adgang til Internettet. 

Ingelise Bogason, der er adm. direktør i CSC Danmark, siger i
forbindelse med den store opgave fra Tryg: ”Vi er meget tilfred-
se med ordren, der er meget stor for os. I erhvervslivet kan man opnå store
besparelser ved outsourcing. Ved at outsource IT-driften får Tryg løst en
vital opgave på en omkostningsbesparende måde. Trygs omkostningsbespa-
relser skal hentes i stordriftsfordele hos CSC og de lukrative aftaler, som
CSC har med de store internationale software- og hardwareleverandører.”
Kilde: Baseret på Berlingske Tidende den 6. maj 2003. 

2.2 Kriterier ved valg om at fremstille eller købe
Når en virksomhed skal vurdere, om den bør producere eller købe en given
vare eller tjenesteydelse, vil der ofte være tale om en strategisk beslutning,
hvor mange aspekter bør indgå i overvejelserne. Disse aspekter kan være af
både kvantitativ og kvalitativ karakter. I fig. 7.2 nævnes en række kriterier,
der bør indgå i virksomhedens valg om selv at fremstille eller købe hos en
underleverandør.

Fig. 7.2 Kriterier der bør indgå i valg af, om der bør fremstilles selv eller købes.
Kilde: Baseret på Michiel Leenders m.fl.: Purchasing and Supply Management, 12. udgave,
McGraw-Hill, 2001. 

Argumenter for at

Producere Købe

• Adgang til at udnytte andre 
specialiserede virksomheders viden

• Faste omkostninger ændres til variable

• Lavere produktionsomkostninger hos
leverandør

• Organisationen har ikke tilstrækkelig
know how

• Fokusering på kerneområder

• Likviditeten forbedres ved frigivelse af
investeret kapital (i bygninger, 
maskiner etc.)
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2.3 Outsourcing af virksomhedens kerneopaver
På de foregående sider er problemstillingen om at producere eller købe ble-
vet belyst ud fra en generel betragtning. I dette afsnit fokuseres specielt på
outsourcing af kerneopgaver.

2.3.1 Status med hensyn til outsourcing af kerneopgaver
Der findes en række internationale og enkelte danske undersøgelser om-
kring omfanget af outsourcing af kerneopaver. De hovedkonklusioner, der
tegner sig på baggrund af disse analyser er, at omfanget af outsourcing er
stigende, men at virksomhederne samtidig søger at fastholde virksomhedens
kerneopgaver. I nedenstående fig. 7.3 er udviklingen over tid inden for out-
sourcing set i forhold til graden af nærhed til virksomhedens kerneopgaver.

Nedenfor følger en forenklet sammenfatning af den meget komplekse
beslutning om, hvornår virksomheden selv bør fremstille og hvornår den
bør outsource:
• Virksomheden bør bibeholde eller insource de fremstillingsprocesser,

som er mest kritiske for produktet, og som virksomheden er særlig god
til at håndtere.

• Virksomheden bør kun outsource, når leverandørerne har en relativ
fordel, f.eks. større produktionsvolumen, lavere produktionsomkostnin-
ger, mere kundenærhed eller generelt er mere motiveret for at frem-
bringe ydelsen. 

• Virksomheden bør anvende outsourcing proaktivt for at sikre øget fo-
kus på interne kerneforretningsområder for at forbedre produkt/service
og medarbejderengagement for derved at styrke konkurrenceevnen og
lønsomheden. 

Fig. 7.3  Tendenser mod outsourcing af kerneopgaver.
Kilde: Per Jenster og Trine Erdal: Nuancer i omfanget og karakteren af outsourcing, Ledelse
& Erhvervsøkonomi, nr. 4, 1998.
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Figuren viser bl.a., at virksomhederne i første omgang outsourcer perifere
opgaver som rengøring, catering og fotokopiering. Figuren viser desuden, at
virksomhederne gradvist outsourcer opgaver, der mere og mere nærmer sig
virksomhedens kerneopgaver.

2.3.2 Er vi på vej mod den virtuelle virksomhed?
Fig. 7.3 på foregående side viser desuden, at den ”Virtuelle virksomhed” er
den ultimative form for outsourcing.

Virtuelle virksomheder har ofte kun begrænset produktion, men koordinerer
produktions- og distributionsprocessen gennem avancerede informations- og
kommunikationssystemer. F.eks. kan en designer af ure vælge at lade pro-
duktion, distribution og markedsføring udføre af hver sin underleverandør,
mens virksomhedens interne del selv står for design, ordremodtagelse, koor-
dinering af virksomhedens underleverandører og strategisk ledelse. 

Nedenstående fig. 7.4 illustrerer den klassiske virksomhed, dvs. den ”fuldt
integrerede virksomhed” som en direkte modsætning til den virtuelle virk-
somhed. 

En virtuel virksomhed består af et netværk af interne og eksterne rela-
tioner, som hele tiden er under forandring. (Virtuel = imaginær virkelig-
hed).

Fig. 7.4  Den fuldt integrerede virksomhed og den virtuelle virksomhed som modstående
yderpunkter.
Kilde: Adapteret fra Jesper Momme: Outsourcing manufacturing to Suppliers, Ålborg Univer-
sitet, 2001.
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Fig. 7.5  Potentialet for outsourcing af kerneopgaver afhænger af bl.a. konkurrencemæssig
fordel og strategisk sårbarhed.
Kilde: Adapteret fra Per V. Freytag m.fl.: Strategisk in- og outsourcing, Jurist- og
Økonomforbundets Forlag, 2003.
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Hvis indkøbsfunktionen skal kunne leve op til dette formål, må den være i
stand til at realisere 6 mål, hvilket er illustreret i fig. 7.6. 

I det følgende uddybes de mål, der er nævnt i fig. 7.6. 

Sikre jævn forsyning af materialer og tjenesteydelser. Mangel på materi-
aler og tjenesteydelser vil automatisk medføre produktionsstop. En sådan
situation medfører store omkostninger i form af tabt produktionstid og
manglende evne til rettidig effektuering af ordren. 

Holde lager på et minimalt niveau. Der findes altid en sikker måde til at
skabe jævn forsyning af materialer og tjenesteydelser: Hold store lagre! Men
store lagre medfører store kapitalbindinger, hvilket forhindrer den bundne
kapital i at blive investeret andre steder. Som en tommelfingerregel kalkule-
rer mange virksomheder med, at omkostningerne ved at opretholde et lager
udgør 20-30% p.a. af den kapital, der er investeret i lageret. Lageromkost-
ninger af et sådant omfang kræver, at lageret skal holdes på et minimalt
niveau. 

Sikre den optimale kvalitet. For at kunne fremstille virksomhedens pro-
dukter i den ønskede kvalitet, er det nødvendigt, at indkøbsfunktionen sik-
rer materialer i den optimale kvalitet. Hvis de indkøbte materialer ikke kan

Fig. 7.6 Indkøbsfunktionens mål.
Kilde: Adapteret fra Michiel Leenders m.fl.: Purchasing and Supply Management, 12. udgave,
McGraw-Hill, 2001.
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mål sig: Hvordan sikres et optimalt indkøb af den pågældende vare? Der fin-
des ikke et entydigt svar på spørgsmålet. Med henblik på at give et bud på
spørgsmålets besvarelse vil den resterende del af kapitlet belyse en række
aspekter i forbindelse med virksomhedens indkøbsfunktion.

Virksomhedens indkøbsfunktion skal medvirke til at forbedre virksomhe-
dens konkurrenceevne ved at varetage tre strategiske roller: Udviklingsrol-
len, rationaliseringsrollen og strukturrollen, jf. fig. 7.7.

Udviklingsrollen
Indkøbsfunktionens udviklingsrolle består i, at den indkøbende virksomhed
involverer sig i at sikre fortsat udvikling af leverandørvirksomheden. En så-
dan udvikling kan bl.a. ske ved at medvirke til at udvikle og styrke leveran-
dørens innovation og produktudvikling. Dette kan f.eks. ske ved at opbygge
et net af kompetente og konkurrencedygtige leverandører. F.eks. bør den
indkøbende virksomhed inspirere leverandørerne til at anvende nye materi-
aler eller fremstillingsteknologier. Hvis en leverandør modtager inspiration
fra en betydningsfuld kunde, kan det motivere leverandøren til at skærpe
sin konkurrenceevne til fordel for indkøbende virksomhed. 

Det er vigtigt, at den indkøbende virksomhed er i stand til at realisere po-
tentialet i udviklingsrollen. I en del virksomheder udnyttes udviklingsrollen
imidlertid kun reaktivt, idet virksomhederne blot venter på, at leverandøren
udvikler sig og derefter tilbyder den indkøbende virksomhed nye produkter,
som man så kan vælge, om man vil købe eller ej. Men ved at arbejde proak-
tivt med indkøbsfunktionens udviklingsrolle, kan den indkøbende virksom-
hed blive en vigtig katalysator over for leverandørens udvikling. I afsnit 9.2
Differentierede samarbejdsstrategier med leverandørerne, side 177, behand-
les udviklingsrollen mere indgående.

Fig. 7.7  Indkøbets tre strategiske roller.
Kilde: Adapteret fra Göran Persson m.fl.: Logistikk for konkurrensekraft, Ad Notam Gylden-
dal, 1995.
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5.2 Reaktiv vs. proaktiv indkøbsplanlægning
Indkøbsplanlægningen kan være forankret i et reaktivt eller proaktivt ad-
færdsmønster.

Reaktiv planlægning
Når en virksomhed kun nødtvungent og tøvende reagerer på en given
intern/ekstern trussel eller mulighed, er der tale om reaktiv adfærd.

En reaktiv adfærd er således en adfærd, hvor virksomheden ”presses” til at
reagere på en specifik begivenhed. Når indkøbsfunktionen f.eks. afviser at
modtage en vareleverance med defekte varer, frem for helt at undgå dårlige
leverandører – er der tale om en reaktiv (defensiv) adfærd. 

Proaktiv planlægning
Hvis virksomheden målbevidst og fremadrettet reagerer på interne/eksterne
trusler eller muligheder, er der tale om proaktiv adfærd. 

Når indkøbsfunktionen f.eks. på eget initiativ går ind i en målrettet og kon-
struktiv dialog med en leverandør med henblik på at forbedre virksomhe-

Leverandørsøgning, leverandørvalg,
udvikling af leverandørsamarbejde

Indkøbsplaner, indhentning af tilbud,
fastlæggelse af ordrestørrelse,
leverandørevaluering

Ordreafgivelse, ordreopfølgning,
transportstyring, ordremodtagelse

Planlægningsniveau Indkøbsaktiviteter

Fig 7.8  Indkøbsplanlægningens tre styringsniveauer og eksempler på aktiviteter.

Reaktiv adfærd vil sige, at virksomheden kun under pres reagerer på en
trussel eller mulighed.

Proaktiv adfærd vil sige, at virksomheden selv tager initiativ til at rea-
gere på en intern/ekstern trussel eller mulighed.
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dens indkøbsbetingelser, er der tale om en proaktiv (offensiv) adfærd. I fig.
7.9 er nævnt nogle eksempler på henholdsvis reaktiv og proaktiv indkøbsad-
færd. 

Fig. 7.9 illustrerer den væsentlige sondring mellem en reaktiv og proaktiv
indkøbsadfærd. Siden begyndelsen af 1990'erne har indkøbsfunktionen flyt-
tet fokus fra en reaktiv adfærd til en mere proaktiv adfærd. 

I dette afsnit behandles indkøbsprocessen. Indkøbsprocessen har som hoved-
opgave bl.a. at: 
• Fremskaffe informationer om forsyningsforhold
• Opbygge et leverandørnet
• Indgå indkøbsmæssige aftaler om varer og tjenester 

Indkøbsprocessen kan opdeles i 5 faser, jf. fig. 7.10 på næste side. 

Fig. 7.9  Indkøbsroller under forandring fra reaktiv til proaktiv adfærd.
Kilde: Adapteret fra Peter Baily m.fl.: Purchase, Principles & Management, 8. udgave, Pitman
Publishing, 1998. 
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6.1 Indkøbsimpuls
Ethvert indkøb sættes i gang af en indkøbsimpuls, jf ovenstående fig. 7.10.
Impulserne til et indkøb kan opstå på forskellige måder. Indkøbsimpulsen
kan f eks. være indbygget i en indkøbsplan, hvor der disponeres med varie-
rende tidsintervaller (jf. transaktionsrapportering, fig. 4.15 side 93). Alter-
nativt kan indkøbsimpulsen være indbygget i en indkøbsplan, hvor der ind-
købes med konstante tidsintervaller (jf. periodisk rapportering, fig. 4.16 side
94). 

Den indkøbsplanlægning, som sættes i gang af en indkøbsimpuls, bør indgå
som en integreret del af virksomhedens totale planlægningssystem. Det vil
med andre ord sige, at indkøbsplanen bør koordineres med virksomhedens
produktionsplan mht. kvantum og tid, hvilket er beskrevet nedenfor. 

Kvantum. Den mængde færdigvarer, som markedsføringsafdelingen har
behov for, skal nedbrydes fra produktionsplanen til specifikke kvanta af de
materialer, som indkøbsfunktionen skal skaffe. 

Tid. Under hensyntagen til tidsmæssige mål og leveringstider bør der ske en
tidsmæssig koordinering med henblik på, at materialerne er til disposition
på rette tidspunkt.

6.2 Leverandørsøgning
Når indkøbsfunktionen har modtaget indkøbsimpulsen og har defineret den
pågældende indkøbsopgave, starter leverandørsøgningen, jf. den anden fase i
fig. 7.10.

Indkøbsimpuls

Leverandørsøgning

Leverandørvalg

Valg af ordrerutine

Leveranceovervågning

Fig. 7.10  Indkøbsprocessens faser.
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tionsmiddel mellem den indkøbende virksomhed og dens leverandører, der i
væsentlig grad kan reducere den indkøbende virksomheds transaktionsom-
kostninger. 

Elektronisk indkøb er typisk en intern markedsplads mellem en virksomhed
og dens leverandører, som giver virksomhedens indkøbere elektronisk ad-
gang til udvalgte leverandørers kataloger og on-line ordregivning. I nogle
tilfælde går flere virksomheder eller hele brancher sammen om at etablere
en fælles indkøbsportal. Som et eksempel på en indkøbsportal kan nævnes
Covisint, som er etableret af Ford, GM, ChryslerDaimler, Renault og
Nissan.1)

6.3 Leverandørvalg
Leverandørvalg er den tredje fase i indkøbsprocessen, jf. fig. 7.10 side 163.
Enhver indkøbsfunktion bør stræbe efter at identificere gode leverandører.
Men hvad menes der egentlig med ”gode” leverandører? Det kan være van-
skeligt generelt at definere, men nedenstående fig. 7.11 illustrerer nogle cen-
trale karakteristika ved en ”god” leverandør. Figuren illustrerer med andre
ord indkøbsfunktionens vigtigste valgkriterier. 

1) Kilde: Tage Skjøtt-Larsen: Logistik år 2001 - tendenser og udfordringer, Logistik Horisont
nr. 2, 2001.

Fig. 7.11  Eksempler på karakteristika ved en ”god” leverandør. 
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Kraljic-modellen, der er illustreret i nedenstående fig. 7.12, kan anvendes til
at klassificere de indkøbte produkttyper. 

Kraljic-modellen i ovenstående fig. 7.12 er en indkøbsporteføljemodel. Kral-
jic-modellen opdeler de indkøbte produkter i to dimensioner: Produktets øko-
nomiske betydning og forsyningsmarkedets kompleksitet. 

Økonomisk betydning. Når Kraljic taler om et produkts økonomiske betyd-
ning, hentydes der til de totale materialeomkostninger og produktets evne til
at generere værdi. Hos en bilproducent vil f.eks. den anvendte motor have
større ”økonomisk betydning”, end de anvendte dæk vil have. 

Forsyningsmarkedets kompleksitet. Forsyningsmarkedets kompleksitet er
afhængig af produkternes standardiseringsgrad og placering i produktlivs-
løbet (PLC), teknologi, konkurrencesituationen blandt udbyderne og forsy-
ningssikkerhed. Når f.eks. et hospital skal anskaffe avanceret måleudstyr,
er der globalt set ofte kun 3-4 udbydere at vælge mellem (forsyningsmarke-
dets kompleksitet er ”høj”). Derimod er der mange udbydere af kanyler (for-
syningsmarkedets kompleksitet er ”lav”). 

Ved at kombinere ovennævnte to dimensioner opstår der en matrix, der op-
deler de indkøbte varer i fire varetyper: Volumenvarer, standardvarer, stra-
tegiske varer og flaskehalsvarer. I Kraljicmodellen i fig. 7.12 ovenfor er de
fire varetypers karakteristika beskrevet, hvorfor den efterfølgende beskri-
velse er kortfattet. 

Fig. 7.12  Kraljic-modellen, en indkøbsporteføljemodel for klassificering af indkøbte pro-
dukttyper.
Kilde: Adapteret fra Peter Kraljic: “Purchasing Must become Supply Management", Harvard
Business Review, September-October 1983. 
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Som eksempler på flaskehalsvarer i et bryggeri kan nævnes reservedele til
produktionsudstyr og visse ingredienser. 

De enkelte varetypers planlægningsmæssige tidshorisont og beslutningsni-
veau varierer afhængig af, hvilken varetype der er tale om. F.eks. har strate-
giske varer en lang tidshorisont på flere år samtidig med, at beslutningsni-
veauet er på det strategiske plan. Standardvarer har derimod en planlæg-
ningsmæssig kort tidshorisont og beslutningsniveauet er på det operative
plan. Sammenfattende kan vi derfor sige, at Kraljicmodellen lægger op til,
at der udvises en differentieret indkøbsadfærd, som er afhængig af, hvilken
varetype der er tale om. 

Eksempel
En mindre cykelfabrik, der beskæftiger ca. 60 medarbejdere, fremstiller cyk-
ler, der henvender sig til mænd i alderen 30-50 år. Målgruppen ønsker en
moderne og driftsikker cykel, og
interesserer sig ikke så meget
for raffinerede tekniske detaljer
som f.eks. håndbremser og gear.
Cyklerne markedsføres som su-
perlette, i et moderne design og
med høj driftssikkerhed. For de
fire varer her til højre gælder
følgende udbudsforhold på det
globale plan: 

Med henblik på at udvikle en differentieret indkøbsstrategi, har cykelfabrik-
kens indkøbsfunktion under anvendelse af Kraljic-modellen opdelt de ind-
købte produkter i fire kategorier, jf. fig. 7.13 nedenfor.

Håndbremser Mange udbydere, hård 
priskonkurrence

Slanger Mange udbydere, hård 
priskonkurrence

Stel 3-4 store udbydere
+ mange små

Gear Én stor (markedsandel 
ca. 75%) + 3-4 små

Vare Udbudssituationen

Fig. 7.13  Eksempel på Kraljic-modellens opdeling af varetyper, her en cykelfabrik.
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Ideen i ABC-analysen er herefter, at A-varer indkøbsmæssigt skal behandles
grundigt, B-varer knap så grundigt, mens C-varer ekspederes hurtigt og
rutinemæssigt. Valget af indkøbsadfærd er således styret af en økonomisk
baseret nyttebetragtning. 

Virksomhedens indkøbsstyring bør indgå som en integreret del af virksom-
hedens produktionsplanlægning, jf. henholdsvis MRP-systemer og JIT-syste-
mer i fig. 6.20 side 134. 

Indkøbsplanen i et MRP-system og rammeaftalen for et JIT-system udgør
den overordnede ramme for ordrestyringen på det operative niveau, dvs.
fastlæggelse af tidspunkt, kvantum og den specifikke ordreafgivelse. Denne
indkøbsstyring bør finde sted i tæt samspil med de styringsprincipper og –
systemer, der gælder for det totale materialeflow i virksomheden. Derfor vil
vi skitsere nogle principielle indkøbsmæssige forskelle mellem MRP- og JIT-

Inspireret af Kraljic-modellen anvender Siemens en
indkøbsporteføljemodel, der har til formål at effekti-
visere koncernens indkøb. Af nedenstående fig. 7.14
fremgår det, hvordan Siemens Tyskland’s indkøbs-
portefølje er sammensat.

Figur 7.14 viser bl.a., at volumenvarer og strategiske varer hver for sig tegner
sig for en stor del af virksomhedens samlede indkøbsbeløb. Det fremgår også,
at selv om standardvarer "kun" udgør 19% af virksomhedens indkøbsbeløb,
tegner denne varetype sig for 82% af virksomhedens varenumre.

Box 7.2
Sådan er Siemens’ indkøbsportefølje sammensat

Fig. 7.14  Eksempel på de enkelte varetypers andel af indkøbspor-
tepøljen, her Siemens.
Kilde: Arjan J. Van Weele: Purchasing and Supply Chain Chain Mana-
gement, 3. udgave, Business Press, Thomson Learning, 2003. 

Andel af virksomhedens
Varetype Indkøbsbeløb Varenumre

(%) (%)

Volumenvarer 37 3
Standardvarer 19 82
Strategiske varer 38 2
Flaskehalsvarer 6 13

I alt 100 100

7. Indkøbsstyring ved MRP og Lean/JIT
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systemer. Fig. 7.15 sammenligner MRP-baserede indkøb med Lean-/JIT-
baserede indkøb. 

MRP-systemer. Indkøbssystemer, der er baseret på produktionsplanlæg-
ningssystemet MRP, er karakteriseret ved en lav ordrefrekvens og dermed
store ordrestørrelser, hvilket igen medfører store varelagre og dermed en stor
kapitalbinding, jf. ovenstående fig. 7.15. Et sådant indkøbsmønster giver til
gengæld traditionelt indkøberen mulighed for at forhandle prisen med leve-
randøren på grundlag af en stor ordrevolumen. 

Lean-/JIT-systemer. Et Lean-/JIT-baseret produktionsplanlægningssystem
forudsætter hyppige leverancer og dermed små ordrestørrelser, hvilket igen
medfører små varelagre og lave lageromkostninger. De små varelagre stiller
et ufravigeligt krav om ekstrem høj leveringsservice, jf ovenstående fig. 7.15. 

Når der er tale om indkøb af varer, der på årsbasis udgør et mindre beløb,
bør der som udgangspunkt benyttes en leverandør, dvs. single sourcing. Hvis
der derimod er tale om større indkøb, har virksomhederne typisk benyttet to
eller flere parallelle leverandører, dvs. multiple sourcing. Et stigende antal

Fig. 7.15  Sammenligning af indkøbsstyring baseret på henholdsvis MRP og Lean/ JIT.
Kilde: Adapteret fra Poul Erik Christiansen: Logistikledelse i forsyningskæder, 2. udgave, Tek-
nisk Forlag, 2000. 

MRP-baseret indkøb Lean-/JIT-baseret indkøb

• Ordrestørrelse

• Indkøbsimpuls

• Leveringsservice

• Logistikomkost-
ninger

• Leverandørantal

• Styringssystemer

Store ordrer der dækker flere
perioders behov i få leveran-
cer.

Baseret på køberens salgsprog-
noser eller produktionsplan.

Høj leveringsservice til-
stræbes.

Den lange planlægningshori-
sont kræver store renteom-
kostninger.

Ofte multiple sourcing baseret
på korttidsaftaler og ønske om
lav pris.

Baseret på normer for kvali-
tetskrav, leveringsaftaler og
pris.

Små, baseret på aktuelt
behov i slutmontagen med
hyppige leverancer.

Baseret på køberens produk-
tionsplan.

Orienteret mod 100% pålide-
lighed. Ingen kassation kan
accepteres (0-fejl princip).

Lave renteomkostninger pga.
små varelagre.

Single sourcing baseret på
samarbejde med en eller få
leverandører med henblik på
at fremme den interne pro-
duktudvikling.

Baseret på løse specifikatio-
ner. Ofte kontakt via telefon.

8. Single sourcing vs. multiple sourcing
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virksomheder har dog stillet spørgsmål ved multiple sourcings logistiske
effektivitet. Derfor er der i disse år meget stor interesse for at få besvaret
spørgsmålet: Bør virksomheden anvende single sourcing eller multiple sour-
cing? 
Der findes ikke et entydigt svar på spørgsmålet om, hvornår der bør benyt-
tes single sourcing frem for multiple sourcing. Der bør indgå mange faktorer
i overvejelserne, før den optimale beslutning kan træffes. Fig. 7.16 viser nog-
le forhold, der taler for single sourcing og andre forhold, der tale for multiple
sourcing. 

Når virksomheden for en bestemt vare skal træffe en principiel beslutning
om single sourcing eller multiple sourcing, bør argumenterne i ovenstående
fig 7.16 indgå i overvejelserne. 

Hvad gør danske virksomheder?
Gennem afvejning af fordele og ulemper ved single sourcing og multiple

Fig. 7.16  Argumenter for henholdsvis single sourcing og multiple sourcing.
Kilde: Adapteret fra Michiel Leenders m.fl.: Purchasing & Supply Management, 12. udgave,
McGraw-Hill, 2002. 

• Ordren er så lille, at det ikke har et • Med to eller flere leverandører vil 
praktisk formål at splitte den op i indkøberen ofte kunne placere sig i 
flere leverandører. en bedre forhandlingssituation mht.

at opnå lavere priser. Med andre 
• En given leverandør kan yde en så ord: ”Indkøberen spiller konkurren-

fremragende kvalitet, service eller terne ud mod hinanden”.
værdi, at multiple sourcing ikke
kan blive relevant. • Med flere leverandører er der større 

forsyningssikkerhed (ildebrand, 
• Single sourcing øger leverandørens strejke, produktionssammenbrud 

motivation for at være fleksibel og og økonomiske problemer hos den
yde en god service. ene leverandør)

• Anvendelse af Lean-/JIT-baseret • Potentielle hovedleverandører 
produktion. holdes ”varme” gennem tildeling

af en vis, mindre ordremængde –
• Effektive leverandørrelationer  hvis samarbejdet med hovedleve-

kræver betydelige ressourcer og tid randøren skulle ophøre.
hos den indkøbende virksomhed. 
Jo færre leverandører, desto bedre. • Risiko for, at single source leve-

randøren udviser opportunistisk 
adfærd, dvs. udnytter sin position
som eneleverandør.

Argumenter for

Single sourcing Multiple sourcing
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Overvejelserne omkring hvilke specifikke evalueringskriterier, der bør indgå
i en leverandørevaluering, bør bl.a. tage udgangspunkt i bl.a. fig. 7.11 side
165, der nævner en række eksempler på karakteristika ved en ”god” leve-
randør. Desuden bør evalueringskriterierne udformes under hensyntagen til
den konkrete varetype i Kraljic-modellen i fig 7.12 side 168. 
Leverandørevalueringen bør gennemføres inden for fastlagte tidsintervaller,
f.eks. hvert halve år for strategiske varer og flaskehalsvarer – og hvert år for
volumenvarer og standardvarer, jf. Kraljic-modellen. 
Leverandører, der scorer svagt ved evalueringen, bør automatisk glide ned-
ad på indkøberens prioriteringsliste – eventuelt bør samarbejdet med dem
bringes til ophør. 

Tilbagemelding til leverandører
Det er i den indkøbende virksomheds klare interesse at have en god og fast
indarbejdet leverandørportefølje. Derfor bør indkøbsfunktionen bestræbe sig
på at udvikle et konkurrencedygtigt leverandørnetværk, der er motiveret for
fortsatte leverancer. Dette medfører, at indkøbsfunktionen bør sørge for at
kommunikere eventuelle utilfredsstillende præstationer tilbage til den på-
gældende leverandør. En klar tilbagemelding er en nødvendig forudsætning
for, at leverandøren kan ændre adfærd i den ønskede retning. 

Parametre til måling af leverandørpræstationer
Men hvilke parametre er det så, danske virksomheder lægger vægt på ved
leverandørevalueringer? Noget af svaret findes i en undersøgelse, der be-
skrives nedenfor. Ifølge undersøgelsen rettes leverandørevalueringens fokus
mod fem parametre, jf. fig. 7.17. 

Fig. 7.17  Centrale parametre og deres betydning ved leverandørevaluering.
Kilde: Adapteret fra Per Freytag m.fl.: Det udvidede leverandørbegreb i dansk industri, Oden-
se Universitetsforlag, 2000. 
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ger. I det udvidede leverandørsamarbejde opfatter kunden leverandøren som
en medspiller, der kan blive afgørende for den indkøbende virksomheds egen
succes. I et udvidet leverandørsamarbejde indgår der ofte udvikling af et
netværkssamarbejde jf. fig. 1.4 side 17. 

Leverandørstyringsmodellen i den indkøbende virksomhed, bør dog ikke per
automatik sørge for at etablere et udvidet leverandørsamarbejde. Hvilken
samarbejdsstrategi, der er den optimale for den indkøbende virksomhed, af-
hænger af den varetype, der er tale om. Nedenstående fig. 7.18 giver et godt
bud på, hvilke alternative samarbejdsstrategier, den indkøbende virksomhed
bør anvende over for leverandørporteføljen. 

Modellen i fig. 7.18, der segmenterer virksomhedens leverandører i forskelli-
ge kategorier, betegnes ofte som en SRM-leverandørstyringsmodel (Supplier
Relationship Management). 

Fig. 7.18 lægger op til, at indkøbsfunktionen udvikler hver sin samarbejds-
strategi for de enkelte varetyper i produktporteføljen. De fire alternative
samarbejdsstrategier er: Arms længde, fast ordrerutine, strategisk partner-
skab samt leverandør relationsstyring. Fig. 7.18 bygger videre på Kraljic-
modellen i fig. 7.12 side 168, der ved en kombination af varens økonomiske
betydning og forsyningsmarkedets kompleksitet, opdeler de indkøbte varer i
fire varetyper (volumenvarer, standardvarer, strategiske varer og flaske-
halsvarer). 

Fig. 7.18  Eksempel på en SRM-leverandørstyringsmodel med alternative samarbejds-
strategier med leverandørerne. 
Kilde: Adapteret fra Poul Erik Christiansen: Hvordan motiveres leverandører til et strategisk
samarbejde ved køberafhængighed?, Ledelse & Erhvervsøkonomi, nr. 3, 2003, side 157-168 og
Arjan J. van Weele: Purchasing and Supply Chain Management, 3. udgave, Business Press,
Thomson Learnnig, 2003. 
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Informationsteknologien har åbnet muligheder for at kommunikere internt i
virksomheden og til eksterne forretningsforbindelser både lokalt og globalt.
Derfor er det ikke tilstrækkeligt at se isoleret på virksomhedernes interne
anvendelse af IT, man er nødt til at betragte hele forsyningskædens anven-
delse af IT. Heraf er begrebet E-business opstået.

Filosofien i E-business er at anvende informationsteknologien til at:

• Styre og planlægge produkternes gennemløb af værdikæden og sikre at
nødvendig information er til stede internt i virksomheden.

• Sikre et hurtigt og konstant informations- og produktflow mellem ekster-
ne interessenter.

I forbindelse med E-business eksisterer der en række begreber, der dækker
over anvendelse af teknologien i den computerstyrede forsyningskæde. De
overordnede begreber er illustreret i fig. 8.1.

E-business er anvendelse af informationsteknologi internt i virksomhe-
den, og mellem forretningspartnere og kunder med det formål at forbed-
re effektiviteten og værdiskabelsen.

Kunder Leverandører

Det eksterne netværk

Andre samarbejdspartnere

Øvrige
interessenter

Omverdenen

Virksomhed

Direktør

Udvikling Personale

ProduktionIndkøb Salg

Internet
  Extranet
    EDI

Internet

Intranet
CIM
ERP

Figur 8.1  IT-terminologier for virksomheden og dens forsyningskæde.
Kilde: Adapteret fra J.Browne: Produktion Management Systems, Addison Wesley 1996 og
Stefan Benzon: Virksomhedens fem grunde til at gå på internettet, Handelshøjskolen 1998.
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ninger om en leverandørs leveringstider, betalingsbetingelser o.l. kan indkøbe-
ren finde disse oplysninger ved at søge på leverandørvirksomhedens navn. Er
indkøberen i stedet interesseret i at undersøge forskellige leverandørmulighe-
der for en bestemt komponent, skal hun søge på komponentens navn.
Set fra en organisatorisk synsvinkel er intranettet et vertikalt informations-
system, der ifølge Galbraith´s model for usikkerhed og informationsbehand-
ling forbedrer informationsbehandlingskapaciteten. Den øgede informations-
behandlingskapacitet mindsker usikkerheden i de beslutninger, der træffes,
fordi evnen til at kommunikere og koordinere på tværs i organisationen øges.
Set fra en logistisk synsvinkel betyder den mindre usikkerhed, at planlæg-
ningen af vareflowet forbedres og ikke værdiskabende aktiviteter undgås.
Intranettet åbner mulighed for at øge anvendelsen af specialistviden i et
større omfang. En viden, der sammen med organisationens øvrige viden kan
udnyttes i innovations- og læringsprocesser og dermed flytte organisationen
mod Den Lærende Organisation. 
Et væsentligt element i denne proces er ledernes holdning til vidensdeling i
organisationen. Ønsker lederne at fastholde kontrollen gennem besiddelse af
informationer vanskeliggøres realiseringen af de organisatoriske fordele ved
intranettet. I fig. 8.2 er fordele og ulemper ved anvendelse af intranettet op-
summeret.

Er medarbejderne godt inde i informationssøgningsprocessen, således at
intranettet kan anvendes effektivt, spares der tid og dermed omkostninger.
Fungerer systemet derimod ikke efter hensigten, eller er medarbejderne
ikke fuldt fortrolige med arbejdsgangen, risikerer man derimod, at der bru-
ges unødig tid på informationssøgningen. Den tabte tid fører til et produkti-
vitetstab og dermed stigende omkostninger.

Intranet

Fordele Ulemper

• Operationel effektivitet forøges,
hvilket medfører sparede omkost-
ninger og tid

• Adgang til opdateret information

• Forbedret kommunikation mellem
afdelingerne

• Forbedret koordinering mellem
afdelingerne

• Mulighed for at udnytte special-
viden

• Øget mulighed for innovation 
gennem organisatorisk læring

• Nogen investering i IT

• Sikkerhedsrisiko

• Ledelsesmæssig usikkerhed

• Svært at vælge relevant informa-
tion

• Informationssøgning tager tid, i
den periode mistes produktivitet

Fig. 8.2  Fordele og ulemper ved intranet.
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Organisationen skal være opmærksom på, at information, der lægges ud til
en stor brugergruppe øger risikoen for, at denne information når konkurren-
ternes hænder. Derfor bliver datasikkerhed et centralt område for virksom-
heder, der anvender intranettet. Det gælder både for den fysiske informati-
onstransmission og for medarbejdernes adgangskriterier til de enkelte
vidensområder.

1.2 Computer Integrated Manufacturing (CIM)
Den computerstyrede produktion integrerer hele processen fra produktud-
vikling og design til distribution.

Udover informationsudveklingen, som ligger i intranettet, omfatter CIM en
designside, en planlægningsside og en materialehåndteringsside. Disse ele-
menter vises i fig. 8.3.

CIM er anvendelse og integrering af informationsteknologi i hele virk-
somhedens værdikæde.

CIM
Design/produktionssiden Entreprise Resource Planning (ERP) Materialehåndtering

Produktdesign

Afprøvning og
produkttest

Forecast
Prognoser

Kunde
ordre

Indkøb

Resource
planlægning

Råmateriale
Lagring

Transport

Produktion

Samling

Testsystem

Færdigvarer
lagring

Afsendelse
Distribution

P
roduktflow

Materiale og
kapacitets-

planlægning

Produktions-
plan

Produktionsdesign
og procesplanlægning

Afprøvning af 
produktionsprogram

Kodning af computersty-
rede robotter og maskiner

Figur 8.3  Tre sider af CIM konceptet.
Kilde:  Adapteret fra J. Browne. Production Management Systems. Addsion Wesley 1996.
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Niveau 3. Systemniveau 3 omfatter hele produktionen. På dette niveau
varetages produktionsplanlægning, indkøb og styring af samtlige værkste-
der.

Niveau 4. På systemniveau 4 inddrages hele virksomheden og den totale
distribution til kunder og markeder. Dette niveau omfatter: Produktudvik-
ling og marketing.

CAM-systemer dækker over begreberne CNC og DNC-maskiner. Fælles for
disse maskintyper er, at indstillingen foregår elektronisk.

Udover selve maskinerne er forhold som proceskontrol, montage og inspekti-
on indeholdt i CAM-delen af CIM-konceptet.

Eksempel
Den nordtyske tekstilvirksomhed LUCIA fører et stort sortiment af strikke-
de trøjer. Design af trøjerne sker på et CAD-anlæg, hvor designeren kan eks-
perimentere med forskellige mønstre og snit, indtil hun er tilfreds. Når
designet er færdigudviklet sendes mønstret elektronisk fra CAD anlægget til
en CNC-styret strikkemaskine, som umiddelbart herefter kan opstarte pro-
duktionen.

1.2.2 Enterprise Resource Planning (ERP)
Den computerstyrede virksomhed er afhængig af en informationsteknologi,
der kan understøtte hele værdikæden. Der eksisterer programmer, som kan
varetage alle funktionerne i hele værdikæden. Dette software benævnes
Enterprise Ressource Planning (ERP).

Fig. 8.5 på næste side viser de enkelte funktioner i et ERP-system.

DNC DNC Robot

Central computer

Transport Lager

Celle 1 FMS Celle 2 FMS Celle 3 FMS

Fig. 8.4  Princippet i FMS-systemer. 

ERP programmets funktion er at automatisere dataindsamling og data-
analyse vedrørende styring af distribution, produktion, indkøb og lagring. 
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Et generelt ERP system er opbygget omkring et antal centrale databaser,
hvori dataindsamlingen lagres. På baggrund af de lagrede data kan pro-
grammet let hjælpe med at løse styrings- og materialehåndteringsopgaverne.
Elementerne i fig. 8.5 behandles i det efterfølgende.

Koordinationsfunktionen

Via databaserne og intranettet er alle planlægningsdata tilgængelige for
hele virksomheden, i det øjeblik planlægningsfasen er afsluttet. Den fælles
information øger samarbejdet og koordinationen på tværs i virksomheden.

• Efterspørgselsforecast
• Lagerstyring
• Strategisk planlægning
• Ordrestyring
• Produktionsplanlæg-

ning
• Indkøbsplanlægning

Planlægningsfunktion

• Salg/markedsføring
• Produktionsplanlægning
• Indkøb

Koordinationsfunktion

Status for 
• Leveringstid
• Lagerservicegrad
• Leveringsoverholdelse
• Leveringsinformation
• Leveringsfleksibilitet
• Indkøbsplanlægning
Salgsdokumentation
Fakturaer/bekræftelser

Kundeservice og 
kommunikationsfunktion

Kundedata
• Ordre
• Leveringskontrakt
• Transportdata
• Produktionsdata
• Lagerdata
• Aktivitetsdatabase

Database

Nøgletal for
• Den logistiske effektivitet
• Leverandørernes 

formåen
• Transportørens formåen
• Virksomhedens samlede

økonomiske formåen

Kontrolfunktion

Fig. 8.5  ERP-systemets funktioner.
Kilde: M. Christopher: Logistics and Supply Chain Management, Prentice Hall, 1998 og
Manual SAP/R3, SAP AG 1999.
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andre former for individregistering af halv- og helfabrikata, der kan afløse
stregkoden. Heriblandt er et chipbaseret system (RDIF), hvor en indbygget
chip udsender et signal fra produktet, så det hele tiden kan spores både
internt i virksomheden og eksternt i forbindelse med distributionen.

Eksempel
Den norskejede højttaler producent JAMO er teknolo-
gisk langt fremme inden for materialehåndteringen.
Visse højttalermodeller starter deres ”liv” på en plade,
hvorpå en stregkode er påsat. Pladen føres ved hjælp af et transportbånd
gennem produktionshallen. Undervejs stopper den ved et antal arbejdsstati-
oner, hvor der samles komponenter, som til sidst udgør den færdige højtta-
ler. Den færdige højttaler fortsætter på transportbåndet mod lageret, hvor
det automatiske pakkeri ligger. I pakkeriet påføres højttaleren sin egen
stregkode, inden den pakkes og palletteres. Herefter bevæger pallen sig ud
på det fuldautomatiske lager, hvor en robot placerer pallen efter compute-
rens anvisninger. Når kundens ordre modtages, finder robotten de bestilte
produkter på lagret og sender dem automatisk til et afsendelsesområde. I
afsendelsesområdet transporteres højttaleren for første gang af menneske-
hånd, i det øjeblik den bliver kørt ombord i lastvognen. 

Den computerstyrede virksomhed giver mulighed for at forbedre konkurren-
ceevnen betydeligt inden for parameteren logistisk effektivitet. I fig. 8.6 illu-
streres effekten af anvendelse af CIM-konceptet på den logistiske effektivi-
tet.

CIM teknologi Logistisk effektivitet

CAD/CAM

Robotter og automatisk 
materialehåndtering

Produktionsstyring

• Hurtigere produktudvikling
• Lavere stykomkostninger
• Reducerer omstillingstiden
• Forøger produktivitet og maskinudnyttelse
• Forøger fleksibilitet
• Reducerer kassation
• Reducerer produktionsomkostninger

• Forbedrer kvalitet
• Forbedrer produktivitet
• Reducerer delkomponentlagre
• Reducerer arealbehov
• Reducerer kassationer

• Forøger lageromsætningshastigheder
• Forbedrer leveringsservice
• Forbedrer leveringsoverholdelse
• Forbedrer det logistiske informationsniveau
• Forbedrer omstillingsevne ved planændringer

Figur 8.6  CIM’s påvirkning af den logistiske effektivitet.
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Fig. 8.7  Moduler i ERP-systemet AXAPTA.
Kilde: Diverse materialer fra Microsoft Business Solutions 2003. 
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Figuren viser bl.a., at informationsteknologien har medført, at producenten i
højere grad har fået mulighed for at springe dele af forsyningskæden over
ved selv at føre elektronisk handel (business-to-consumer) via Internettet.
Formålet er at flytte overskuddet fra de andre led i forsyningskæden til pro-
ducenten.

Producentens kontakt til detailvirksomheden og kunderne kan foregå både
elektronisk og gennem traditionel fysisk butikshandel. Markedsføringen vil
i den traditionelle butikshandel ske gennem f.eks. tilbudsaviser og i mindre
grad via elektroniske medier, derfor er der tegnet en stiplet linie i fig. 8.8.
Det samme gør sig gældende for salg og service. Det skal dog nævnes, at
mange virksomheder, som har haft fokus på traditionel handel og markeds-
føring, er begyndt at udnytte de elektroniske handelsmuligheder til især
markedsføring og som kontaktflade. Den traditionelle handel kombineres
med den elektroniske.

Eksempel
Mange bilforhandlere annoncerer kraftigt via ugeaviser og andre omdelte
magasiner. De seneste erfaringer viser dog, at mange af de bilsøgende fore-
tager de indledende undersøgelser på forhandlernes hjemmesider. Herefter
kontakter de den pågældende forhandler, og handlen foretages på helt tradi-
tionel vis.

Producent Producent Producent

Business
to
business
(B2B)

Business
to
consumer
(B2C)

Grossist

Detailvirksomhed

Marketing Salg Service

Transport

Elek-
tronisk 
handel

Tradi-
tionel

butiks-
handel

Figur 8.8  Forsyningskæden i traditionel og elektronisk forstand.
Kilde: Baseret på B.Schwart. E-Business: New Distribution models.: Transport & Distribution
Magazine Feb. 2000.
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For at øge adgangsmuligheden til EDI-systemet og dermed øge rentabilite-
ten kan man via en central server give adgang fra internettet til EDI-syste-
met. EDI-samarbejdet med internetadgang og VANS er illustreret i fig. 8.9.

Systemet består af en central server, der er opdelt i tre dele.

• Internetserveren, som står for forbindelsen til WEB-brugerne. Her kan
brugerne indtaste deres ordre eller hente virksomheds- eller produktop-
lysninger.

• Databasen, som f.eks. indeholder varekataloger, samarbejdsbetingelser
og virksomhedsoplysninger.

• EDI-serveren, der omkonverterer internetsignalerne til EDI-standarder

En eventuel kunde kontakter den centrale servers Web-site og opnår adgang
til databasen. Serveren overfører bestillingen til EDI-modulet som standar-
diserer ordre til en EDIFACT-standard. Standarden leveres til leverandøren
(EDI-brugeren) gennem en netværksleverandør (VANS). Fra Den centrale
servers EDI-modul og ud til EDI-brugeren fungerer systemet som et traditi-
onelt EDI-system. Samarbejdet mellem EDI og internettet kaldes også
WEB-EDI.

Samarbejdet kan udbygges, således at mere følsom information overføres via
netværksamarbejdet. Hvis ”firewalls”, som er de vandtætte skot mellem
intranettet og extranettet fjernes, kan yderligere information mellem CIM
og intranet på den ene side og extranettet/EDI på den anden side ske uhin-
dret. Det er så muligt at få et CAD anlæg i den ene virksomhed til at over-
føre data til et CAM anlæg i en anden virksomhed.

Det bliver også muligt at kommunikere med hinandens styresystemer. Såle-
des kan en leverandør gå ind i en kundes salgsprognoser og produktionssty-
ring for at konstatere, hvornår næste leverance skal foregå. Fordele og
ulemper ved anvendelse af EDI er nævnt i fig. 8.10. på næste side. 

Central server

www.server EDI server

Database

WEB-bruger VANS EDI-bruger

Internet EDIFACT

Fig. 8.9  Samarbejde mellem internet og EDI.

Kilde: Logistiknyt, august 2000.
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Det er ikke alle virksomheder, som oplever implementeringen af netværks-
løsninger som en succes i starten. Det største problemområde ligger i vurde-
ringen af de ressourcer, der skal anvendes til netværkssamarbejdets opstart
og indledningsvise drift. Meget ofte vurderes resourceindsatsen for lavt,
hvilket betyder en lav udnyttelsesgrad i systemet. Endelig skal man være
meget opmærksom på problemstillingerne fra organisationsteorien, når der
ændres i virksomhedens delsystemer.
Et andet væsentligt problemområde er den relative dyre anvendelse af EDI.
Den faste tilslutning til samarbejdet kan let løbe op i mange tusind kroner.
Et beløb, der må anses for væsentligt, hvis ikke man opnår kontakt med et
betydeligt antal samarbejdspartnere. Generelt skal tilslutningsomkostnin-
gen vurderes i forhold til de besparelser, der kan ske i de direkte informati-
onsomkostninger og de indirekte logistikomkostninger som f.eks. transakti-
onsomkostningerne. Det betyder, at antallet af transaktioner mellem forret-
ningspartnerne skal være relativt højt for, at det er rentabelt at tilslutte sig
et EDI-system.

Inden en virksomhed kaster sig ud i den elektroniske handel på internettet, skal
en række strategiske problemstillinger vurderes. Det er nødvendigt at vide:
• Hvor i forsyningskæden skabes værdien for kunderne?
• Hvilken teknologiudvikling man påregner vil ske?
• Hvor længe forretningsstrategien kan leve?
• Hvilke netværkseffekter (synergieffekter) der kan opstå hos samarbejds-

partnere?
• Vil der opstå konflikter i distributionskanalerne?

Anvendelse af EDI

Fordele Problemområder

• Øger adgang til informationer mel-
lem virksomheder

• Reducerer datafejl
• Udbygger kundesupport og service
• Bedre lager- og produktionsstyring
• Fælles produkt- og komponentud-

vikling
• Tættere forhold til kunden dvs.

øget kundetilfredshed
• Hurtigere reaktionstid
• Integration af IT og JIT
• Skift fra værdikæde til forsynings-

kæde synsvinkel

• Krav om ændringer i organisatio-
nen og i ledelsens håndtering af
opgaveløsningen

• Modstand mod forandringer
• Vurdering af ressourceindsatsen i

forbindelse med implementering
og vedligeholdelse af systemerne

• Afhængighed til netværksudbyde-
ren

• Anvendelse er relativ omkost-
ningsfyldt ift. alternativer.

Figur: 8.10  Fordele og problemområder ved anvendelse af EDI.

Kilde: www.edi.dk. R.B. Handfield. Introduktion to Supply Chain Management. Prentice Hall 1999.

3. E-business strategi
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Den overordnede tankegang er, at e-business skal opfattes som en integreret
del af forretningsstrategien, som så skal understøttes af teknologi og proces-
ser i organisationen. Dette sikrer, at organisationen hele tiden udvikler sig
og man hele tiden ved på hvilket stadie, man er i e-business udviklingen. I
fig. 8.11 opdeles e-business udviklingen i 6 faser.

Forståelse af handelspartnerens behov
I fase 1 i fig. 8.11 analyseres samarbejdsparternes ønsker, krav og behov
gennem værdikædeanalyse, SWOT-analyser, Boston-modeller mv. Det er
altså en traditionel strategiudvikling, der her er tale om, men set i et brede-
re perspektiv, idet IT inddrages i selve formuleringen af strategien. Den for-
retningsmæssige struktur vurderes, og det afgøres om forsyningskæden skal
være tæt eller løst koblet. Den tætkoblede forsyningskæde er statisk, byg-
gende på lange samarbejdsrelationer med det formål at optimere hver
enkelt del af kæden og løbende kontrollere at der sker forbedringer. I mod-
sætning hertil står den løstkoblede forsyningskæde, der er kendetegnet ved
flere korte relationer i fleksible netværk. Her er det muligt at vælge til eller
fra i samarbejdet.
De involverede organisatoriske elementer er typisk ledelsen og marketingaf-
delingen.

Teknologisk opmærksomhed
Den anden fase i fig. 8.11 analyserer eksisterende og nye teknologiske
muligheder i forhold til den valgte forretningsstrategi. I denne fase kort-
lægges også de interne teknologiske muligheder.

Fase 2
Teknologisk
opmærksomhed

Fase 3
Opbygning af
forretning

Fase 4
Definering af
systemkrav

Fase 5
Udvikling

Fase 1
Forståelse af
handelspart-
nerens behov

Fase 6
Anvendelse og
uddannelse

Fig. 8.11  Strategisk udviklingsmodel for succesfuld implementering af IT.

Kilde: M.Cunningham: Business Strategies for E-commerce,  Inform, november 1998.
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Opbygning af forretning
Analysefasen afløses i fase 3 af et valg af forretningsområde og her vælges
den strukturering, virksomheden skal have. I fasen fastlægges hvilke kerne-
områder, man skal satse på og hvilke områder, der skal outsources. De invol-
verede parter er især ledelsen og logistikafdelingen.

Definering og udvikling af systemkrav
Efter man klart har defineret forretningsområdet skal IT-afdelingen define-
re de tekniske systemkrav til IT. Det gælder både hard- og software. Defini-
tionen skal ske på baggrund af de overordnede valg omkring produktions-
styring, distributionssystem samt om man ønsker en tæt eller løs forsy-
ningskæde. Har man eksempelvis valgt et forretningsomåde, hvor produk-
terne skal være tilpasset den enkelte kunde er det nødvendigt at investere i
meget fleksibel produktions- og informationsteknologi. Arbejdes i en løst
koblet forsyningskæde kan det være fordelagtigt at vælge et modulopbygget
ERP-system, da det hurtigt kan tilpasses de nye relationer.
I fig. 8.12 vises de forskellige informationssystemer, der kan vælges afhæn-
gigt af, hvordan man ser på opbygningen af forretningsperspektivet.

Som det fremgår af fig. 8.12 skal der være sammenhæng mellem forret-
ningsperspektiv, logistikkonceptet og den styreform virksomheden benytter
sig af. På baggrund af disse elementer defineres og udvikles informationssy-
stemet.
Overgangen fra fase 4 til fase 5 i fig. 8.11 er glidende forstået på den måde,
at man går fra systemdefinitionen til udvikling og design af systemet.

Anvendelse og uddannelse
I den sidste fase i fig. 8.11 skal den nye forretning kunne anvende de nye
elektroniske muligheder. Det sker gennem uddannelse i brug af systemerne
samt i de nye organisatoriske funktioner.
Mange virksomheder overser især fase 1 og 3. De har fokus på den teknologi-
ske side og glemmer derved af hvem, og hvordan teknologien skal anvendes.

Funktionel Materialestyring Fordisme Lagre MRP

System Logistisk styring JIT/Lean Flow ERP

Relation Supply Chain Synkroniseret Integration ERP II
Management samarbejde

Netværk Udvidet forret- Intelligente sam- Agilitet eERP
ningsområde arbejdspartnere

Forretnings- Logistik- Styringsform Fokus Informations-
perspektiv koncept system

Fig. 8.12  Sammenhæng mellem valg af informationssystem og forretningsperspektiv.
Kilde: C. Møller, Logistik Horisont nr. 6, 2003.
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Både den kortsigtede og den langsigtede tilgang til strategien har nogle
interne og eksterne fokusområder, som vises i figur 8.13.

De kortsigtede forbedringer i fig. 8.13 tager udgangspukt i, at e-business
skal skabe forenklinger og besparelser internt og mere omsætning eksternt
ved at integrere brugen af informationsteknologien i den nuværende forret-
ningsmæssige strategi. Det handler om at effektivisere forsyningskæden ved
hjælp af internettet. Denne strategi kaldes i modellen E-engineering.

Eksempel
Vejle Amt benytter sig aldrig af annonceringer i dagblade, når det drejer sig
om besættelse af ledige stillinger. I stedet kan de ledige job findes på amtets
hjemmeside, hvor det yderligere er muligt at kontakte den ansvarlige job-
konsulent. Ansøgningen kan desuden overføres elektronisk. Systemet sparer
annoncekroner og nedsætter muligheden for, at ansøgere, der alligevel ikke
er interesseret i et job i amtet, finder vej til amtet.

Den eksterne del af e-engineering bygger på meromsætning, lægger vægt på
en tættere sammenknytning mellem handelspartnere i forsyningskæden,
mens den interne del supplerer de fordele der er ved intranettet. Et eksem-
pel herpå er E-Customer Relationship Management, hvor teknologien giver
yderligere mulighed for at lære kunden selv og hans behov at kende. CRM
er omtalt i kapitel 3, side 62.
Den langsigtede strategi E-transformation bygger på en ændring af virksom-
hedens forretningsmodel. I den langsigtede strategi tager man i virksomhe-
dens opbygning og i valg af forretningsområder udgangspunkt i informati-
onsteknologiens muligheder. Der vil ofte her være tale om et helt nyt eller
radikalt ændret forretningskoncept i forhold til tidligere. 
Successen udebliver dog for mange virksomheder, der ønsker at anvende
informationsteknologien i forretningskonceptet. Det skyldes for det meste,
at virksomhederne fortsætter med at anvende de samme ledelsesprincipper
og den samme organisationsstruktur som tidligere. Den største årsag til den
manglende succes er, at virksomhederne arbejder ud fra de kendte kunde-

Forbedring

E-engineering

Effektivisering: 
Besparelser
• Intranet
• E-indkøb
• E-HRM
• E-uddannelse
• E-rekruttering

Internt rettede aktiviteter og
forretningsprocesser

Effektivisering: 
Meromsætning
• Extranet
• E-handel
• E-CRM
• E-marketing
• E-service

Eksternt rettede aktiviteter og
forretningsprocesser

Figur 8.13  E-strategi matricen.

Kilde: J. Bove Nielsen: E-business Digitale forretningsstrategier, Børsen 1999.
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Et eksempel på en fælles facilitet for en forsyningskæde, er som vist i fig.
8.14 en kundedatabase, hvor alle virksomhederne kan trække oplysninger
fra. De fælles faciliteter for virksomhederne i forsyningskæden reducerer
transaktionsomkostningerne såvel internt, som eksternt i virksomhederne
og forbedrer informationen omkring de logistiske data og analyser i en
sådan grad, at den enkelte kæde mindsker deres logistikomkostninger sam-
tidig med at leveringsservicen forbedres. Begge dele medfører, at den logisti-
ske effektivitet stiger.
Det bliver muligt at indsamle tidstro og retvisende informationer om efter-
spørgselsmønstret som er tilgængelig for alle virksomheder i forsyningskæ-
den samtidig. Derved øges muligheden for at reagere hurtigt, (Quick Re-
sponse) og effektivt (Efficient Consumer Respons) på kundernes behov.

4.2 Kundetilpassede produkter
I den yderste konsekvens kan der sælges kundetilpassede produkter, hvor
delkomponenterne først samles, når kunden har afgivet sin ordre over net-
tet, hvilket giver mulighed for postponement. Det betyder, at man ikke råder
over fysiske butikker, ikke fører noget færdigvarelager, og hvis produktionen
af delkomponenter er outsourcet til underleverandører, er der ingen produk-
tion. For at drive en sådan virksomhed kræver det, at transaktionsomkost-
ningerne i alle led i forsyningskæden er minimale, og informations- og plan-
lægningshastigheden er høj. Forhold som kan være til stede ved anvendelse
af den nyeste informationsteknologi.

Markedsana-
lyser/forecast

Produkt-
udvikling

Økonomi-
styring

Kundedata
base

Internet

Kunder

Enterprise
Ressource
Planning

Kundeservice

Web front

Ordre 
indgang

Forsyningskæde

Logistiske
analyser og
planlægning

Figur 8.14  Virksomhedens fælles faciliteter i forsyningskæden.
Kilde: M.J.Shaw. Electronic Commerce: Review of critical reseach issues. Information Systems
Frontiers 1:1 1999.
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I den udvidede virksomhed ændres fokus fra den enkelte virksomhed til at
omfatte løsninger, der gælder hele forsyningskæden. Logistik bliver her et
redskab, der kan bidrage til at forbedre konkurrenceevnen for den totale for-
syningskæde. 

Forsyningskædeperspektivet medfører således, at det er forsyningskæder,
der konkurrerer mod andre forsyningskæder. Man taler om den fokale virk-
somhed, der leder en kæde af andre virksomheder. Dette kan beskrives som
vist i fig. 9.1

Fig. 9.1 viser, at den virksomhed, vi fokuserer på, indgår i relationer med
andre virksomheder i form af leverandører og kunder.  Forsyningskæden er
bundet sammen i en kæde, der består af forskellige virksomheder, der leve-
rer materialer, produkter og tjenesteydelser til hinanden. Man fokuserer på
forsyningskæden set fra den virksomhed, der betragtes (den fokale). 

Eksempel
Den fokale virksomhed er bilproducenten Peugeot. På forsynings-
siden kan det første led i kæden (niveau 1-leverandører) bestå af
leverandører, der leverer færdige moduler (f.eks. en motor) til Peu-
geot (den fokale virksomhed). Det næste led bagud i kæden er
niveau 2-leverandører, der leverer komponenter (f.eks. en kabura-
tor) til niveau 1-leverandøren. Det første led fremad i forsy-
ningskæden (niveau 1-kunder) er bilimportøren. Importøren leverer biler til
forhandlere (niveau 2-kunde). Forhandlere sælger biler til slutkunder.     
Informationer om behov fra slutkunden styrer logistikaktiviteter, der skal
gennemføres på tværs af virksomheder bagud i forsyningskæden. Man taler
derfor om, at SCM er et kundestyret ledelseskoncept.  

En forsyningskæde er juridisk uafhængige virksomheder, der koordine-
rer og styrer deres værdikæder, således at den logistiske effektivitet opti-
meres for hele kæden.

Niveau 2-
leverandør

Niveau 1-
leverandør

Niveau 1-
kunde

Niveau 2-
kunde

Den
fokale

virksom-
hed

Fig. 9.1  Princippet i den fokale forsyningskæde.
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Forretningsprocesser
Der udføres forskellige forretningsprocesser i forsyningskæden.

Elementer i SCM 

I fig. 9.2 er opstillet en model, der viser, hvilke elementer, der indgår i et
SCM-koncept. 

Kilde: Adapteret fra D. M. Lambert, M. C. Cooper & J. D. Pagh, Supply Chain Management:
Implementation Issues and Research opportunities. International Journal of Logistics Mana-
gement. Vol.9, No2. 1998.

Modellen i fig. 9.2 viser, at et SCM-koncept indeholder følgende 3 elementer:   
• Ledelse af relationer
• Integration af forretningsprocesser
• Strategisk samarbejde

I det følgende beskrives ovenstående elementer i et SCM-koncept. 

1.1 Ledelse af relationer
Ledelse af relationer mellem virksomheder (interorganisatoriske relationer)
er i SCM-begrebet et afgørende element, når logistikaktiviteter skal integre-
res i forsyningskæden. Relationen mellem en kunde og en leverandør i en
forsyningskæde er imidlertid kompliceret, idet den består af flere individu-
elle relationer mellem afdelinger i den fokale virksomhed og afdelinger hos
kundevirksomheden. Dette er skitseret i fig. 9.3 på næste side.   

Forretningsprocesser frembringer produkter, serviceydelser og infor-
mation mellem virksomheder i forsyningskæden.1)

1) Kilde: Birgit Jespersen & Tage Skjøtt-Larsen: Supply Chain Management, Et strategisk
ledelseskoncept,  2.udgave, Forlaget  Thomson, 2003.

Fig. 9.2  Elementer i SCM-konceptet.

Ledelse af relationer

Integration af
forretningsprocesserStrategisk samarbejde
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I fig. 9.3 er vist fire eksempler på direkte relationer mellem forskellige afde-
linger hos leverandøren og forskellige afdelinger hos kunden:

a. Indkøbsafdelingen hos kunden afgiver en ordre til salgsafdelingen hos
leverandøren. De to afdelinger forhandler selvstændigt leveringsbetingel-
ser.

b. Transportafdelingen hos kunden og serviceafdelingen hos leverandøren
har direkte kontakt, hvis der opstår forsinkelser og fejl i leverancen.

c. Transportafdelingen hos leverandøren koordinerer transporten med
transportafdelingen hos kunden. 

d. Hvis leverandøren har leveret varer, der bliver kasseret i produktionsaf-
delingen hos kunden, vil medarbejdere herfra arbejde direkte sammen
med medarbejdere fra produktionsafdelingen hos leverandøren om at for-
bedre kvalitetsstyringen hos leverandøren.

Vi har tidligere påvist, at de enkelte afdelinger i en virksomhed har interne
leverandør- og kunderelationer, jf. 2.16 side 38. Desuden er det i fig. 9.3 illu-
streret, hvordan der er eksterne relationer mellem leverandørens afdelinger
og kundens afdelinger. Gennem disse to former for relationer opstår der et
netværk af relationer omkring medarbejdere i den enkelte afdeling i virk-
somheden. Opgaven består i at forøge virksomhedens logistiske effektivitet
ved at etablere et effektivt samarbejde mellem såvel interne som interorga-
nisatoriske leverandør- og kunderelationer. 

1.2 Integration af forretningsprocesser
Integration af forretningsprocesser i fig. 9.2 side 209 omfatter de processer,

Fig. 9.3  Eksempler på interorganisatoriske relationer i forsyningskæden.
Kilde: Ian N. Lings, Internal Marketing and Supply Chain Management, Journal of Services
and Marketing , vol.14 no. 1, MBC University Press, 2000.
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