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2.2 Enkle og komplekse omgivelser
Virksomhedens omgivelser kan også karakteriseres som enkle eller kom-
plekse. Virksomheder, der eksisterer i enkle omgivelser, har kun få simple 
standardprodukter, der kan fremstilles ved hjælp af simple og konventio-
nelle teknologier. Det kan eksempelvis være visse produkter inden for VVS-
branchen. Det kan også være store virksomheder, hvor produktionsformen 
er standardiseret i en flowproduktion. Komplekse omgivelser stiller store 
krav til virksomhedens viden og teknologiske niveau. Det kan f.eks. være en 
producent af avanceret måleudstyr til hospitaler. 

De 5 koordineringspricipper kan opstilles i forhold til de 4 omgivelsesfaktorer 
som vist i fig. 10.1

Fig. 10.1 Omgivelsesfaktorer og koordineringsprincipper.
Kilde: Inspireret af Mintzberg (1983).2

Forklaring
Virksomheder, der eksisterer i stabile og enkle omgivelser, kan koordinere 
logistikopgaverne ved hjælp af standardisering af arbejdsprocesser. ERP-
systemer vil i dette tilfælde være et typisk standardiseringsredskab.  

Virksomheder, der eksisterer i stabile og komplekse omgivelser, kan koordi-
nere logistikopgaverne internt ved hjælp af differentierede logistiske præsta-
tionsmål og en faglig viden om, hvordan disse mål realiseres. Da virksom-
heden har en relativ præcis viden om markedet og fremtidige kundebehov, 
kan den planlægge og styre aktiviteterne og opnå en høj logistisk effektivitet. 

Virksomheder, der eksisterer i enkle og dynamiske omgivelser, kan koordi-
nere logistikopgaverne ved hjælp af direkte overvågning. Disse virksomheder 
kan koordinere logistikopgaverne internt gennem en logistikfunktion, der lø-
bende følger udviklingen og tilpasser produktion og indkøb til det svingende 
salg gennem simple systemer.

2 Mintzberg, H.: Stucture in Fives, Designing effective organizations, Prentice Hall, New 
Jersey, 1983.

Omgivelser Stabile Dynamiske

Komplekse Koordinering af logistiske Gensidig tilpasning gennem
 præstationsmål procesledelse

Enkle Standardisering gennem Direkte overvågning gennem
 ERP-systemer en logistikfunktion
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Virksomheder, der eksisterer i komplekse og dynamiske omgivelser, kan ko-
ordinere logistikopgaverne i forsyningskæder gennem forskellige former for 
gensidig tilpasning f.eks. gennem den såkaldte procesledelse, som beskrives 
side 315-319.

Internt i organisationen skal virksomhedens logistiske præstationsmål ko-
ordineres mellem forskellige funktionsområder. De fleste danske virksomhe-
der har en funktionsopdelt struktur ofte benævnt som “siloer”, der kæmper 
om at opnå magt og ressourcer i organisationen. De logistiske siloer består 
traditionelt af 3 hovedfunktioner: Salgsfunktionen, produktionsfunktionen 
og indkøbsfunktionen, der samarbejder tæt med økonomifunktionen. Disse 
funktioner er ofte præget af forskellige subkulturer med hver deres værdier, 
mål og holdninger, som er skabt gennem forskellige relationer internt og i 
forhold til virksomhedens omgivelser. Dette har den konsekvens, at der kan 
opstå konflikter mellem de forskellige funktionsområder. Dette kan illustre-
res som vist i fig. 10.2.

   

Fig. 10.2 Interne logistiske subkulturer i virksomheden.

Fig. 10.2 viser, at der eksisterer forskellige subkulturer i virksomheden med 
forskellige koblinger mellem disse. Produktionen er indadrettet og oplever 
krav fra alle sider i organisationen, og salgs- og indkøbsfunktionen er mere 
orienteret mod eksterne relationer. I det følgende karakteriseres følgende 
subkulturer:

3. Koordinering af logistiske præstationsmål

Økonomi

Direktion

Produkt-
udvikling

Produktion

Materialeflow

 Leverandør Indkøb  Salg Kunder
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Dette kan medføre, at værkførere presser produktionsplanlægningen til at 
producere varer til lager med det ene motiv at holde en jævn beskæftigelse. 
Dette er i stor konflikt med økonomichefen,  der ønsker at minimere varer i 
arbejde. Denne produktionskultur vil imidlertid medføre, at virksomhedens 
leveringsservice kan blive forringet.

3.3 Indkøbsfunktionens subkultur
Indkøbsfunktionens subkultur ligner salgsafdelingens subkultur, idet begge 
kulturer er eksternt orienteret. Indkøbschefen bliver ofte målt på prisen, 
hvilket kan have den konsekvens, at der købes for meget ind for at opnå 
rabatter. Dette vil øge lageromkostningerne. Indkøbere kan lide at rejse ud 
i verden og finde nye leverandører, forhandle priser, udarbejde rammeaf-
taler etc. Dette betyder, at de kan overse leveringsforsinkelser på råvarer 
og komponenter, hvilket kan medføre forsinkelser i produktionsfunktionen. 
Dette betyder, at virksomhedens leveringsservice kan blive forringet. I nogle 
virksomheder har indkøbere ofte en større interesse i at samarbejde med 
ingeniører om nye produkter, hvilket ligeledes kan fjerne fokus fra det ope-
rative materialeflow. 

De 3 subkulturer og økonomifunktionen har derfor ofte forskellige mål for 
virksomhedens logistiske effektivitet. Disse målkonflikter og deres konse-
kvenser for virksomhedens logistiske effektivitet er illustreret i fig. 10.3.

  

Fig. 10.3  Interne målkonflikter mellem salg, produktion, indkøb og økonomi.

    Logistisk effektivitet
 Funktion Delmål
   Leveringsservice  Logistikomkostninger

 Salg	 •	Bredt	sortiment
	 	 •	Ingen	restordre

 Produktion	 •	Store	seriestørrelser
	 	 •	Jævn	produktion

 Indkøb	 •	Rabatter
	 	 •	Store	ordrestørrelser

 Økonomi	 •	Lav	kapitalbinding
	 	 •	Lave	omkostninger
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Fig. 10.4 Virksomhedens interne leverandør-kunde-relationer i værdikæden.4

I fig. 10.4 er vist 4 eksempler på interne leverandør-kunde-relationer be-
nævnt a, b, c og d. Disse beskrives kort i det følgende.

a. Primær funktion til primær funktion  
Denne relationstype eksisterer på tværs af de enkelte funktioner i værdi-
kæden. Logistik ind (leverandør) leverer varer til produktionen (kunde). 
Produktionen (leverandør) leverer varer til salgsfunktionen (kunde). Salgs-
funktionen (leverandør) leverer varer til servicefunktionen (kunde). Service-
funktionen (leverandør) leverer varer til den eksterne kunde.

b. Støttefunktion til primær funktion
Støttefunktionen leverer service til de primære funktioner. Eksempelvis 
er indkøbsafdelingen en støttefunktion til produktionsfunktionen, idet den 
skaber rammerne for, at produktionsfunktionen kan modtage leverancer fra 
virksomhedens eksterne leverandører. Dette sker gennem sourcing, ramme-
aftaler, kontrakter, prisforhandlinger etc. 

c. Primær funktion til støttefunktion 
Et eksempel på denne relation fremkommer, når en primær funktion udfører 
en aktivitet, som anvendes af en støttefunktion. Dette kan eksempelvis være 
en rapportering fra en produktionsplanlægger (leverandør) til en indkøber 
(kunde) om, at der er kasseret et antal varer fra en bestemt leverandør. Mar- 
 

4 Lings, I.: International Marketing and Supply Chain Management, Journal of Services 
and Marketing, Vol. 14, No. 1, MBC University Press, 2000.
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I denne definition får logistikfunktionen til opgave at koordinere logistikop-
gaverne ved at have direkte ledelsesansvar for aktiviteterne. Ingen i virk-
somheden er nu i tvivl om, hvor man skal henvende sig med et logistisk 
problem. Der er gennemført flere danske og internationale undersøgelser, 
der viser, hvilke opgaver i virksomheder der kan henføres til at være typisk 
logistiske. I fig. 10.5 er vist en oversigt over logistikaktiviteter, der ikke er 
samlet i en logistikfunktion, men som er fordelt på funktionerne salg, pro-
duktion og indkøb.

     

 

  

Fig. 10.5 Typiske logistikaktiviteter fordelt på funktionerne salg, produktion og indkøb.

Mange virksomheder vil ikke have behov for at integrere samtlige logistikak-
tiviteter i en logistikfunktion, men vil lade de enkelte funktioner have ansvar 
for dem som vist i fig. 10.5. I dette tilfælde er virksomhedens logistikaktivi-
teter ikke integreret. 

    

4.2 Centraliseringsgraden
Hvis en logistikfunktion oprettes som en linjefunktion med reference til di-
rektionen “på linje” med de øvrige funktionsområder (salg, produktion og 
indkøb), har virksomheden centraliseret logistikfunktionen fuldt eller delvist 

Aktiviteter Distribution Produktion Indkøb

Salgsprognose X 

Kundeservice X

Kundeordrebehandling X

Færdigvarelager X

Udgående transport X

Produktionsplanlægning  X

Komponentlager  X

Indkøb   X

Varemodtagelse   X

Råvarelager   X

Indgående transport   X

I en virksomhed kan en logistikfunktion være delvist eller ikke inte-
greret afhængig af, hvor mange logistikaktiviteter der indgår i logistik-
funktionens ansvarsområde.   
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integreret. Centraliseringsgraden bestemmer således, hvilke logistikaktivi-
teter der skal udføres centralt og derved “flyttes” vertikalt opad i organisa-
tionen.

Decentralisering 
Decentralisering betyder, at logistikaktiviteter delegeres vertikalt “nedad” 
i organisationen. Logistikaktiviteter, der udføres på det operative styrings-
niveau, som f.eks. finplanlægning, er således decentralt placeret. Decentra-
lisering kan også foregå horisontalt ved at delegere ansvaret for flere logi-
stikaktiviteter til en enkelt medarbejder f.eks. en logistikkoordinator, der har 
ansvar for at koordinere produktionsplanens udarbejdelse, eller en gruppe 
af medarbejdere f.eks. en projektgruppe, der får til opgave at udvikle et præ-
stationsmålesystem.

4.3 Funktionstyper
Internationale og danske undersøgelser5 har vist, at virksomheder kan op-
rette 4 typer logistikfunktioner baseret på centraliseringsgraden og integra-
tionsgraden som vist i fig. 10.6.

 

Fig. 10.6 Fire typer logistikfunktioner.

Forklaring
I type 1-funktioner er logistikaktiviteterne decentrale og ikke- eller delvist 
integrerede, dvs. at de udføres under funktionerne indkøb, produktion og salg. 

5 Christiansen, P.E.: Logistikledelse i forsyningskæder, Ingeniøren Bøger, København,  
2. udgave, 2002.

  Decentraliseringsgrad

  Decentralt Centralt

Logistikorganisation

Integra-
tions-
grad

Ikke eller delvis
integreret

Fuldstændigt
integreret

 
 Type 1 Type 2
	 •	 Ingen	logistikafdeling	 •	 Delvis	logistikafdeling

 Type 4 Type 3
	 •	 Logistikafdeling	i	 •	 Logistikafdeling
  en divisionaliseret 
  organisation
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I type 2-funktioner er logistikaktiviteterne centralt placeret, dvs. at logistik-
funktionen har reference til direktionen, og aktiviteterne er delvist integre-
rede, dvs. at logistikfunktionen har ansvar for logistikaktiviteter, der direkte 
knytter sig til enten indkøb, produktion og salg.

I type 3-funktioner er logistikaktiviteterne centralt placeret, og logistikfunk-
tionen har ansvar for samtlige logistikaktiviteter i virksomheden.

Type 4-funktioner er en variant af type 3-funktionen med den forskel, at lo-
gistikfunktionen er placeret decentralt i en division af en større virksomhed. 
Den enkelte division har således en selvstændig logistikfunktion.

4.3.1 Type 1 – Decentral og ikkeintegreret logistikfunktion
I type 1-funktionen har de forskellige funktioner ansvar for de logistikakti-
viteter, der hører til funktionen som vist i fig. 10.7.

 

Fig. 10.7 Type1-funktionen: Logistikaktiviteterne er decentrale og ikke-integrerede. 

I type 1-funktionen kan der opstå suboptimeringer i logistikfunktionen, idet 
logistikaktiviteterne udføres inden for de forskellige subkulturer i virksom-
heden. Denne logistikstruktur er relevant i  virksomheder, hvor der ikke stil-
les strategiske krav til den logistiske effektivitet. Det skal dog fremhæves, at 
logistikaktiviteterne kan udføres optimalt ved anvendelse af koordinerings-
princippet standardisering af faglig viden, hvilket indebærer, at medarbej-
derne i virksomheden har en høj faglig viden om logistik.

4.3.2 Type 2 – Central og delvist integreret logistik
I type 2-funktionen er logistikaktiviteterne centralt placeret, men ikke fuldt 
integreret, dvs at bestemte logistikaktiviteter centraliseres i forhold til funk-
tionerne indkøb, produktion og salg. Der fremkommer således 3 varianter af 
type 2-funktioner.

Indkøb Produktion Udvikling Økonomi

Direktion

Salg
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Variant – indkøb
I denne variant udvides indkøbsfunktionen med ansvar for indgående trans-
port, varemodtagelse samt råvarelager og komponentlager som vist i fig. 10.8.

 

Fig. 10.8 Type 2-variant indkøb: Logistikaktiviteterne er centrale og delvist integrerede i 
relation til indkøb.

Denne logistikstruktur er relevant i virksomheder, hvor en stor del af pro-
duktionen af halvfabrikata og komponenter er outsourcet, således at virk-
somheden primært udfører montageproduktion. I dette tilfælde vil virksom-
heder have en større logistikopgave, der omfatter koordinering af leverancer 
fra mange leverandører. Indkøbschefen har ofte titel af forsyningschef, der 
indikerer, at der ikke kun er tale om en indkøbsfunktion, men at opgaven 
skal opfattes bredere. Dette betyder, at forsyningsfunktionen bliver opdelt i 
2 enheder: 

•	 Indkøbsfunktionen,	der	har	ansvar	for	sourcing,	rammeaftaler	og	prisfor-
handlinger og kontraktudarbejdelse.

•	 Logistikfunktionen,	der	har	ansvar	for	ordreafgivelse,	leveranceovervåg-
ning og lagerstyring. 

Dette har den fordel, at forsyningschefen (logistikchefen) ikke kun fokuserer 
på indkøb, men også må prioritere logistikaktiviteterne, således at der ikke 
opstår materialemangler i produktionen.

Produktion Udvikling Økonomi

Direktion

Salg

Logistik

Varemodtagelse Råvarelager
Transport

Ind
Komponent- 

lager

Indkøb

Lagerstyring

Logistik-2.udgave.indd   309 28/11/12   14.00



310

10    Ledelse og organisation

Variant – produktion 
I denne variant udvides produktionsfunktionen med ansvar for varemodta-
gelse, råvare- og mellemvarelagre samt hovedplanlægning som vist i fig. 10.9.

    

Fig. 10.9 Type 2-variant produktion: Logistikaktiviteterne er centrale og delvist integrerede 
i relation til produktion.

Planlægningsfunktionen i fig. 10.9 omfatter således det strategiske, tak tiske 
og operative styringsniveau. I denne logistikstruktur er det produktions-
chefen, der ansætter en logistikchef i sit område på linje med metodefunk-
tionen og de forskellige funktionsværksteder, ledet af værkførere. Denne 
logistikstruktur anvendes i virksomheder, hvor fremstillingsprocesserne er 
komplekse og er en væsentlig del af virksomhedens kernekompetence. B&O 
og Grundfos er gode eksempler på en sådan logistikstruktur.  

Variant – salg
I denne variant udvides salgsfunktionen med ansvar for ordremodtagelse, 
færdigvarelagre, transport, shipping og samtlige eksterne lagre som vist i 
fig. 10.10 på næste side.

Udvikling Økonomi

Direktion

Salg

Metode

Planlægning Modtagelse

Logistik

Lagre*

Indkøb

Værksteder

Produktion

Transport
Intern

* Råvare og komponenter
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Fig. 10.10 Type 2-variant salg: Logistikaktiviteterne er centrale og delvist integrerede i re-
lation til salg.

I denne logistikstruktur er det salgsfunktionen, der centraliserer distribu-
tionen af varer i en logistikfunktion, som har ansvar for at styre samtlige 
logistikaktiviteter, fra virksomhedens færdigvarelagre til kunden har mod-
taget varerne. Denne logistikstruktur anvendes typisk i virksomheder, hvor 
der er tale om en global og kompleks distribution af konsumvarer til et stort 
antal kunder, der hovedsagelig varetages af virksomheden selv. Carlsberg er 
et godt eksempel på en sådan logistikstruktur. Chefen for en sådan logistik-
funktion har dog ofte titel af distributionsdirektør. 

De 3 varianter af type 2-logistikfunktioner skal ses som principielle eksem-
pler på, at virksomheder har behov for at centralisere og delvist integrere 
logistikfunktioner i forskellige dele af virksomheden, afhængig af hvor der 
er størst behov for koordinering af materialeflowet. Store virksomheder vil 
derfor kunne anvende kombinationer af disse varianter. 

4.3.3 Type 3 – Central og fuldstændig integreret logistik
I type 3-funktionen er logistikaktiviteterne centralt placeret, og logistikfunk-
tionen har ansvar for samtlige logistikaktiviteter i virksomheden som vist i 
fig. 10.11 på næste side.

Udvikling Økonomi

Direktion

Salg

Marketing Logistik Eksport

Ordreadm.
Varelager

Færdigvarer
Transport

Ud
Eksterne lagre

Indkøb Produktion
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Fig. 10.11  Type3-funktionen: Logistikaktiviteterne er centrale og fuldt integrerede.

I denne logistikstruktur har virksomheden ansat en logistikchef, der har an-
svar for samtlige logistikaktiviteter i virksomheden såvel internt som eks-
ternt. Logistikfunktionen modtager kundeordrer i et ordreadministrations-
kontor. Desuden har logistikfunktionen ansvar for planlægning, lagerstyring, 
indkøb og transport til og fra virksomheden, således at kundeordrerne rea-
liseres efter opstillede mål for den logistiske effektivitet. Denne logistik-
struktur forekommer i virksomheder, hvor logistikaktiviteterne har stor 
 betydning for virksomhedens konkurrenceevne. 

Eksempel
Oticon er en del af William Demant Holding-gruppen, der fremstiller og sæl-
ger høreapparater til 100 lande i verden og beskæftiger ca. 4.200 ansatte. 
Oticon vandt logistikprisen i 2003 og opfatter logistik som en vigtig del af 
værdikæden. For Oticon er kundens krav om fleksibilitet og hurtig reakti-
onsevne blevet nøgleområder for forbedring af koncernens indtjening. Oticon 
var ligeledes en af de første elektronikvirksomheder i Danmark, der indførte 
VMI med sine leverandører. 

Oticon har siden 1991 haft en central, fuldt integreret logistikfunktion, der om-
fatter følgende aktiviteter: Indkøb af varer, transport, varemodtagelse, råvare-, 
komponent- og færdigvarelagre, produktionsplanlægning og kundeservice. 

Fordele ved type 3-funktionen
I praksis ses det ofte, at årsagen til leveringsproblemer, store lagre, materiale-
mangler i produktionen etc. “skubbes” videre mellem de forskellige funktioner i 
virksomheden, og ingen vil tage ansvaret. Integration af samtlige logistikakti-

Produktion Udvikling Økonomi

Direktion

Salg

Planlægning Indkøb Transport OrdrekontorLagerstyring

Logistik
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viteter under en fælles ledelse vil derfor forbedre den interne kommunikation, 
f.eks. gennem SOP-processen i relation til behov for produktion og indkøb af 
varer. Dette betyder, at:

•	 Der	kan	opstilles	fælles mål for den logistiske effektivitet.
•	 Kapacitetsudnyttelsen bliver øget i produktionen.
•	 Prisen på indkøbte varer kan minimeres, idet det totale behov kendes.
•	 Der	kan	blive	en	bedre koordinering med leverandører. 
•	 Der	opstår færre materialemangler.
•	 Der	kan	gennemføres	en	koordineret	anvendelse	af	ERP-systemet.

For medarbejderne kan det betyde flere udviklingsmuligheder fagligt og person-
ligt, idet der bliver flere fagområder at uddanne sig til og blive beskæftiget med. 

Ulemper ved type 3-funktionen
Ulempen ved den centrale og fuldt integrerede logistikfunktion kan være 
en fokusering på de kortsigtede logistikresultater, hvor der stilles krav om 
konstant at minimere lagre, reducere leveringstider, priser etc. Dette kan 
betyde, at logistikchefen nedprioriterer de indkøbsstrategiske opgaver som 
“make or buy”, sourcing, leverandørsamarbejde etc. Dermed kan indkøbs-
funktionen blive reduceret til en skaffefunktion. Derfor ses det ofte, at der 
etableres en indkøbsfunktion med reference til direktionen, som varetager 
den eksterne SCM-opgave.

4.3.4 Type 4 – Decentral og fuldstændig integreret logistik
I type 4-funktionen er logistikaktiviteterne decentralt placeret, og logistik-
funktionen har ansvar for samtlige logistikaktiviteter i virksomheden som 
vist i fig. 10.12.

 

Fig. 10.12 Type 4-funktionen: Logistikaktiviteterne er decentrale og fuldt integrerede.

Division A Central indkøb Økonomi

Direktion

Produktion Salg UdviklingLogistik

Division B Division C
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Fig. 10.13 Logistikstab: Horisontal decentralisering af logistikfunktionen.

I dette tilfælde har logistikfunktionen kun en rådgivende funktion for tople-
delsen i virksomheden. Det ses også, at mindre virksomheder udnævner en 
enkelt medarbejder til supply chain manager eller logistikkordinator. Denne 
logistikstruktur har ofte til opgave at indsamle information fra ERP-syste-
met på tværs af de øvrige funktioner i virksomheden og således følge udvik-
lingen i virksomhedens logistiske effektivitet. Desuden kan logistikstaben 
udarbejde forskellige analyser, som f.eks. ABC-analyser i forhold til varer, 
leverandører, kunder etc. Endelig kan logistikstaben gennemføre interne 
kurser og skabe bred forståelse for logistikaktiviteterne i virksomheden. 
Horisontal decentralisering kan også ske ved at en del af indkøbsstyringen 
“flyttes” horisontalt til planlæggeren i produktionen, som afgiver ordrer til 
leverandøren til en JIT-produktion.

Logistikfunktioner er i princippet en ekstra “silo” i organisationen og er ikke 
en tilstrækkelig koordineringsmekanisme for virksomheder, der eksisterer 
i komplekse og dynamiske omgivelser. I disse tilfælde kan logistikaktivite-
terne i forsyningskæden koordineres ved gensidig tilpasning f.eks. gennem 
ledelse af logistiske forretningsprocesser.  

Indkøb Produktion Udvikling Økonomi

Direktion

Salg

Logistik

5. Ledelse af logistiske processer

Logistik kan defineres som en forretningsproces, der består i at plan-
lægge og gennemføre logistikaktiviteter på tværs af funktionerne salg, 
produktion og indkøb, således at produktet og serviceydelsen leveres i 
overensstemmelse med kundens behov.
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Der kan således beskrives flere logistikprocesser: Kundeordrestyring, pro-
duktionsstyring, indkøbsstyring, lagerstyring, distributionsstyring etc. Poin-
ten er, at det er processen, der skal ændres eller forbedres, hvis der skal ska-
bes værdi for kunden. Fig. 10.14 viser en principskitse for, hvordan styringen 
af logistikprocesser kan foregå.

 

Fig. 10.14 En principskitse for styring af en forretningsproces.

Leverandøren kan være en intern eller ekstern leverandør. Kunden kan være 
en intern eller ekstern kunde. De logistiske forretningsprocesser styres så-
ledes efter opstillede logistiske delmål med udgangspunkt i kundens behov. 
Med udgangspunkt i beskrivelse af forskellige logistiske forretningsprocesser 
kan virksomheden opbygge en såkaldt processtruktur med en procesledelse 
som vist i fig. 10.15.

 

Fig. 10.15 Logistisk processtruktur med procesledelse.
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Som vist i fig. 10.15 bliver logistik flyttet fra funktionsledelse til procesle-
delse. På tværs af siloerne i organisationen defineres logistik som en kerne-
proces med en procesleder, der er ansvarlig for at processen bliver gennem-
ført i overensstemmelse med de opstillede logistiske mål. Procesledelsen kan 
omhandle styring af andre forretningsprocesser som f.eks. produktudvikling, 
produktion og kvalitet og kan gå på tværs af virksomheder i forsyningskæden 
som vist i fig. 10.16.

  

Fig. 10.16 Forskellige forretningsprocesser på tværs af virksomheder i forsyningskæden.

Den enkelte forsyningskæde må således tage stilling til, hvilke eksterne for-
retningsprocesser der skal integreres. I forbindelse med produktudvikling 
kan leverandører eksempelvis involveres direkte ved at medvirke i virksom-
hedens interne produktudviklingsprocesser. I forbindelse med integration af 
produktionsprocesser kan f.eks. anvendes systemleverandører. I forbindelse 
med integration af kvalitet i forsyningskæden kan f.eks. indføres kvalitets-
cirkler hos de vigtigste leverandører etc.    

Et eksempel på integration af logistikprocesser i forsyningskæden kan være 
SCM-koncepter som VMI, ECR og CPFR. I dette tilfælde kan der fremkomme 
flere delprocesser, der indebærer ledelse af eksterne processer i forsynings-
kæden som vist i fig. 10.17 på næste side.

Produkt A Produkt CProdukt B

Forretningsenheder

Kvalitet

Produktion

Produktudvikling

Logistik
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Fig. 10.17 Ledelse af eksterne processer i forsyningskæden.

Forklaring:
a. Indkøbsprocessen
Indkøbsafdelingen hos kunden afgiver en ordre til salgsafdelingen hos leve-
randøren. En procesleder hos kunden har ansvar for, at ordren bliver leveret 
i overensstemmelse med kundens behov og koordinerer denne proces med en 
sælger hos leverandøren.

b. Reklamationsprocessen
Logistikfunktionen hos kunden konstaterer, at der er opstået en fejl i et 
produkt. En procesleder hos kunden har ansvaret for behandling af rekla-
mationer og koordinering af denne proces med en servicemedarbejder hos 
leverandøren. 

c. Logistikprocessen
Logistikfunktionen hos leverandøren styrer transportprocessen til kunden. 
En procesleder hos leverandøren har ansvaret for at plukke, pakke og trans-
portere varen til kunden og  koordinerer denne proces med en medarbejder 
hos kunden. 

d. Produktionsprocessen
Produktionsfunktionen hos kunden konstaterer, at der bliver kasseret en 
vare fra leverandøren.  En procesleder hos kunden har ansvaret for produk-
tionskvaliteten og koordinerer forebyggende  kvalitetsforbedringer med en 
medarbejder i produktionen hos leverandøren. 
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•	 Antal	interne	og	eksterne	lagre
•	 Antal	produktvarianter
•	 Kompleksiteten	i	styklistestrukturen
•	 Antal	kapacitetssteder
•	 Det	totale	antal	varer
•	 Antal	indkøbte	varer

Med udgangspunkt i logistikopgavens usikkerhed og omfang kan virksom-
heden anvende 5 forskellige organisationsstrategier til håndtering af den 
nødvendige informationsmængde som vist i fig. 10.18.6

 

Fig. 10.18 Fem organisatoriske strategier til håndtering af nødvendige informationsmængde.

De 5 organisatoriske strategier beskrives kort i det følgende i relation til 
logistik og SCM.

6.1 Ekstern påvirkning og tilpasning
Virksomheder kan reducere den information, der skal behandles, ved at indgå 
partnerskaber med de vigtigste leverandører og tilbyde SCM-koncepter, som 
f.eks. VMI til virksomhedens kunder. Derved kan virksomheden forbedre 
kundernes logistiske effektivitet og reducere usikkerheden i leverandørernes 
produktionskapacitet.

6.2 Etablering af ekstra ressourcer
En anden mulighed for at reducere usikkerhed et at øge kapaciteten og lager-
niveauet i virksomheden. Hvis kapaciteten øges, kan virksomheden hurtigere 
imødekomme en stigende efterspørgsel. Hvis færdigvarelageret stiger, kan 
dette opsuge variationer i efterspørgslen. Hvis råvare- og mellemvarelageret 
stiger, kan forsinkelser fra leverandører sikre en jævn produktion. Ekstra 

6 Galbraith, J.R.: Planlægning af organisationer, Inter European Editions, 1979. 
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ressourcer kan også etableres ved en central og fuldt integreret logistikfunk-
tion, der kan øge koordineringen af virksomhedens materialeflow. 

6.3 Autonome enheder  
En tredje mulighed for at reducere usikkerhed er at opdele virksomheden i 
autonome enheder. Hvis virksomheden har flere forskellige produkttyper, 
der operer på forskellige markeder og således er relativt uafhængige, er det 
en fordel at opdele virksomheden i divisioner. Internt kan virksomheden op-
dele værdikæden i forskellige  produktionssystemer med forskellige produk-
tionsstrategier og ordretyper samt gruppestrukturer i relation til FMS-celler 
som beskrevet i kapitel 6 om Produktionsstyring. 

6.4 Vertikale systemer
Virksomheder kan øge evnen til at behandle informationer ved at implemen-
ter ERP-systemer, der kan registrere, lagre og distribuere informationer, som 
kan støtte logistiske beslutningsprocesser. Hvis omfanget af logistikaktivi-
teter er stort, kan koordinering gennem standardisering af logistikprocesser 
reducere det administrative ressourceforbrug. 

6.5 Tværgående koordinering
En anden mulighed for at øge evnen til at behandle informationer er at ko-
ordinere virksomheden internt og i forsyningskæden gennem procesledelse. 
Det kan ske gennem logistikkoordinatorer og SCM-procesledere samt ved re-
lationsledelse. Desuden kan anvendelse af IOS-systemer over et ekstranet 
bidrage til, at virksomhe-
den og dens forsynings-
kæde kan øge evnen til at 
behandle informationer. 

I fig. 10.19 er vist, hvor-
ledes forskellige organisa- 
toriske valg kan  anvendes 
afhængig af om fan get af 
logistiske aktiviteter og 
usikkerheden i udførel sen 
af logistikopgaven.

    

Fig. 10.19 Forskellige organisatoriske valg afhængig af 
omfang af logistikaktiviteter og usikkerhed i udførelsen 
af logistikopgaven. 
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