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Forord

Denne bog er et introspektiv på Dansk logistikforskning og et resultat af projektet: "Fremtidens forsyningskæde" der er gennemført i et samarbejde mellem Center for Logistik og Transport (www.clt.dk) og Center for Industriel Produktion (www.cip.auc.dk). Projektet er finansieret af erhvervsministeriet og de deltagende institutionerne.

Logistikbegrebet har specielt i de seneste år gennemgået store forandringer. Ikke alene har virksomhedernes logistiske opgaver og forudsætninger ændret sig gennem de senere år, hvor globalisering, stigende specialisering og samarbejde i forsyningskæden samt stigende konkurrence måske er de vigtigste enkeltstående faktorer. Logistikbegrebet har også ændret form og indhold bl.a. drevet af den teknologiske udvikling inden for IT-området samt en massiv forskning i og udvikling af nye innovative logistikkoncepter. Ofte er det store internationale forskningsmiljøer, som står i spidsen for denne innovative forskning.

Det er en langsigtet og stadig fortløbende opgave at internationalisere dansk logistikforskning. Specielt i de senere år har der været gennemført forskellige internationaliseringstiltag, hvilket da også i nogen grad har båret frugt.

Internationalisering af dansk logistikforskning er imidlertid i sin vorden, hvor hidtidige bestræbelser i nogen grad har været ukoordinerede og dermed også fragmenterede. Med dannelsen af Center for Logistik og Transport (CLT) er der skabt helt nye og unikke muligheder for at profilere dansk logistikforskning i et internationalt perspektiv, men også den interne konsolidering og formidling er på dagsordenen.

Denne bog er en række danske logistikforskeres bud på fremtidens forsyningskæder, trend og tendenser. Bogen er samtidig en mosaik på hvad der rører sig i dansk logistikforskning. God fornøjelse.

På forfatternes vegne

Aalborg, 1/8 2001

Charles Møller
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Fremtidens forsyningskæder


Charles Møller


Indledning


På en lang række områder er vilkårene for industriel produktion dramatisk forandret. Nye teknologier står på spring til at ændre kendte forudsætninger på afgørende områder. Det vi ser er fremkomsten af nye forretningskoncepter, hvor behovet for hurtig udvikling og leverance af kundetilpassede og individualiserede produkter og services sætter hidtil uhørte høje krav til effektiviteten og fleksibiliteten af både produktions- og logistiksystemerne.


Denne artikel handler om fremtidens forsyningskæde. Artiklen tager udgangspunkt i de nye udfordringer for industrielle produktionsvirksomheder, fremkomsten og udviklingen af nye koncepter samt den seneste forskning inden for det udvidede produktionsbegreb.


Inden for logistik har der i mange år været fokuseret på Supply Chain Management som en afgørende forudsætning for at skabe et konkurrencedygtig globalt forsyningssystem. På en række områder er der udviklet værktøjer og viden, der sætter virksomhederne i stand til at udvikle en effektiv forsyningskæde med rimelig sikkerhed.


Men samtidig opstår nye muligheder og innovative løsninger. Vi ser, at der opstår nye virksomheder og konstellationer af virksomheder der konstant flytter målstregen for "World-class performance" og "Best practice", og det er i forståelsen af disse virksomheders organisering, at det udvidede produktionsbegreb har sit udgangspunkt.


The Extended Enterprise, eller det udvidede produktionsbegreb er et nyt koncept, der samlet og idealiseret beskriver nogle af de elementer der indgår i de nye strukturer på tværs af virksomhederne. Artiklen præsenterer det nye koncept og trækker implikationerne op for logistik og SCM.


Drivkræfter for forandringerne


Den industrielle struktur er på mange måder under forandring. Det afspejles af såvel en række empiriske undersøgelser i industrien som gennem udvikling af en række nye teoretiske indfaldsvinkler til industriel produktion.


Forandringerne drives i høj grad af en stigende velstand og ny teknologi. Den stigende velstand betyder at kunder i langt højere grad fokuserer på ikke-materielle værdier og nogle kalder ligefrem det nye samfund for et "drømme samfund". I dette nye univers konkurreres i langt højere grad på følelser og tilhørsforhold til produkter end på pris.


Ikke mindst udviklingen af IKT (Informations- og kommunikations- teknologi) er afgørende for at kendte ramme og begrænsninger ændres. Internettet er et godt eksempel på denne udvikling. På mindre en fem år har Internettet fundamentalt ændret vores samhandelsmønster, med elektroniske markedspladser og auktioner, både inden for B2C (Business-to-consumer) men ikke mindst inden for B2B (Business-to-business). Forbildelige virksomheder som Amazon, Dell, eller CISCO var for et par år tilbage ikke kendte i den brede offentlighed.


En af de forklaringsmodeller der indfanger en stor del af forandringerne er de tre store mega-trends:


• Globalization: Markederne globaliseres i stigende grad. Både kunder og leverandører bliver internationale. Teknologier bliver tilgængelige samtidig overalt i verden.


• Specialization: For at være konkurrencedygtig på de internationale markeder er det nødvendigt at virksomhederne fokuserer på deres kerne kompetencer.


• Individualization: De fleste markeder er mættede. Det er nødvendigt at udvikle nye kundetilpassede produkter og services.


Hvad betyder det for logistik og SCM?


Den gradvise erkendelse af de nye industrielle vilkår har de seneste 10-15 år betydet en refokusering fra logistik mod Supply Chain Management (SCM). Logistik defineres traditionelt som:



The definition of logistics is the process of planning, implementing, and Controlling the efficient, cost-effective flow and storage of raw materials, in-process inventory, finished goods, and related information from point of origin to point of consumption for the purpose of conforming to customer requirements




Den industrielle refokusering er kommet tydeligst til udtryk gennem en massiv teoretisk og senere også industriel interesse for det langt mere udadvendte og strategiske begreb "Supply Chain Management", der essentielt beskæftiger sig med styring af den samlede forsyningskæde fra leverandør til forsyningskæde som ét system.


Supply Chain Management er efterhånden et gammelt begreb. De færreste er nok klar over, at kimen blev lagt allerede tilbage i slutningen af 50'erne hvor Jay Forrester på MIT udviklede det teoretiske grundlag for at beskæftige sig med dynamiske systemer. Andre fremskridt inden for materialestyring og logistik omkring den interne styring overskyggede dog dette arbejde og først i begyndelsen af 80'erne kom der fornyet fokus på forsyningskæden. SCM kan defineres som:



"The management of upstream and downstream relationships with suppliers and customers to deliver superior customer value at less cost to the supply chain as a whole " (Christopher, 98).




Gennem de seneste år er SCM begrebet blevet fasttømret i organisationerne. Talrige indlæg på konferencer og artikler i fagblade har behandlet SCM fra forskellige synsvinkler. Hvor vi for få år siden diskuterede værdien af samarbejde med leverandører og kunder er fokus i dag rettet mod de strategier, systemer og løsninger til udvikling af hele forsyningskæden.


Derfor kunne man forledes til at tro, at diskussionerne omkring begrebet SCM var afsluttet, men alligevel er der god grund til stadig at reflektere over begrebet SCM og forstå hvorfor logistik blev til SCM. Den nyeste indsigt i begrebet giver mere nuancerede billeder af SCM og indikerer at der er mange forskellige situationer som en industriel virksomhed kan befinde sig i, og at SCM som vi kender det i dag ikke altid er den rette løsning.


Det der overordnet kendetegner de nye strømninger er ikke så meget et brud med de eksisterende logistiske dyder som vi kender fra SCM i dag, men det er mere et brud med de forretningsmodeller der ligger bag, og specielt beredskabet til at forandre de eksisterende systemer til at understøtte nye forretningskoncepter.


Udfordringerne findes uden for virksomheden


Michigan State University udgav i 1995 rapporten "World Class Logistics" bl.a. sponsoreret af "Council of Logistics Management", hvor verdens bedste logistikorganisationer blev analyseret. I rapporten konkluderes bl.a., at nye industrielle strukturer skaber et behov for en række nye logistikkompetencer hvoraf måling, positionering, integration og agility var de vigtigste.


I Europa blev der i 1997 foretaget en større analyse af udviklingsretninger og vilkår for Europæisk logistik der bl.a. konkluderer, at et væsentlig karakteristika ved konkurrencedygtige virksomheder er evnen til at designe og implementere globale, hurtige og effektive logistiknetværk til forsyning, produktion og distribution. Samme problemstillinger, inklusive den eksterne fokusering, er set i Danmark, f.eks. i forbindelse med en ekspertpanel diskussion i forbindelse med "Den danske logistikkonference".


Et af de praktiske problemstillinger der har drevet udviklingen i retning af SCM har været bølgen af outsourcing. Inden for SCM er det overvejende 3. parts logistik der har flyttet grænsen mellem hvad der produktionsmæssige operationer og logistiske serviceydelser. Man ser f.eks. en stor del af kundetilpasningen, f.eks. i forbindelse med pakning, lagt ud til leverandører der samtidig sørger for transporten.


Det område der mere en noget andet har ændret forudsætningerne for SCM har været IKT. Først og fremmest har IKT baserede løsninger været med til at realisere visionerne om integrerede forsyningskæder som f.eks. med ECR konceptet der bl.a. kendes fra dagligvare handlen. Senest er det Internet teknologierne der har været medvirkende til at skabe nye forretningskoncepter, som det ses med E-Commerce (oftest B2C), men som måske er langt mere effektfuld i anvendelse mellem virksomhederne i forbindelse med Business-to-business handel (B2B).


Standard/ramme ERP-systemer som SAP, Baan, Oracle har på godt og ondt muliggjort en langt tættere styring og integrering af forsyningskæden, men den væsentligste drivkraft er de nye SCM værktøjer, de såkaldte APS systemer (Advanced Planing and Scheduling). Når disse værktøjer kombineres med Internettets muligheder, er forudsætningerne for at virkeliggøre den integrerede forsyningskæde på plads - i hvert tilfælde rent teknisk.


De nye udfordringer


På mange måder er SCM i dag et modent fagområde. Vi ser både praktiske eksempler på virksomheder der har opnået fantastiske resultater gennem SCM, og på den anden side ser vi at SCM er blevet et standard element i uddannelserne for logistikere.


Den forskningsmæssige udfordring konvergerer markant mod forståelsen for samspillet af de eksterne aktører i den totale integrerede værdikæde fra forsyning af råvarer til den endelige forbruger, og specielt de virkemidler der kan tages i anvendelse til udvikling og implementering af effektive logistiknetværk. En anden vigtig forskningsmæssig erkendelse er, at logistikområdet overvejende er empirisk drevet og dermed at samspillet mellem forskere og virksomheder er central. En tredje meget vigtig forskningsmæssig erkendelse er, at ledelse af forandringsprocesser ofte udgør en barriere for at nye organisationsformer og teknologier ikke implementeres med maksimal effekt.


Sammenfattende er der behov for en fornyet forskningsramme og perspektiv der ikke alene er rettet mod virksomheden eller forsyningskæden, men mod arkitekturen og netværket samt forretningskonceptet som helhed.


Vejen mod det nye produktionsparadigme


Et af de koncepter der forsøger at indfange de nye strømninger er det udvidede produktionsbegreb, eller "The Extended Enterprise". Elementerne i Extended Enterprise perspektivet er bl.a. arkitekturen bag udvidelsen af virksomheden mod kunder og leverandører, og mod markeder og teknologier, og dermed i høj grad om integration af værdikæden.


Den udvidede virksomhed, eller "The Extended Enterprise" er et nyt koncept, der overvejende er et forskningsmæssigt perspektiv, der sigter på at beskrive en gruppe af virksomheder der udvikler relationer på tværs af organisationerne, deler viden og ressourcer og samarbejder for at skabe integrerede produkter og services. Med den udvidede virksomhed skabes en værdikæde der sigter på at maksimere nytten af de samlede kompetencer i netværket. Der er ikke alene tale om de logistiske processer og produktudviklingsprocesser men nærmere driftsprocesser, støtteprocesser der sigter på at bevare og forbedre de operative processer, og endelig de innovative processer.


Den udvidede virksomhed kan ikke beskrives som en traditionel virksomhed. Den udvidede virksomhed opstår når de teknologiske og menneskelige kompetencer kombineres på tværs af organisationer, og den udvidede virksomhed er derfor i høj grad et holistisk systemkoncept der beskriver denne transformation. Den udvidede virksomhed kan lidt firkantet beskrives som et perspektiv der fokuserer på de processer der integrerer leverandører med kunder og teknologi med mennesker. Den udvidede produktionsbegreb er derfor overvejende et netværksbaseret koncept, og der kan identificeres mange forskellige typer af produktionsnetværk i extended enterprise perspektivet.


Formålet med en udvidet virksomhed er, at udvikle et system der over for slutkunden giver værdikæden nogle bestemte egenskaber. Over tiden har forskellige industrielle paradigmer sat fokus på bestemte konfigurationer af produktionsnetværkene. Set med netværksøjne har koblingerne mellem systemerne haft afgørende roller for de problemstillinger der blev centrale for logistikken. Lad os derfor se på de industrielle paradigmer i bakspejlet.


Mass Production


Industri er en modsætning til masseproduktion. I dag betegnes det det oprindelige produktionsparadigme masseproduktion som en modsætning til håndværksproduktion. Det klassiske masseproduktionsparadigme har altid være udskældt for at være Fordistisk og Tayloristisk, dvs. baseret på standardisering og specialisering af arbejdsopgaverne. Tankegangen bag masseproduktion er, at enhedspriser reduceres gennem produktion af store styktal, og at kunden der igennem fik maksimal "Value for money".


Den enkelte virksomhed var i fokus for dette paradigme, og der var en skarp skelnen mellem virksomhedens kunder og leverandører. De enkelte transaktioner blev optimeret i forhold til omverdenen, f.eks. optimal indkøbsvolumen, optimal kvalitetsniveau, optimal servicegrad, osv. Netværkskonfigurering gik udelukkende på at få en stor del af værdikæden internaliseret og de øvrige dele afkoblet fra virksomheden. Det førte til det vi senere betegnede som suboptimering.


Lean Produktion


Der er mange forklaringer på hvorfor Japan udviklede sig til en industriel gigant. En af faktorerne var, at man allerede i 50'erne på grund af krigen restrukturerede industrien og at man i modsætning til de vestlige industrien ikke opererede på umættelige markeder og ikke besad ubegrænsede ressourcer til produktion. Et af de afgørende brud var opfattelsen af kvalitet som en omkostning. Derfor blev kvalitetsspørgsmål helt centrale for de Japanske industrier en årrække før det blev virkelighed for de vestlige industrier.


Da det blev åbenlys for enhver, at den Japanske konkurrenceevne var overlegen, var reaktionen at importere de Japanske teknikker. I en lang periode opstod der en bevidsthed om en lang række værktøjer inspireret af "The Toyota Production System" (Shiego) som: Kanban, SMED, TQM, JIT, mv. Disse værktøjer satte skub i en positiv udvikling i de vestlige lande, men efterhånden blev man klar over, at den Japanske produktionsfilosofi var langt mere radikal og var langt mere end blot en række teknikker.


Bilindustrien var blandt de første industrier der fik sat fokus på denne nye forståelse gennem "The International Vehicle Program" IMPV ledet af Massachusetts Institute of Technology (MIT) i 80'rne. Programmet fokuserede på den transformationsproces der havde forandret de traditionelle masseproducerede virksomheder til effektive, Japansk inspirerede, JIT forsyningskæder. Forskningsmæssigt betød programmet, at et nyt produktionsparadigme, "Lean Production" eller "trimmet produktion" opstod.


Trimmet produktion tager hovedsageligt udgangspunkt i dilemmaet mellem høj kvalitet og lave omkostninger, men derudover sætte fokus på produktionens samspil mellem de administrative processer og forsyningskæden som et samlet forretningssystem.


Mass Customization


Et særligt fokus var i begyndelsen af 90'erne på omstilling af industriens evner fra højvolumen masseproduktion til produktion af kundeindividualiserede produkter og services, og den tilsvarende industrialisering af enkeltstyksproduktion.


Mass Customization har også rod i bilindustrien og det er diskutabelt om Mass Customization er et selvstændigt paradigme. Begrebet "Mass Customization" sigter først og fremmest på en udvikling af samspillet med kunderne og på de interne processer, såvel fremstillingsprocesser som de teknisk-administrative processer.


Med Mass Customization sættes særlig fokus på forudsætningerne for at skabe stor variation over for kunderne i form af mange mulige produktvarianter, samtidig med at der de interne processer muliggør høj produktivitet. Et centralt logistisk begreb er "Postponement", der kan beskrives som en strategi der afkobler og udskyder de variantskabende processer til senest muligt.


Mass Customization bygger på en omstrukturering af produkter og processer ud fra en modulariseringstankegang, platformstænkning og arkitekturer. Mass Customization sætter altså fokus på samspillet mellem produktudvikling, produktstruktur og produktion.


Agile Manufacturing


I 1991 udgav Iacocca Institute på Lehigh University rapporten "21st Century Manufacturing Entcrprise Strategy - An Industry Led View" med støtte fra det amerikanske forsvarsministerium. I rapporten sammenfattes 50 virksomhedslederes visioner for fremtidens industrielle vilkår og ledelsesprincipper. I forbindelse med diskussionerne omkring "ledelse af virksomheder i en dynamisk verden" introduceres begrebet "Agility".


"Agile Manufacturing" er ikke et nyt produktionsparadigme, men snarere en måde at beskrive og forstå virksomhedens situation ud fra en helhedsorienteret indfaldsvinkel, altså et Extended Enterprise perspektiv. De centrale elementer i agility kan sammenfattes i følgende model med "De syv store C'er":


• Customer: Der vil være behov for at sætte kunden i centrum. Det er ikke nyt i forhold til tidligere, men samspillet vil være langt tættere end man tidligere har kunne forestillet sig.


• Competition: Der vil være et behov for at positionere sig i værdikæden gennem nye innovative produkter, services og processer. Charles Møller


• Cooperation: Der vil være et behov for nye former for integration i værdikæden gennem nye former for inter-organisatorisk samarbejde og organisationsformer.


• Communication: Der vil være behov for at håndtere intensiv kommunikation, ikke blot inden for organisationen men også på tværs af organisationerne.


• Competencies: Der vil være behov for basere samarbejde og konkurrence på virksomhedens viden og kompetencer.


• Capabilities: Der vil være behov for at opbygge kapabiliteter i netværket fremfor i den enkelte virksomhed.


• Change: Der vil være behov for et beredskab til at håndtere ikke blot forandringer men vedvarende forandringer.


En måde at forklare agility på i forhold til de øvrige koncepter er, at man i Agile Manufacturing lægger vægt på evnen til at rekonfigurere forretningssystemet for at udnytte de nye markedsmæssige muligheder, nye teknologier og et nøgleområde er derfor effektiviteten i omstillingen. Med andre ord ses forretningssystemet som et adaptivt system, og det er omstillingsevnen der er omdrejningspunktet i agility.


I 1995 startede et amerikansk forskningsprogram: "Next-Generation Manufacturing" (NGM), der bl.a. sigtede på at identificere hvordan virksomheder kan udvikle agility. Ikke helt overraskende ses IKT og nye organisationsformer som centrale enablers i den transformation.


Agile logistics?


Extended Enterprise og agility skal først og fremmest ses som et forskningsmæssigt perspektiv, der åbner op for at betragte forsyningskæden på en ny måde. Hvad er det så for nye udfordringer der tegner sig for logistikken?


En meget væsentlig dimension i netværkene er centralisering og decentralisering af tyngden i netværkene. En anden meget væsentlig dimension er relationernes stabilitet, dvs. om der er tale om meget langvarige relationer eller temporære relationer.


Hovedparten af de SCM cases vi kender i dag falder ind under de centraliserede netværk med langvarige relationer. I agile logistics lægges en hel del energi i udforskningen af de decentraliserede netværk med temporære relationer. Denne type netværk kaldes ofte virtuelle virksomheder hvor man har defineret roller som "Broker" eller "Plug'n play supplier". Lidt firkantet formuleret er udfordringen: Hvad skal der til for at vi kan håndtere enkeltstående leverancer med samme effektivitet i forsyningskæder der har eksisteret i mange år?


Den anden udfordring er at gå fra at betragte forsyningskæden som en ramme inden for hvilken informations- og materialeflowet optimeres, til at betragte forsyningskæden som en arkitektur der udvikles og tilpasses de enkelte situationer. I dag disponeres langt den overvejende del af forsyningskæde uden for indflydelse af logistikere. Spørgsmålet er her hvordan forsyningskædens arkitektur designes og implementeres effektivt.


Endelig er et kardinalpunkt den strategiske transformation af virksomheden fra at være internt fokuseret hen imod at spille en rolle i et netværk. De dage hvor virksomheder kunne bruge år på at absorbere nye teknologier, som f.eks. erp-systemer, er talte. Udfordringen er at håndtere forandrings- og implementeringsprocesser som driftsopgaver.


Konklusion


Denne artikel har beskrevet udfordringerne til fremtidens forsyningskæde gennem at anvende et nyt netværks orienteret perspektiv som udgangspunkt for at forstå de nye krav. Budskabet her er, at det er nyttigt at skifte perspektiv med jævne mellemrum. Extended Enterprise er en ramme der kan være med til at udfordre vores forestillinger om hvordan verden hænger sammen og dermed hjælpe os til at skabe nye og innovative løsninger.


John Johansen giver i det første kapitel et bud på hvorfor Supply Chain Management er et af tidens centrale ledelsesbegreber. Johansen ser SCM som eksponent for en ny integreret og holistisk opfattelse af den samlede forsyningskæde, men påpeger også vanskeligheden ved at arbejde med interorganisatoriske relationer.


I artiklen "Udvikling af interorganisatoriske relationer i forsyningskæder - i et teoretisk perspektiv" foreslår Tage Skjøtt-Larsen en teoretisk referenceramme for Supply Chain Mangement. Skjøtt-Larsen peger på et skifte fra et internt fokus i virksomheden til et eksternt fokus på det netværk hvori virksomheden befinder sig og dermed et behov for at kunne udvikle relationer på tværs af forsyningskæden.


Herbert Kotzab stiller skarpt på detailbranchen og mere specifikt på detailbranchens anvendelse af Supply Chain Management i 3. kapitel. Kotzab gennemgår i artiklen en række begreber og illustrerer koncepterne gennem en række cases succesfulde anvendelser af SCM i detailhandlen.


I "Den strukturelle udvikling af virksomheders distributionsstruktur" træder Niels Jørgensen et skridt tilbage og analyserer de fundamentale parametre der betinger virksomheders design af distributionssystemer. Jørgensen opstiller en model der fastlægger en række interne og eksterne faktorer.


Mass Customization er et af de anvendte produktionskoncepter der kombinerer masseproduktion og enkeltstyksproduktion af kundeindividuelle produkter. I artiklen Mass Customization og Postponement opstiller Aage U. Michelsen og Janus D. Pagh en række strategier for hvorledes postponement muliggør integreret produktion og distribution af kundeindividuelle produkter.


I den anden ende af forsyningskæden skitserer Ole S. Mikkelsen og John Johansen leverandørudviklingsprocessen således som den tager sig ud for en stor aftagervirksomhed. I "Udvikling af underleverandørkompetence - et aftager perspektiv" opstilles en model der beskriver fire forskellige situationer og samarbejdsformer.


"Nye grænser for tredjepartslogistik" beskriver en anden type leverandører og leverancer. Den klassiske tredjepartslogistik model med outsourcing af de operative logistiske ydelser til en specialist er under kraftig udvikling og Árni Halldórsson kommer med tre bud på nye arbejdsdelinger i forsyningskæden.


Netop godstransport virksomhedernes nye vilkår og muligheder illustreres gennem en række internationale case studier der beskrives af W. Lemoine, Dagnæs og Ragus. Casene beskriver "Globalisering og netværksorganisering af transport og logistik aktiviteterne".


Mange af logistikkens trends og udviklingstendenser kan henføres til nye industrielle koncepter for fremstilling og distribution af produkter og services som f.eks. de japansk inspirerede Just-in-time principper. Kresten Kragh- Schmidt og John Johansen sammenfatter dette til produktionsfilosofier og analyserer og sammenligner en række af disse i "Oversigt over produktionsfilosofier - Et logistisk indblik".


Jan Arlbjørn stiller sig meget kritisk over for udviklingen og forskningen inden for logistik. I "Den bedste logistikpraksis - et kritisk tilbageblik" analyserer han en række forskningsprojekter der genne de seneste 10 år har været med til at definere "Best practice" inden for logistik. Konklusionen er at undersøgelserne i høj grad giver et meget diffust billede af "Best practice".


Bogens artikler dækker et meget bredt spektrum af emner og perspektiver. Det illustrerer i virkeligheden den problemstilling de fleste praktikere inden for logistikken står over for. Logistik er først og fremmest et praktisk fagområde der konstant påvirkes af ny viden inden for en lang række teorifelter. Dermed kan man udlede at fremtidens forsyningskæde ikke skabes i et laboratorium eller på papir, men derimod gennem at omsætte den mosaik af ny viden til et mønster og gennem anvendelse og implementering af nye ideer.


Morgendagens vindere vil være de der konstant er på jagt efter inspiration og på sporet af: »Fremtidens forsyningskæde«.
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Supply Chain Management - en vision for fremtiden
John Johansen
Indledning
Supply Chain Management (SCM) er en vision, som rækker langt ind i fremtiden. Begrebet har da også placeret sig som et af tidens mest centrale ledelsesbegreber og repræsenterer måske i dag et af de mest kvalificerede bud på, hvorledes industriens konkurrenceevne fortsat kan udvikles og forbedres.
Der er mange grunde til, at Supply Chain Management har placeret sig som et af tidens mest centrale ledelsesbegreber. I mange år har der været tradition for at skabe produktivitetsudvikling primært gennem systematisk og vedvarende udvikling af virksomhedens interne systemer og forretningsprocesser. Mange virksomheder har da også opnået gode resultater med denne strategi, men det er sket uden en tilsvarende udvikling og effektivisering af virksomhedens samspil med kunder, distributionssystemer og leverandører.
Sideløbende - og primært som et middel til at øge den interne produktivitet, outsourcer mange virksomheder i disse år en stadig større del af virksomhedens produktion til specialiserede effektive underleverandører. Denne udvikling er, blandt flere ting, drevet af en bevidst fokusering på virksomhedens kernekompetence. Strategien har medvirket til en generelt øget samhandel mellem virksomheder. Virksomhedernes konkurrenceevne - i takt med den øgede vareudveksling mellem virksomhederne - afhænger ikke længere alene af den enkelte virksomhed, men af, at hele forsyningskæden fungerer effektivt. Man kan således sige, at den indbyrdes afhængighed mellem virksomheder har været og fortsat vil være tiltagende.
Supply Chain Management introducerer et nyt perspektiv, nemlig den samlede forsyningskæde. Det er vores erfaring, at der ligger meget store forbedringspotentialer gemt i forsyningskæden og dermed i samspillet mellem virksomheder. Forbedringsmulighederne omfatter såvel det generelle omkostningsniveau, som det gælder forsyningskædens reaktionsevne og fleksibilitet og dermed forsyningskædens evne til at møde stadig mere omskiftelige, komplekse og sammensatte kundekrav.
En række danske virksomheder har allerede i nogle år været involveret i at opbygge integrerede forsyningssystemer og opnået gode resultater. Erfaringerne viser imidlertid også, at der ikke er tale om mirakelmedicin og nemme løsninger - tværtimod. SCM baserer sig på nye erkendelser, tankesæt, metoder og principper, som kræver nye måder at samarbejde på både internt i virksomheden og mellem virksomhederne i forsyningskæden.
Hvad er Supply Chain Management?
Inden for de senere år er der sagt og skrevet meget om Supply Chain Management, som uden overdrivelse efterlader det indtryk, at der er tale om et meget rummeligt begreb, som kan studeres og fortolkes ud fra mange og meget forskellige synsvinkler.
Vi har kort og noget forenklet valgt at definere SCM som en ledelsesfilosofi der integreret søger at organisere, planlægge og styre materiale- og informationsflowet fra underleverandør af råvarer og komponenter til den endelige og ultimative slutbruger. Denne definition har mange lighedspunkter med og ligner til forveksling den traditionelle logistikopfattelse, men er alligevel på en række væsentlige punkter forskellig fra denne. Forskellen fremkommer først og fremmest ved at Supply Chain Management anlægger et forsyningskædeperspektiv, hvor materiale- og informationsflowet søges integreret på tværs af alle virksomheder i forsyningskæden. SCM tager således ikke udgangspunkt i den enkelte virksomhed og dennes systemer og forudsætninger, men i hele forsyningskæden. Forsyningskæden opfattes med andre ord som ét integreret system.
Sammenfattende kan man sige, at Supply Chain Management bygger på følgende antagelser:
• at den samlede forsyningskæde har en fælles og sammenhængende opgaveforståelse og målsætning
• at forsyningskæden betragtes som et sammenhængende system omfattende leverandører, producenter, distributører, transportører og slutkunder
• at forsyningskædens forretningsprocesser, aktiviteter, funktioner og systemer integreres og orienteres - på tværs af traditionelle funktioner og organisationsgrænser, mod opfyldelse af slutkundens behov
• at forsyningskæden bygger på interorganisatorisk samarbejde baseret på tillid, fælles beslutninger og problemløsning og ikke mindst på tæt og intensiv kommunikation og information
Integration af forretningsprocesser på tværs af hele forsyningskæden opfattes af mange som den egentlige kerne i SCM.
Hvad er formålet med Supply Chain Management?
SCM sigter på at forbedre forsyningskædens samlede konkurrenceevne. Dette omfatter først og fremmest en forbedret kundeservice over for den ultimative slutkunde, men også at forsyningskædens samlede ressourcer anvendes så optimalt som muligt, både til fordel for forsyningskæden som helhed, som for den enkelte virksomhed. I litteraturen finder man ofte formuleringer som:
• at øge kundeorienteringen, hvor målet er at opfylde slutkundens krav baseret på den faktiske efterspørgsel
• at øge evnen til hurtigt og præcist at møde ændrede og varierende markedskrav
• at eliminere spild samt øget fokus på "added value", hvilket bl.a. omfatter tid og omkostninger
• at "optimere" den samlede forsyningskæde, ikke enkeltdele
Der ligger mange forbedringsmuligheder i at fokusere på spild og "addedvalue" i et forsyningskædeperspektiv. Ud fra et ideelt synspunkt er forsyningskæden ofte uhensigtsmæssigt organiseret, hvilket medfører mange uhensigtsmæssige arbejdsgange og rutiner. Det omfatter f.eks. mangelfuld og redundant informationsudveksling, dobbeltrutiner og -kontroller, manuelle rutiner pga. ringe sammenhæng i procedurer og forretningsprocesser, uhensigtsmæssige materialehåndteringer og emballeringsformer etc. etc.
Der ligger store forbedringsmuligheder i at integrere virksomhederne i forsyningskæden. Her skal blot nævnes:
• Større fleksibilitet, større kendskab til hinandens situation og derfor også større villighed til at tilpasse sig indbyrdes skiftende situationer
• Enklere administration, virksomhedernes systemer og procedurer kan integreres og tilrettets indbyrdes krav
• Kortere leveringstider/genanskaffelsestider, der planlægges på baggrund af mere akkurate og opdaterede informationer. Virksomhederne er evt. koblede via EDI (Electronic Data Interchange) eller Internet
• Mere robuste planer, herunder færre planændringer, bl.a. ved at virksomhederne løbende informerer hinanden om ændringer
• Mindre totale lagre, hvilket primært er et resultat af ovenstående, men som også hænger sammen med større tillid i forsyningskæden
• Stabile, konkurrencedygtige priser, som både skyldes at de logistiske omkostninger kan reduceres, men også at virksomhederne er indstillet på et produktionsteknisk samarbejde
• Bedre kvalitet, f.eks. gennem indgående kendskab til leverandørernes tekniske kapabilitet og fælles udvikling af nye processer
Forbedringsmulighederne fremtræder måske som indlysende, men realiseringen er ikke desto mindre ofte en vanskelig og ressourcekrævende proces. Dette hænger sammen med, dels at mange afdelinger er involveret i de forskellige logistiske transaktioner, hvorfor ingen enkelt afdeling har det fulde overblik, dels består forsyningskæden af mange autonome enheder, som i højere grad agerer ud fra egne isolerede præmisser frem for på den samlede forsyningskædes.
Supply Chain Management - En analogi
SCM er eksponent for en ny integreret og holistisk opfattelse af den samlede forsyningskæde. Det er imidlertid en vanskelig og meget ressourcekrævende opgave at integrere systemer og arbejdsrutiner på tværs af virksomheder - virksomheder som måske har forskellige målsætninger, strategier, knowhow, traditioner og kultur. Selv inden for virksomhedens egne grænser kan det være forbundet med meget store vanskeligheder at etablere et samarbejde på tværs af organisatoriske funktioner.
Problemstillingen kompliceres yderligere af, at den enkelte virksomhed ikke indgår i én men i flere forsyningskæder samt at den enkelte forsyningskæde består af adskillige, måske mere end hundrede, selvstændige virksomheder. Hertil kommer, at relationerne mellem de enkelte virksomheder, leverandører, transportører og kunder i forsyningskæden varierer.
Nogle forskere har anvendt billedet af et træ til at beskrive og karakterisere kompleksiteten i forsyningskæden. hvor træets krone og rod hhv. repræsenterer virksomheds placering og relationer med kunder og underleverandører. Stammen, som er kernen i træet, repræsenterer den virksomhed, hvorfra forsyningskæden betragtes.
Billedet af forsyningskæden vil variere afhængig af, hvor man vælger at betragte den fra. Vælger man eksempelvis at betragte forsyningskæden ud fra en virksomhed, som er placeret "Up-stream", dvs. tæt på den egentlige råvareforsyning, vil træet have en større krone end, hvis man havde valgt at betragte forsyningskæden ud fra en virksomhed, som er placeret længere "Downstream", dvs. tættere på den egentlige slutkunde.
Analogien er nyttig og illustrerer, at den enkelte virksomhed modtager inputs fra mange forskellige sider som grundlag for virksomhedens værdiskabende aktiviteter samt at de enkelte inputs - illustreret ved rodens længde og tykkelse, har varierende betydning for virksomhedens værdiskabende aktiviteter og konkurrenceevne. Træet tegner et tilsvarende kompliceret billede af virksomhedens relationer til dens kunder og markeder.
Set i et Supply Chain Management perspektiv betyder det, at virksomheden på en gang må være i stand til at håndtere og indgå i mange forskellige typer af relationer mellem virksomhedens leverandører og kunder, ligesom evnen til at vælge de rette relationer er afgørende for virksomhedens succes. I analogien vil eksempelvis en lang og tyk gren pege på et veludbygget samarbejde, hvorimod en kort tynd gren måske håndteres ved det såkaldte "arm's-length" princip.
Det er meget tids- og ressourcekrævende at udvikle tætte relationer til sine kunder og leverandører. Træanalogien bidrager således til forståelsen af, hvorfor mange virksomheder i disse år bestræber sig på at reducere deres leverandørbase. Ved at anvende færre leverandører frigør virksomheden ledelsesmæssige ressourcer, som kan anvendes til at udnytte de potentielle positive muligheder, der måtte ligge i et tættere samarbejde med nogle få nøje udvalgte leverandører.
[image: image]
Tættere samarbejde med færre kunder eller leverandører har også negative sider. En indsnævring af leverandørbasen og tættere samarbejde betyder ofte, at "switching cost" i forbindelse med skift af leverandør stiger kraftigt. Derudover stiger leverandørens indflydelse på aftagerens egen performans, og dermed på dennes mulige strategiske råderum, kraftigt. Det bliver derfor af stigende strategisk betydning at aftageren er i stand til, ikke blot at identificere og vedligeholde samarbejdet til et net af kompetente og kapable leverandører, men også at udvikle leverandørnetværkets kompetencer og kapabiliteter, eksempelvis inden for produktudvikling, procesudvikling eller styrings- og IT-området.
Interorganisatoriske relationer - hjørnestenen i SCM
Supply Chain Management indeholder mange nye innovative løsningselementer, herunder mange integrerende og procesunderstøttende IT-løsninger. SCM bygger imidlertid primært på proaktive relationer mellem de væsentligste spillere i forsyningskæden. Hjørnestenen, og måske den allervigtigste forudsætning for at opbygge en effektiv forsyningskæde, er derfor ikke systemiske og styringsmæssige løsninger, men virksomhedens vilje og evne til at samarbejdet på tværs af såvel interne som eksterne organisationsgrænser. Erfaringerne viser da også, at den største hindring for en effektiv implementering af SCM er af organisatorisk og holdningsmæssig karakter, både internt i virksomheden og mellem de forskellige partnere i forsyningskæden.
Forsyningskæden består af mange typer af interorganisatoriske relationer, hvor de forskellige relationer udspænder et kontinuum af forskellige samarbejdsformer spændende fra "arm's- length" til strategisk partnerskab, hvor "arm's-length" ofte karakteriseres som et konkurrencepræget kortsigtet forhold præget af mistillid, protektionisme og manglende koordinering. Netop mistillid og protektionisme er ofte en væsentlig årsag til at forsyningskæden ikke fungerer hensigtsmæssigt. Det er i denne sammenhæng ikke ualmindeligt at informationer tilbageholdes af frygt for misbrug, eller at leveringstider fremrykkes i forhold til det aktuelle behov, for på denne måde at kompensere for en svingende leveringssikkerhed, eller at der opbygges store sikkerhedslagre. Alt sammen med store omkostninger og ineffektivitet til følge.
I den modsatte ende af skalaen findes det strategiske partnerskab.
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Figur 1 En Supply Chain Management analogi (Cooper m.fl,, 1997).
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