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KAPITEL 11

Innovation og implementering

Der findes mange eksempler på fejlslagne projekter i relation til logistik og 
SCM og især de it-projekter, der skal understøtte disse. Dette skyldes ofte, 
at der ikke er gennemført de nødvendige analyser, der skal føre frem til de 
rigtige forbedringstiltag og de uddannelsesprogrammer, som skal give med-
arbejderne den nødvendige kompetence, og endelig at der ikke er taget til-
strækkelig højde for den modstand mod forandringer, som opstår i arbejds-
situationen for de involverede ledere og medarbejdere. 

Når den fokale virksomhed indfører logistiske forbedringer i forsyningskæ-
den, kan den fokusere på de eksisterende produkter, hvor mulighederne vil 
være begrænset af de eksisterende rammer. I forbindelse med udvikling af 
nye produkter har virksomheden mulighed for at starte forfra og helt ny-
tænke virksomhedens logistiske design. Dette kapitel vil derfor fokusere på, 
hvordan den fokale virksomhed kan implementere et nyt logistik- og SCM-
projekt gennem 3 faser som vist i fig. 11.1.
   

Fig. 11.1 Tre faser i implementering af et logistik-/SCM-projekt.

Fig. 11.1 viser, at virksomheden kan implementere logistik/SCM-projekter over 
3 faser: 

•	 Analysefasen har til formål at diagnosticere nye logistiske forbedringstil-
tag for eksisterende produkter og forsyningskæder.  

•	 Designfasen har til formål at formulere mål, strategier og systemer for nye 
produkter

•	 Forandringsledelsesfasen har til formål at sikre, at logistik-/SCM-projekter 
forankres og anvendes i virksomheden.  

Forandringsledelse

Design

Analyse

Faser

Tid
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Fig. 11.2 Eksempel på opstilling af præstationsmål på niveau 3.

Fig. 11.2 viser, at virksomheden må forbedre flere mål i virksomhedens leve-
ringsservice. Det er kun behandling af reklamationer, der lever op til såvel 
virksomhedens mål som best practice i forsyningskæden.    

Formålet med SCOR-modellen er ikke, at den enkelte virksomhed  skal til-
stræbe at blive “best in class” på alle områder, men bør udvælge de områder, 
den vil konkurrere på.

1.2 Lean Thinking  
Teorien om Lean produktion beskrevet i kapitel 6 om Produktion er senere 
blevet generaliseret af Womack & Jones til Lean Thinking. Lean Thinking er 
baseret på en undersøgelse af 50 virksomheder i forskellige typer industrier 
og virksomhedsstørrelser i Japan, USA, Tyskland og England. Lean Thin-
king indeholder følgende 5 principper:2 

1. Definer værdi for kunden
2. Identificer hele forsyningskæden og eliminer spild
3. Skab et kontinuerligt materialeflow
4. Anvend pull-ordretyper
5. Perfektionering

Ifølge Womack & Jones kan disse principper med fordel anvendes af alle 
typer virksomheder, der fremstiller fysiske produkter. De 5 Lean-principper 
beskrives kort i det følgende. 

2 Womack, J. P. & Jones, D.T.: How to Root Out Waste and Pursue Perfection, Harvard Busi-
ness Review, september 1996.

Benchmarking af leveringsservice på niveau 1

     Best Afvigelse best
Niveau 3 mål Mål Resultat Afvigelse
    practice practice

Leveringstid 3 dage 4 dage 1 dag 2 dage 2 dage
Leveringsoverholdelse 98 % 94 % −4 % 98 % −4 %
Lagerservicegrad 95 % 90 % −5 % 98 % −8 %
Restordrer 10 % 20 % 10 % 5 % 15 %
Reklamationer 5 % 3 % – 2 % 2 % 1 %
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Fig. 11.3 Eksempel på en kvalitativ problemanalyse af informationsflowet.3

Problemanalysen i fig. 11.3 viser, at medarbejdere fra de forskellige funkti-
onsområder: Salg, konstruktion, planlægning og indkøb har formuleret pro-
blemer i forhold til 3 niveauer: 
•	 Interne	problemer	i	funktionen
•	 Problemer,	der	direkte	påføres	andre	funktioner
•	 Problemer,	der	sendes	videre	til	andre	funktioner

Eksempel:
Salgsfunktionen har et internt problem, der består i et utilstrækkeligt produkt-
kendskab. Dette problem er videresendt fra en usystematisk dokumentation i 
konstruktionsafdelingen. Dette problem videresendes også til planlægningen, 
der mangler viden om produktet, hvilket kan medføre fejl i produktionspla-
nen. Salgsfunktionen er påført et usikkert marked, som medfører, at salgsfunk-
tionen videresender usikre prognoser til planlægningen, der påføres et ringe 
disponeringsgrundlag. Dette kan medføre ringe service og høje lageromkost-
ninger. 

Relationsanalyse eksternt
Det er ligeledes vigtigt at analysere de eksterne relationer i informations-
flowet og undersøge, hvilke relationstyper der eksisterer i forsyningskæde/
netværket. Til dette formål kan man anvende et relationsdiagram som vist 
i fig. 11.4.

3 Mitens, L.: Analyse og diagnose, VIPS-projektet, Driftsteknisk Institut, DTU, 1989.

Problemmatrix

 Problemtyper Salg Konstruktion Planlægning Indkøb

Interne Utilstrække-  Manglende
problemer ligt produkt-  kendskab til
 kendskab  produkter

Påførte Usikkert  Ringe Lange gen-
problemer marked  disponerings- bestillings-
   grundlag tider

Videresendte Usikre Usystematisk
problemer prognoser dokumen-
  tation
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Fig. 11.4 Relationsdiagram til analyse af relationer i forsyningskæden.
Kilde: Inspireret af Lambert et al. (2000).

Formålet med relationsanalysen er, som beskrevet i kapitel 7, side 210, om 
indkøbsstyring, at beslutte hvilke relationer der skal være armslængde base-
ret, og hvilke der skal være langsigtede og evt. partnerskabsbaserede.

Materialeflowet
Materialeflowet kan beskrives ved hjælp af forskellige såkaldte kortlæg-
nings- (“mapping”) værktøjer også benævnt aktivitetsdiagrammer. I fig. 11.5 
på næste side er vist et eksempel på en tidsbaseret procesmapping, der er 
opdelt i forhold til aktivitetstid og spildtid.

Den fokale virksomhed

Medlemmer af den fokale virksomheds forsyningskæde

Ikke medlemmer af den fokale virksomheds forsyningskæde
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Fig. 11.5 Eksempel på en tidsbaseret procesmapping.

Det ses af fig. 11.5, at der eksisterer en del spildtid i forsyningskæden. Opga-
ven bliver at opstille forslag til, hvordan denne spildtid kan reduceres for den 
enkelte aktivitet i forsyningskæden. Dette vil reducere både leveringstiden 
og lageromkostninger for det pågældende produkt. 
 
1.2.3 Skab et kontinuerligt materialeflow
Når spildtid er reduceret til et minimum, skal materialeflowet organiseres 
således, at forsyningskædens materialeflow forløber kontinuerligt. Dette be-
tyder, at der ikke er ventetider, nedbrud af udstyr til fremstilling, lagring of 
transport, kassationer af varer, manglende kapacitet etc. 

Dette betyder også, at der ikke nødvendigvis produceres i økonomiske ordre-
størrelser, men at layout og ordrestyringssystemer designes således, at der 
tilstræbes et kontinuerligt materialeflow.

Der indføres forebyggende kvalitetssystemer og vedligeholdelsesprogram-
mer, der minimerer fejl og nedbrud i maskiner og udstyr som beskrevet i 
kapitel 12 om Kvalitetsstyring. 

Materialeflow

Malke køer

Mælk tappes hos landmand

Transport til mejeri

Mælk produceres

Kartoner pakkes

Transport til supermarked

Lægge mælk på plads

 1 2 3 4 5 6 7 Dage

 Aktiv tid Spildtid
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1.2.4 Anvend pull-ordretyper
I forhold til slutkunden bør anvendes ordretyper som: “montage til ordre”, 
“produktion til ordre” og  “konstruktion og produktion til ordre”, hvor det 
er relevant. Dette betyder, at der ikke udvikles produkter og opstår færdig-
vare lagre, der ikke kan sælges. Disse ordretyper er beskrevet i kapitel 6 om 
produktionsstyring side 173.

1.2.5 Perfektionering
Dette princip indebærer, at de 4 foregående principper gennemføres iterativt, 
dvs. at virksomhederne i forsyningskæden vender tilbage til de foregående 
principper og gentager disse i en såkaldt “never ending” proces. Det er ikke 
det enkelte princip i Lean Thinking, der fører til et godt resultat, men det at 
alle 5 principper indføres som et sammenhængende koncept.

I forbindelse med analysefasen er i fig. 11.6 vist en oversigt over logistik- og 
SCM-aktiviteter, der skal opfattes som en checkliste, der kan give inspiration 
til de logistiske valgmuligheder, som naturligt vedrører de forskellige funkti-
onsområder i virksomheden. 

 

Fig. 11.6 Checkliste til analysefasen.

Checkliste til analysefasen

 Styrings   Salg og Produkt-
  Indkøb Produktion   Økonomi
 niveau   marketing udvikling

Strategisk

Taktisk

Operativ 

•	Make	or	buy
•	Markeds- 

viden
 – teknologi
 – priser

•	Valg	af	
 leverandør

•	Kvalitetsover-
vågning

•	Indkøbsplan-
lægning

•	Ordrestør-
relse

•	Leverance-
styring

•	Lagerstyring
•	Transport	 

ved køb

•	Lokalisering	
af produk-
tionssted

•	Ressource-
allokering

•	Design	af	
materialeflow 
(layout)

•	Valg	af	sty-
ringsprincip

•	Kvalitetsover-
vågning

•	Produktions-
planlægning

•	Ordrestør-
relse

•	Leverance-
styring

•	Lagerstyring
•	Intern	trans-

port

•	Valg	af	sor-
timent

•	Kundeservice
•	Valg	af	distri-

 butions- 
 strategi

•	Placering	af	
eksterne lagre

•	Valg	af	trans-
port

•	Emballage
•	Salgsplan-

lægning
•	Kundeordre

•	Leverance-
styring

•	Lagerstyring
•	Transport	 

ved salg

•	Produkt-
teknologi

•	Modularise-
ring

•	Variantbe-
grænsning

•	Kvalitetsspe-
cifikationer

•	1.	produk-
tionsserie

•	Leverance-
styring

•	Lagerstyring

•	Likviditets-
træk

•	Omsætnings-
hastighed for 
varebehold-
ninger

•	Kredittiden
•	Status-

aktiviteter
•	Ukurans

•	Nedskrivning	
af lagre

•	Logistikom-
kostninger
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Zara-casen er således en rollemodel for, hvordan en virksomhed kan koordi-
nere og styre en forsyningskæde, der hurtigt kan tilpasse sig til ændringer 
i markedet ved at udøve en proaktiv adfærd i et integreret samspil mellem 
virksomhedens forskellige funktionsområder. Det er i designfasen, at virk-
somhedens logistiske styring fastlægges. 
 
Fokusering
I forbindelse med udvikling af et nyt produkt har virksomheden mulighed 
for at revurdere sin kernekompetence, valg af partnere i forsyningskæden, 
distributionsstrategier, styringssystemer, SCM-koncepter, informationstek-
nologier etc. Disse valg kan indebære, at der må investeres i nye produktions-
faciliteter, men virksomheder bør tage hensyn til følgende begrænsninger: 4

•	 En	fabrik	kan	kun	klare	en uprøvet og usikker teknologi.
•	 Opstillede	mål	for	logistisk	effektivitet	bør	i	et	vist	omfang	prioriteres,	da	

en fabrik kun er i stand til at realisere 1-2 mål på et givet tidspunkt.
•	 En	fabrik	bør	ikke	fremstille	forskellige	produkter,	der	kræver	forskelligt	

udstyr, layoutprincipper, styringssystemer etc.

Udviklingsomkostninger 
Erfaringer viser, at de fleste omkostninger i forbindelse med produktudvik-
ling disponeres tidligt i konstruktionsfasen som illustreret i fig. 11.7.

   

Fig. 11.7 Disponering af omkostninger i forbindelse med produktudvikling.

4 Skinner, W.: Manufacturing in The Corporate Strategy, John Wiley & Sons, New York, 1978.

Omkostninger

Disponerede

Forbrugte

Tid

Konstruktionsfasen

Produktionsfasen
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Fig. 11.7 viser, at omkostningerne disponeres langt tidligere end de forbru-
ges, og at de fleste omkostninger disponeres i konstruktionsfasen. Undersø-
gelser har vist5, at ca. 70 procent af fremstillingsomkostningerne disponeres 
i konstruktionsfasen. Konstruktionsfasen binder således en række beslutnin-
ger i relation til produktets funktion, fremstillingsmetoder, logistik og SCM 
og det senere salg. 

2.1 Integreret produktudvikling
Der findes mange modeller, der beskriver, hvordan virksomheder bør udvikle 
nye produkter. Andreasen & Hein har formuleret en klassisk model om inte-
greret produktudvikling som vist i fig. 11.8.

 

Fig. 11.8 Model for integreret produktudvikling.

Modellen om integreret produktudvikling, som er vist i fig. 11.8, omhand-
ler et integreret samarbejde mellem funktionerne: Marketing, konstruktion, 
produktion og logistik/SCM. Resultatet er et produkt, der tilfredsstiller et 
kundebehov. Samarbejdet mellem de 4 funktioner forløber iterativt gennem 
følgende 5 faser:

•	 Fase	1	:	Produktbehov
•	 Fase	2	:	Produktprincip
•	 Fase	3	:	Produktudformning
•	 Fase	4	:	Produktionsforberedelse
•	 Fase	5	:	Realisering

5 Hein, L. & Andreasen, M. M.: Integreret produktudvikling, Institut for produktudvikling, 
DTU, Industriens arbejdsgiverforening, 1985.

Marketing

Konstruktion

Produktion

Logistik/SCM

Behov Produkt

Logistik-2.udgave.indd   335 28/11/12   14.00



338

11    Innovation og implementering

at det er muligt at beskrive, hvilke komplementære opgaver og teknologier 
leverandøren må udføre. Dette arbejde udføres i fase 1 om produktbehov. 
Dernæst skal virksomheden udvælge de leverandører, der kan bidrage til 
udvikling af et bestemt produkt. Endelig er det vigtigt, at virksomheden ud-
arbejder guidelines, der beskriver, hvordan og under hvilke betingelser de 
pågældende leverandører må involveres. Det er således vigtigt at tage højde 
for fortrolighed, patenter, kontraktbrud etc. 

Etablering af en organisation, der kan udføre opgaven
Den anden betingelse for at opnå succes med involvering af leverandører i 
den integrerede produktudvikling er udformning af en organisation, der kan 
styre samarbejdet. Det kan antage flere former. Den mest simple koordine-
ringsmekanisme består i, at indkøbsfunktionen ansætter en koordinator, der 
har ansvar for kontakten til de pågældende leverandører. I dette tilfælde kan 
der let opstå kommunikationsbrister, som forringer resultatet, da de forskel-
lige specifikationer og forslag skal “oversættes” til andre funktioner. Den 
ultimative koordineringsmekanisme er vist i fig. 11.9.   

 

Fig. 11.9 Organisering af leverandørinvolvering i integreret produktudvikling.

  
I fig. 11.9 er det vist, at medarbejdere fra leverandøren medvirker direkte 
i den integrerede produktudvikling i forskellige projektgrupper (1, 2 og 3), 
der udvikler forskellige produkter (A, B og C). Leverandørens medarbejdere 
befinder sig i perioder også fysisk hos producenten. Leverandøren indgår 
således i produktudviklingen som en funktion på linje med producentens 
interne funktioner. 

Leverandør Producent

Integreret 
produkt-
udvikling

 Projekt 1 Produkt A

 Projekt 2 Produkt B

 Projekt 3 Produkt C
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i forsyningskæden skal i denne fase yderligere undersøge muligheder for at 
reducere omkostninger. Denne proces indebærer derfor også forhandlinger 
med leverandørerne om, hvor stort et overskud de kan opnå på den enkelte 
komponent. 

2.1.3 Fase 3 – Produktudformning
I fase 3 i den integrede produktudvikling skal produktet udformes således, at 
det kan fremstilles og distribueres i overensstemmelse med de mål, der blev 
opstillet i fase 1 og fase 2. I denne fase skal det besluttes, hvordan produktet 
skal lagerføres og distribueres. 

Pagh og Cooper (1998) har formuleret en typologi som vist i fig. 11.10, der 
omfatter fire generiske supply chain strategier, der fremkommer ved at kom-
binere lagerstyring (levering ab lager) med postponement i forhold til pro-
duktion og distribution.
  

Valg af strategi

Distribution

Lagerstyring
Decentrale 

lagre

Postponement
Direkte distri-

bution

Produktion

Lagerstyring
Produktion til 

lager

Lagerservice
i forsyningskæden

Postponement
i distributionen

Postponement
Produktion til 

ordre

Postponement
i produktionen

Postponement
i forsyningskæden

Fig. 11.10 Valg af supply chain strategi baseret på lagerstyring og postponement.

Lagerservice i forsyningskæden
Ved denne strategi produceres til lager af færdigvarer efter prognoser som 
distribueres videre til et decentralt lager i nærheden af slutkunden med hen-
blik på at opnå en høj lagerservicegrad og lave transportomkostninger jf. fig. 
5.8 side 127 i kapitel 5 om distribution. Denne strategi vil være relevant for 
funktionelle produkter i den effektive forsyningskæde beskrevet i kapitel 1 
side 57.
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2.1.4 Fase 4 – Produktionsforberedelse
I fase 4 gennemføres en første prøveserie i produktionen. Denne baseres på 
styklister og operationsbeskrivelser oprettet i CAD/CAM-systemer. På basis 
heraf indkøbes varer ved hjælp af  et MRP-system. Der er installeret nye 
værktøjer og andet produktionsudstyr til fremstilling af prøveserien. Der 
gennemføres en test af produkt - og produktionskvaliteten. Desuden udar-
bejdes der salgsplaner og budgetter, produktkataloger, servicemanualer etc. 
Der fastlægges eventuelle politikker for reservedelstyring, rammeaftaler 
med leverandører, uddannelse i anvendelse af styringssystemer, indføring af 
ny informationsteknologi mv.  Endelig skal den fokale virksomhed opstille de 
endelige mål for den logistiske effektivitet, f.eks. efter principperne i SCOR-
modellen.  

Resultatet af fase 4 er et produkt, der er testet i indkøbs-, produktions- og 
 distributionsfunktionen i den fokale virksomhed i et samarbejde med de 
 øvrige partnere i forsyningskæden. Dette kan dokumenteres i form af for-
skellige specifikationer som vist i fig. 11.11.

  

Fig. 11.11 Eksempler på dokumentation af informationer fra produktionsforberedelsen.

Dokumentationen i fig. 11.11 skal ses som et eksempel på, hvilke informatio-
ner der kan indgå i dokumentationen. Disse informationer kan registreres i 

Styklister Operationer Metode Kvalitet Planer Overvågning

Produktions-
grundlag

Handlingsplaner

Produktions-
specifikationer
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I fig. 11.12 er opstillet en typologi, der viser 4 forandringsstrategier baseret 
på ledelsens organisations- og menneskeopfattelse.9 
   

Fig. 11.12 Fire forandringsstrategier baseret på ledelsens organisations- og menneskeopfat-
telse.

I det følgende vil nogle væsentlige aspekter i de 4 forandringsstrategier vist 
i fig. 11.12 blive beskrevet.

3.3.1 Ekspertstrategien
Ekspertstrategien anvendes, når der hersker en harmonisk organisations-
opfattelse og en passiv menneskeopfattelse. I dette tilfælde gennemføres 
analyse- og designfasen typisk af en mindre gruppe af nøglemedarbejdere 
og konsulenter udefra sammen med ledelsen, der også senere leder imple-
menteringen af det nye logistikkoncept. En strategi, der ofte ses anvendt i 
praksis. Ved anvendelse af eksterne konsulenter kan virksomheden skaffe 
sig ekstra ressourcer og opnå en faglig dybtgående analyse. En ekstern kon-
sulent vil være mere neutral i forhold til de konflikter, der ofte vil være 
mellem forskellige interessenter i virksomheden. En ulempe kan være, at 
mellemledere og nøglemedarbejdere opfatter, at konsulenterne varetager le-
delsens interesser. Dette vil derfor medføre, at de eksisterende magtkampe 
opretholdes. Vinderne bliver de områder, der har ledelsens bevågenhed. Re-
sultatet af analyse- og designfasen vil ved ekspertstrategien være afhængig 
af  konsulenternes kompetence inden for logistik/SCM. Derfor vil det være 
vigtigt, at ledelsen vælger et konsulentfirma, der har en for virksomheden 
relevant viden om logistik og SCM.

9 Nedergaard, P.: Planlægning af ændringer, Samfundslitteratur, CBS, København, 1992.

 Menneskeopfattelse
Organisations-
opfattelse  Passiv Aktiv

Harmoni

Konflikt

Ekspert-
strategi

Socio-teknisk
strategi

Deltagelses-
strategi

Repræsentations-
strategi
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Den  socio-tekniske strategi udføres 
af eksperter, der anvender en me-
tode, som inddrager udvalgte bru-
gere (“interne eksperter”). De formu-
lerer nogle sociale krav og hensyn, 
men også logistisk virksomheds-
specifik viden. Dette vil naturligvis 
forbedre det logistiske design, men 
strategien og metoden giver kun 
begrænset indflydelse på det nye lo-
gistiske design. Der findes interna-
tionale11 eksempler på implemente-
ring  af ERP-systemer, hvor man har 
anvendt den sociotekniske metode i 
forbindelse med design af logistiske 
forretningsprocesser og ERP-syste-
mer.    

Da mange logistikprojekter ofte re-
lateres til implementering af kom-
plicerede ERP/IOS-systemer vil sy-
stemet ofte determinere, hvordan 
logistikprocesser udføres. Anven-
delse af sociotekniske metoder kan 
uden tvivl medvirke til en større suc-
ces med disse projekter. 

3.3.3 Repræsentations- 
strategien  
Repræsentationsstrategien anven-
des, når ledelsen har en harmonisk 
organisationsopfattelse og en aktiv 
menneskeopfattelse. Da ledelsen 
har en organisatorisk harmoniopfat-
telse, vil den kun lade få nøglemed-
arbejdere medvirke i analysefasen. 
Men ledelsen er klar over, at det er 

11 Taylor, J. C.: Participative design, Linking BPR and SAP with an STS approach, Journal 
of Organizational Change, Vol. 11, No. 3, 1998.

Fig. 11.13 Socioteknisk metode til gennemfø-
relse af logistisk design.

Cost-benefit
analyse

Beskriv
logistikprocessen

Analyse

Sociale
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vigtigt at inddrage brugernes viden i selve udviklingen af det nye logistik-
koncept. Derfor inddrages repræsentanter for samtlige relevante brugere i 
en traditionel projektorganisation som vist i fig. 11.14.

    

Fig. 11.14 Eksempel på en projektorganisation for et logistikprojekt.

Fig. 11.14 viser, at projektet ledes af en styregruppe, som kan bestå af re-
levante direktionsmedlemmer, funktionschefer, eksterne leverandører samt 
den daglige projektleder. En særlig referencegruppe kan være repræsentan-
ter for samarbejdsudvalget. Styregruppens opgave er at opstille mål og ret-
ningslinjer for logistikprojektet, opstille budgetter og kontrollere ressource-
forbrug og sikre overholdelse af tidsplaner. Projektlederen vil typisk være en 
funktions chef eller nøglemedarbejder fra det område i virksomheden, der er 
mest relevant for det nye koncept. Projektlederen udvælger i samarbejde med 
de øvrige funktionschefer de brugere fra basisorganisationen, der skal indgå i 
den enkelte projektgruppe. Som vist i fig. 11.14 kan det samlede projekt være 
opdelt på flere arbejdsgrupper eller delprojekter med flere gruppeledere.

I dette eksempel er der oprettet 4 arbejdsgrupper: Én gruppe skal komme 
med forslag til, hvordan virksomhedens service kan forbedres (se kapitel 1 
om kunden i centrum). En anden gruppe skal designe et produktionssty-
ringsprincip bestemt af ordretypen (se kapitel 6 om produktionsstyring). En 
tredje gruppe skal implementere et nye ABC-segmenteringssystem (se ka-
pitel 4 om differentieret lagerstyring), og en fjerde gruppe har til opgave at 
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inden den igangsætter et analysearbejde i relation til f.eks. indføring af et 
nyt ERP-system, der skal understøtte virksomhedens logistikprocesser, sen-
der medarbejderne på kursus i logistik og evt. ansætter nye medarbejdere, 
der allerede er godt uddannet i området. Strategien er her koordinering ved 
standardisering af viden som beskrevet i kapitel 10 om Ledelse og organi-
sation. Et andet væsentligt aspekt ved deltagelsesstrategien består i, at der 
opbygges prototyper af de nye koncepter, således at brugerne på et tidligt 
tidspunkt i projektet kan afprøve og reformulere konceptet. Desuden bør 
brugerne kunne deltage i den detaljerede projektstyring og vurdere konse-
kvenserne af de forandringer, som det nye koncept indebærer. Fordelen ved 
denne strategi kan være stor brugertilfredshed, men praksis har også vist, 
at konflikter kan forsinke projektet, og i nogle tilfælde løber demokratipro-
cessen af sporet. 

3.3.5 Valg af forandringsstrategi
Det er vigtigt, at ledelsen vælger den rigtige forandringsstrategi, inden ana-
lyse - og designfasen igangsættes. Buchanon  & Boddy har opstillet en model 
over forandringer på 2 dimensioner. På den ene dimension kan forandringer 
være radikale eller minimale. På den anden dimension kan forandringer ved-
røre virksomhedens kernekompetence eller være perifere kompetencer, dvs. at 
de ikke er væsentlige i forhold til virksomhedens konkurrencegrundlag. I fig. 
11.15 er vist, hvilke forandringsstrategier der kan være relevante i forhold 
til de 2 dimensioner. 

 

Fig. 11.15 Kriterier for valg af forandringsstrategi.
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3.4.5 Opstilling af en projektplan
Under anvendelse af en deltagelsesstrategi kan der sammenfattende opstil-
les en projektplan, der bygger på initialoplæring og udvikling af en protype 
som vist i fig. 11.16.

    

Fig. 11.16 Eksempel på en projektplan for en deltagelsesstrategi.

Som vist i fig. 11.16 igangsættes initialoplæringen allerede i analysefasen, 
f.eks. ved anvendelsen af SCOR-modellen. Dette betyder, at ledere og med-
arbejdere kan medvirke aktivt i designfasen, udformning af en prototype, 
planlægning og forankring af det nye logistik og SCM koncept. Projektpla-
nen skal opfattes iterativt, dvs. at der vendes tilbage til tidligere faser, hvis 
der opstår behov for korrektioner. Den viste projektplan skal opfattes som 
principiel, og de enkelte aktiviteter kan nedbrydes i delaktiviteter. F.eks. vil 
planlægningen omfatte forskellige logistik og SCM delprojekter, ressource-
forbrug, budgetter, uddannelsesaktiviteter etc.

3.5 Logistik og SCM læringsmiljø
Der er 2 måder, hvorpå læring kan opstå i en organisation. Den ene er som 
omtalt ovenfor, ledelsens muligheder for at ændre adfærd og holdninger i 
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organisationen. Den anden  er, at der etableres et læringsmiljø i organisa-
tionen, som medvirker til, at virksomheden er i stand til at klare uforudsi-
gelige udfordringer også i relation til logistik og SCM. Læring starter med 
individet:14 

 

Den individuelle læring15 kan ses som en cyclus, der omfatter 5 faser som 
vist i fig. 11.17.

  

Fig. 11.17 Den individuelle læringscyclus.

14 Dalin, Ä.: Den lærende organisation, Studentlitteratur, Lund, 1997.
15 Christensen, A.: Den lærende organisations begreber og praksis, Aalborg Universitets-

forlag, 1997.

Læring er de processer, som medfører, at individet opnår ny viden, fær-
digheder eller holdninger og eventuelt også forandrer eller forstærker 
sit adfærdsmønster.
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Disse læringsniveauer sættes i relation til logistik og SCM på det strategiske, 
taktiske og operative styringsniveau og er vist i fig. 11.18.

 

Fig. 11.18 Tre læringsniveauer i organisatorisk læring.

3.5.1 Single Loop Learning
Som vist i fig. 11.18 vil en oplevelse af fejl  føre til, at handlinger bliver æn-
dret, således at fejlene rettes. Målet er det samme, og fejl rettes, så målet 
opretholdes. Dette svarer logistisk set til, at der opstår stigende restordrer, 
fordi produktionsplanen er forsinket, og lagerniveauet falder. Løsningen bli-
ver, at produktionskapaciteten øges, således at lagerservicegraden kan fast-
holdes. Et andet eksempel kan være, at kvalitetskontrollen kasserer mange 
varer fra en bestemt leverandør. Løsningen bliver, at indkøberen vælger en 
anden leverandør. I begge tilfælde bliver det ikke vurderet, om en ny strategi 
kan forbedre resultaterne. 

3.5.2 Double Loop Learning
Double Loop Learning er karakteriseret ved,  at oplevelse af fejl i logistik-
processerne fører til ændringer i logistiske mål og strategier. En virksomhed, 
der oplever en ringe logistisk effektivitet over et længere tidsrum, vil f.eks. 
iværksætte en analyse ved hjælp af SCOR-modellen. Derved findes årsa-
gerne til de dårlige resultater, der giver anledning til at opstille nye mål og 
formulere dertil svarende forbedringsprojekter. Det kan eksempel være, at 
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