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Netto-casen viser, hvordan lokalisering af et nyt lager bliver nødvendiggjort 
af en ekspansion i form af  et større antal butikker, der har betydet, at afstan-
den til de fjerneste butikker bliver for lang, og dermed forringes servicegra-
den. Etablering af et nyt lager er imidlertid omkostningskrævende, og derfor 
er det vigtigt, at lokalisering af lagre og transport ses i en sammenhæng, 
således at mål for såvel leveringsservice som logistikomkostninger realiseres 
effektivt. De logistikomkostninger, der i det følgende vil blive fokuseret på, 
er kapitalbinding i lagre og transportomkostninger vel vidende, at der kan 
inddrages flere omkostningstyper i diskussionen. 

Distribution af varer styres i et samspil mellem kundeordrestyring og det 
fysiske lager- og transportsystem eksemplificeret mellem 2 virksomheder (i 
dette tilfælde en producent og en forhandler) som vist i fig. 5.1.

Fig. 5.1 Elementer i distributionsstyring.

Den totale distributionsproces består således af en kundeordrestyring, der 
er en administrativ forretningsproces baseret på et informationsflow, og et 
fysisk lager-og transportsystem, der håndterer et materialeflow.  
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Placering af forskellige former for lagre mellem producent og kunde er en vig-
tig strategisk beslutning, der har stor indflydelse på virksomhedens logistiske 
effektivitet. Valg af et distributionssystem, hvor der er mange lagre tæt place-
ret i nærheden af virksomhedens kunder, vil medføre høje lageromkostninger, 
da de samme varer er lokaliseret på flere lagre. Der bliver flere sikkerheds-
lagre på samme varenummer. Desuden vil omkostninger til bygninger, reoler, 
håndteringsudstyr, lønninger etc. stige med flere lagre. Omvendt vil transport-
omkostningerne falde med et stigende antal lagre, da afstanden til kunderne 
bliver kortere. Der kan således opstilles et trade-off mellem transportomkost-
ninger og lageromkostninger som vist i fig. 5.2.

Fig. 5.2 Principielt trade-off mellem transportomkostninger og lageromkostninger. 

Det i fig. 5.2 viste trade-off mellem transportomkostninger og lageromkost-
ninger er kun principielt, da der i praksis kan være mange faktorer, der 
kan ændre omkostningsforløbet. Bemærk, at transportomkostningerne stiger 
efter et vist antal lagre. Dette skyldes, at de lokale transporter bliver dyrere, 
fordi mange lagre giver mange leveringsmuligheder på korte afstande, hvil-
ket kan betyde transport af små mængder, som er relativt dyrere pr. enhed. 
De senere år har det været en trend at outsource produktion til Kina, og det 
har medført lange transportveje til et lager f.eks. i Europa. I dette tilfælde er 
det vigtigt at kalkulere med kapitalbinding i varer under transport (trans-
portlageromkostninger) og inkludere dette i de direkte transportomkostnin-
ger. 

1. Distributionsstrategier
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Med de stigende energipriser kan transportomkostningerne få stor betydning 
for, hvor virksomheder vil placere produktion og lager i fremtiden. Der ses 
aktuelt eksempler på virksomheder i såvel USA som Europa, der “trækker” 
varerne tilbage til lagre tættere ved kunden. I det følgende beskrives kort 
nogle distributionsstrategier, der viser, hvordan virksomheder kan optimere 
et trade-off mellem transportomkostninger og lageromkostninger.    

1.1 Decentrale lagre
Ved anvendelse af decentrale lagre har virksomheden placeret lagre på for-
skellige markeder tæt på sine kunder. Et eksempel på denne distributions-
strategi er vist i fig. 5.3.

Fig. 5.3 Eksempel på anvendelse af decentrale lagre.

Transportlageromkostninger (TL)  beregnes således:

TL  =  EOQ × P × L × r 

EOQ = Den økonomiske ordrestørrelse
P = Prisen pr. enhed for transport
L = Leveringstiden under transport (beregnet som procent af 
  365 dage)
r = Omkostningssats i procent (rente, svind, skade, forsikring etc.)         
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Som vist i fig. 5.3 transporteres varer til lagre placeret i 3 lande fra et fær-
digvarelager i Danmark, der er placeret i forbindelse med produktionen. 
Denne strategi anvendes, hvor virksomheden har salgsdatterselskaber eller 
forhandlere i forskellige lande og derfor vælger at kunne levere med en kort 
leveringstid og samtidig servicere kunderne i forhold til lokale præferencer. 
Dette har dog også den konsekvens, at lageromkostningerne bliver høje, 
idet lokale præferencer lagerføres baseret på lokale prognoser. Disse vil ofte 
være behæftet med høje prognoseafvigelser og dermed høje sikkerhedslagre. 
Til gengæld bliver transportomkostningerne relativt lavere, idet transpor-
ten kan planlægges i forhold til transportkapaciteten baseret på prognoser. 
Denne distributionsstrategi har været udbredt frem til midten af 1980’erne 
under navnet international distribution.  

1.2 Markedsopdelt produktion 
Hvis virksomheden vælger en postponement-strategi som nævnt i kapitel 3,  
side 62 betyder dette, at markedet kræver nogle “customized” varer og ser-
viceydelser. Derfor kan virksomheden vælge at udføre slutmontagen helt 
eller delvist lokalt gennem en markedsopdelt produktion som vist i fig. 5.4.

Fig. 5.4 Eksempel på en markedsopdelt produktion.
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Markedsopdelt produktion betyder, at de decentrale lagre kun består af stan-
dardiserede såkaldt generiske (standardiserede) produkter, der skal mon- 
 teres eller konfigureres, når kunden har specificeret sine behov. Dette med-
fører, at lageromkostningerne reduceres betydeligt, fordi det er lettere at 
prognosticere generiske produkter. Samtidig kan de bruges til andre konfi-
gurationer, hvis salgsmixet ændrer sig. Leveringstiden vil dog blive længere 
svarende til produktionens leveringstid. 

1.3 Centralt lager med distributionscentre
Globaliseringen har medført, at mange virksomheder har valgt at nedlægge 
deres nationale lagre og i stedet at have et centralt lager, hvorfra der kan leve-
res varer til et større område, som f.eks. EU, Nordamerika, Asien etc.  I fig. 5.5 
er vist et eksempel på, hvordan en virksomhed distribuerer fra et centralt lager 
i Danmark og derfra via såkaldte distributionscentre til lokale kunder i EU.

Fig. 5.5 Eksempel på anvendelse af et centralt lager og distributionscentre.

Anvendelse af centrale lagre betyder, at der i princippet kun er et lager, der 
dækker et stort område. Dette betyder, at lageromkostningerne falder bety-
deligt, da samtlige varer er samlet på ét lager. Argumentet er den velkendte 
kvadratrodsregel. 
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Distributionscentre
Som vist i fig. 5.5 har virksomheden valgt at benytte såkaldte distributi-
onscentre. Et distributionscenter er i dette tilfælde et omlastingssted (cross 
docking), hvor varerne kun opbevares i kort tid. Formålet er at omlaste varer, 
der er transporteret i større volumen og opsplitte disse til kundeordrer, der 
transporteres til lokale områder. I fig. 5.6 er vist et eksempel på anvendelse 
af et distributionscenter som omlastningsted.

Fig. 5.6 Eksempel på anvendelse af omlastningssted (cross docking).

Cross docking tilbydes af TPL-leverandører (se afsnit 2) og muliggør, at 
transportomkostningerne bliver konkurrencedygtige.  Cross docking er en 
vigtig forudsætning for global distribution, da de fleste virksomheder ikke 
kan finansiere en global distribution baseret på centrale lagre, uden at leve-
ringstiden bliver for lang og transportomkostningerne for store. Dette bliver 
endnu mere udtalt ved anvendelse af direkte distribution.

1.4 Direkte distribution 
Ved direkte distribution transporteres varerne direkte til slutkunden fra et 
færdigvarelager uden anvendelse af distributionscentre eller andre mellem-
led som vist i fig. 5.7.
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Fig. 5.7 Eksempel på anvendelse af direkte distribution.

Anvendelse af direkte distribution medfører den højeste transportomkost-
ning, idet hver enkelt kundeordre i princippet skal transporteres til den en-
kelte kunde. Dette vil også medføre en lang leveringstid. Derfor vil denne 
strategi som regel blive anvendt ved hjælp af TPL-leverandører, der kan 
udnytte deres transportkapacitet, idet de transporterer varer for mange kun-
der. Lageromkostningerne i det viste eksempel bliver lave, da der kun er et 
lager i forbindelse med produktionen af produktet i Danmark. Mange virk-
somheder har de sidste 20 år implementeret denne strategi. En anden fordel 
er, at virksomheden er mindre sårbar overfor prognoseusikkerheder for de 
lokale områder.

Leveringstiden ved direkte distribution er overordnet set lig med transport-
tiden, når produktet som i dette eksempel er en lagerført standardvare. Hvis 
produktionen anvender en postponement-strategi for en kundespecifik vare, 
skal leveringstiden i produktionen naturligvis medtages i den samlede le-
veringstid. Postponement i produktionen vil blive beskrevet i kapitel 6 om 
Produktion. 
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1.5 Fordele og ulemper
I fig. 5.8 er vist en oversigt over de 4 distributionsstrategier samt fordele og 
ulemper ved at anvende disse. 

Fig. 5.8 Oversigt over distributionsstrategier.

De 4 distributionsstrategier i fig. 5.8 er opdelt i forhold til 2 elementer:

•	 Lokale præferencer 
•	 Usikre prognoser

Lokale præferencer 
Lokale præferencer kan vedrøre differentierede lagerservicegrader af stan-
dardvarer på decentrale lagre, der kan være vanskelige at prognosticere og 
derfor kræver et højere sikkerhedslager for at undgå restordrer. 

Der kan også lokalt være meget forskellige kundebehov, der kræver customi-
zation, hvilket medfører, at virksomheden må have produktion lokalt, f.eks. 
montage tæt på kunden, for at kunne specificere et konkret kundebehov og 
samtidig levere rimeligt hurtigt. Eksempelvis har LEGO valgt at placere 
en del af sine montage- og pakkefaciliteter i USA for at kunne reagere på 
et ændret kundemix inden for 24 timer. Ultimativt kan hele produktionen 

  Distributions Lokale Præferencer Usikker Prognose
 strategi Decentrale Lokal Centrale Direkte 
  lagre  produktion  lagre  distribution

   Lokale lagre af Lokale lagre af Et centralt lager Et centralt lager
   standardvarer halvfabrikata af standardvarer af standardvarer
 Karakteristik Lokale Lokale pr. region fra virksomhed
   sikkerhedslagre kundebehov Højt salgsvolumen Lavt salgsvolumen

     Lave lager- Lave lager-
 Fordele Kort Costumization omkostninger omkostninger
   leveringstid  Konfiguration
     muligt

   Høje lager- Relativt høje Lang leveringstid Lang leveringstid
 Ulemper omkostninger lageromkostninger Høje transport- Høje transport-
   Lave transport- Lave transport- omkostninger omkostninger
   omkostninger omkostninger  
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I de seneste 10 år anvendes centrale lagre og direkte distribution i stigende 
grad for at spare kapitalbinding til lagerføring. Samtidig har globaliseringen 
medført, at transport af varer gennemføres over store afstande for at opnå 
lave kostpriser i lavtlønslande. De færreste virksomheder kan udføre denne 
opgave alene. Derfor er transportindustrien blevet en vigtig aktør i virk-
somhedernes distributionsstrategi gennem begrebet Third Party Logistics 
Providers (TPL-leverandører). TPL-leverandører udfører især transport- og 
lageropbevaring af varer for andre virksomheder, men udfører desuden en 
lang række serviceopgaver og i nogle tilfælde også  produktionsopgaver.2

Typiske TPL-leverandører er DSV, Geodis, Schenker og Schneider Logistics, der 
opererer inden for et større regionsområde som Europa og USA. Andre TPL-
leverandører er i stand 
til at varetage en global 
distribution som f.eks. 
DHL, UPS, TNT m.fl. 
og kan tilbyde hurtig 
og pålidelig transport 
af varer til den en-
kelte forbruger. Dette 
nødvendigør ofte et 
samarbejde med flere 
aktører, der kræver en 
overordnet koordine-
ring af hele forsynings-
kæden benævnt 4 TPL 
som vist i fig. 5.9.

2 Halldórrsson, A. & T. Skjøtt-Larsen: Developing logistics Competencies through third party lo-
gistics relationships, Internationel Journal of Operations & Production Management, 2004. 

2. Tredjeparts logistik (TPL)

Tredjeparts logistik (TPL) er et strategisk samarbejde mellem en pro-
duktions- eller handelsvirksomhed og en professionel udbyder af logistik-
ydelser. Det strategiske samarbejde kan omfatte transport, spedition, 
og lagerføring samt en række værdiskabende aktiviteter som slutmon-
tage, emballering, prismærkning, testning, installation og udførelse af en 
række administrative opgaver som callcenter, lagerstyring, fakturering 
og betalingsoverførsel.      

Fig. 5.9 Eksempel på anvendelse af 4 TPL i den globale distribution.
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Fig. 5.10 Sammenligning af forskellige transportformer.

De viste vurderinger af forskellige parametre i fig. 5.10 skal opfattes som vej-
ledende og er samtidig en  inspiration til, hvilke overvejelser virksomheden 
bør gøre, inden den vælger transportform.

Når virksomheden har valgt en distributionsstrategi og transportform, skal 
den tage stilling til, hvilke opgaver der med fordel kan udføres af en TPL-
leverandør.  Følgende overvejelser bør indgå i beslutningsgrundlaget for out-
sourcing af distributionsopgaver:

•	 Er distribution en del af virksomhedens kernekompetence? Hvis dette ikke 
er tilfældet, kan virksomheden med fordel anvende en TPL leverandør, der 
har en speciel kompetence i at udføre dele af virksomhedens distributions-
opgave og således gøre det bedre.

•	 Kan virksomheden udnytte lager-og transportkapacitet? Hvis der er et re-
lativt lavt salgsvolumen, mindre hyppige leverancer, et sæsonbetonet salg 
etc., kan disse faktorer trække i retning af, at virksomheden med fordel 
kan gøre faste omkostninger til lager- og  transportfaciliteter til varia-

 Parameter Bil Bane Skib Fly 

 Pris Mellem Lav Lav Høj

 Varetype Alle typer Mellem værdi, Lav værdi,  Høj værdi,
   rumfang   stor rumfang, lille rumfang,
   og vægt høj vægt lav vægt

 Antal Mange Mellem Få Mellem
 konkurrenter 

 Transport- Kort Mellemlang Lang Lang
 længde

 Leveringstid Mellemlang Lang Lang Lang
 
 Tilgængelighed Høj Mellem Lav Kort

 Pålidelighed Høj Mellem Lav-mellem Høj

 Fleksibilitet Høj Mellem Lav Lav-mellem

5. Outsourcing af distribution
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