Logistiksystemets opbygning og styring

Af Niels Jgrgensen

Resumeé

Logisttk drejer sig om integreret styring af vare-
stromme. En virksomheds logistiksystem er imidlertid
ofte opbygeet af en rekke elementer, der kun i mindre
grad er inlegrerede. De forskellive typer af elementer
(institutionerne) vil vere interesserede ¢ at fremme de-
res egen malopfyldelse, og derved opstdr der konflik-
ter, der gor den integrerede styring illusorisk. Der vil
derfor vere el behov for at se pd dele af systemel i ste-
det for al se pd det totale system. Da de overordnede lo-
gistikbestutninger og de strategiske markedsforings-
bestutninger synes at hange ngje sammen, vil del
vere frugtbart at begreense sig Uil al analysere og be-
stutle pd virksomhedens distributionssysiem alene.
Rent uddannelsesmepssigt vil en sddan afgrensning
dbme mulighed for udformning af et logistikstudium,
der legger mere vegt pd stralegish markedsfaring og
internationalisering.

1. Indledning

Logistiktankegangen har varet behandlet i
litteraturen siden ca. 1960, men den har varet
meget laenge om at sld igennem i uddannelser
og i praksis. Det er abenbart meget svart at
praktisere den mere integrerede synsvinkel
pi virksomhedens varestremme, som denne
tankegang foreskriver. Uddannelser i logistik
lzgger siledes stadig en betydelig vagt pi en-
keltdiscipliner som transport, lagerstyring og
indkeb. Pa denne baggrund skal der her nzr-
mere ses pd en producentvirksomheds logi-
stiksystems opbygning og styring for at vur-
dere, om logistiktankegangen er umulig at
praktisere.

2. Logistikbegrebet og
logistiksystemet

Det nye ved logistikbegrebet var, da det kom
frem, at man betragtede de velkendte aktivi-
teter — transport, hindtering, ordrebearbejd-
ning, lagring, pakning, indkeb og forarbejd-
ning - som aktiviteter i et system, hvis praesta-
tion skulle maksimeres, méaske pa bekostning
af nogle af enkeltaktiviteternes omkostninger.

Ser man pa det arsenal af definitioner, der i
tidens lab i litteraturen er blevet givet, pa lo-
gistikbegrebet, tegner der sig et billede af,
hvad der er den gengse opfattelse heraf. Der
er enighed om, at formalet med de forskellige
logistikaktiviteter er at skabe nytte. Derud-
over forestiller alle sig et eller andet system,
hvorigennem de betragtede materialer og
produkter stremmer, og i hvilket der udfpres
en raekke aktiviteter, der sgrger for, at denne
strem holdes i gang, siledes at malene for sy-
stemet bliver forfulgte.

Logistiktankegangen ligger bag den noget
mere kontante udformning og afgrensning af
en virksomheds logistiksystem og styringen af
stremmene i systemet. Logistiksystemet frem-
skaffer de materialer og varer, der gnskes af
de forskellige elementer i systemet, flytter
dem derhen, hvor gnskerne eksisterer, og lag-
rer dem der indtil det tidspunkt, hvor der op-
stir et behov for dem. Disse processer overva-
ges. Nar der sa opstir behov for materialer
og/eller varer, genererer et feedback-system
information og/eller signaler, der styrer
fremskaffelsesprocessen. Der lgber pa denne
méde til stadighed en passende strsm gen-
nem systemet. Et logistiksystems aktiviteter
kan udfaeres pa flere niveauer og af forskellige
institutioner, og de kan overfgres fra et ni-
veau til et andet. Den made, som aktiviteterne
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er fordelt pa mellem niveauerne, vil pavirke
de omkostninger, som de enkelte parter i
dette interorganisatoriske system skal bzre.

Dette systems serviceniveau vil vare den
service, som de endelige aftagere modtager i
form af feks. tilstedevaerelse, leveringstid.
mindsteordrestgrrelser og hasteordrer, og un-
der hensyntagen til dette serviceniveau kan
man forsgge at minimere de totale logistik-
omkostninger.

3. Logistiksystemets elementer og
opbygning
Logistiksystemet md i overensstemmelse med
logistiktankegangen og systembetragtningen
som elementer have alle de institutioner og
enheder, der direkte gver indflydelse pa virk-
somhedens materiale, komponent- og vare-
stremme. Dette uanset type, placering og
ejerforhold. De elementer i systemet, der la-
der de forskellige aktiviteter udfare, og som
styrer dem direkte, er de forskellige institutio-
ner. En af disse institutioner er virksomheden
selv, men sedvanligvis vil systemet derudover
inkludere en eller flere institutioner af for-
skellig type. Man ma f.eks. forvente ravareud-
bydere, leveranderer og underleverandgarer
af komponenter og materialer, forskellige
mellemhandlere og forskellige transportud-
bydere som elementer ogsad. Logistiksystemets
elementer vil derfor ud fra en indirekte sty-
ringsmassig synsvinkel vere de bergrte insti-
tutioner. Det er dem, der styrer materiale- og
varestrémmene, og det er dem, som virksom-
heden mi treffe beslutninger om og slutte af-
taler med. Nir det drejer sig om virksomhe-
dens egne enheder - produktionsanlzg,
lagre, transportmidler, filialer o.l. - er styrin-
gen imidlertid direkte, og her kan de enkelte
enheder betragtes som elementer i systemet.
De institutioner, som indgar i logistiksyste-
met, kan i stgrre eller mindre grad vare inte-
grerede enten horisontalt eller vertikalt. Sy-
stemets grad af integration viser elementer-
nes relationer. Virksomhedens muligheder
for styring af materiale- og varestremmene vil
athzenge af systemets integrationsgrad og

60  Ledelse % Erhvervsakonomi 291

mere specielt af virksomhedens magt i dette
mere eller mindre integrerede system.

Enhederne i systemet, som kan vare ele-
menter eller dele af elementer, er de forskel-
lige produktionsanlaeg (hvad enten de frem-
bringer ravarer eller komponenter eller faer-
dige produkter), og det er de forskellige lagre
og transportenheder.

Aktiviteterne er nart tilknyttet de enkelte
enheder i logistiksystemet — de enheder som
institutionerne danner en ramme om. Det er
enhederne, der udfarer aktiviteterne og ska-
ber nytten. Styringen af materiale- og vare-
stremmene er derimod tilknyttet institutio-
nerne i systemet. De udformede styresystemer
bestemmer, hvornar og hvordan enhederne
skal udfegre de forskellige aktiviteter. Hvor
den enkelte enhed ogsi er en institution, be-
stdr en szrlig neer forbindelse mellem de sty-
rende aktiviteter og de udfgrende aktiviteter
mellem styresystemet og enhederne i logistik-
systemet.

Nir man skal analysere logistiksystemet, er
det enhederne og aktiviteterne, som de udfg-
rer, der iszer vil vaere af interesse, mens det vil
vere systemets institutionelle opbygning og
relationerne mellem de forskellige institutio-
ner, der interesserer, nar der skal trzffes be-
slutninger.

Nir man kun ser pi de enheder i systemet,
der direkte har bergring med virksomhedens
varestrgmme, s bliver systemet snzvrere og
mere detailleret, end hvis man ser pa de in-
volverede institutioner. Enhederne vil jo ty-
pisk vare elementer i de forskellige institutio-
ners logistiksystemer. Den stgrre detaille-
ringsgrad gar en mere dybtgiende analyse
mulig.

Skal et logistiksystem analyseres med hen-
blik pa forbedringer, ma man i analysen og
dermed ved fremskaffelsen af beslutnings-
grundlaget se pa aktiviteter og aktivitetsgrup-
per, pd sorteringer og enheder ved forskellige
systemudformninger. Disse begreber er red-
skaberne i den detaillerede analyse af forskel-
lige systemudformninger og deres virkemide
og relative fordelagtighed for virksomheden.
Derefter ma den detaillerede analyse udbyg-



ges med de institutionelle begrensninger, der
eksisterer.

4. Institutionernes modstridende
interesser
Som nzvnt indgik der i afgrensningen af lo-
gistiksystemet som elementer alle de institu-
tioner og enheder, der direkte @ver indfly-
delse pa eller styrer en virksomheds stremme
af materialer, komponenter og varer. Dette
systemn bliver imidlertid et meget omfattende
og komplekst system. Det vil derfor ogsi
rumme en rzkke modstridende interesser.
Den enkelte virksomheds interesse vil vaere
den integrerede styring af sit eget logistiksy-
stem, idet man kun derved vil kunne opfylde
sin malsatning bedst muligt. Men situationen
vil kun i de frreste tilfzlde vare den, at virk-
somheden kan styre alle elementerne i logi-
stiksystemet, siledes at det harmonerer bedst
med dens interesser. Dette kan kun ske, hvor
der eksisterer fuld integration fra ravarefrem-
bringelsen og frem til leveringen af de f=r-
dige produkter til de endelige aftagere. Bade
nar det gxlder materialefremskaffelse og dis-
tribution, vil den typiske situation vare, at sy-
stemet bestar af en razkke selvstzendige insti-
tutioner. Disse institutioners handlinger be-
sluttes uafhzngigt af den producerende
virksomhed, og denne vil derfor kun have en
indirekte indflydelse herpa.

Producentvirksomheden vil se pd sit logistiksy-
stern med henblik pi at opna en pget malop-
fyldelse. Det samme mi imidlertid ogsd anta-
ges om de andre uafhzngige elementer i sy-
stemet. Hvert uafhaengigt element kan
afgraense sit eget logistiksystem pda samme
mide som producenten, og denne vil sand-
synligvis kun indga med ringe vagt i de ov-
rige elementers systemer. Det systern, hvis re-
sultat skal optimeres, »eksploderer< med
andre ord.

Den uafhangige transportudbyder, f.eks. en fragt-
mandscentral, afsztter sine tjenesteydelser til
en rzkke kundegrupper, og disse ydelser kan

leveres med et bestemt serviceniveau i form
af frekvens mellem destinationer, hastighed,
breekage osv. De forskellige specificerede
ydelser udbydes szzdvanligvis til fastlagte tak-
ster, som kunderne ma acceptere. En tilpas-
ning til en bestemt kundes logistiksystem vil
ikke vaere s®rlig sandsynlig,

(rrossisten sammensetter sit sortiment, som vi-
dereszlges til detailhandlerne. Ogsi grossi-
sten leverer de enkelte produkter i sortimen-
tet med et bestemt serviceniveau. For denne
type virksomhed vil logistiksystemets elemen-
ter vere de forskellige detailhandlere, even-
tuelle transportudbydere samt leverandgr-
virksomhederne og deres bagvedliggende sy-
stemer. En grossist kan siledes komme til at
indgd i et betydeligt antal producenters logi-
stiksystemer, og en speciel hensyntagen til
den enkelte leverandgr og hans system er hel-
ler ikke sandsynlig. Tvaertimod kan man sna-
rere forestille sig, at den enkelte grossist stil-
ler krav til de forskellige producenter om til-
pasning til f.eks. hans lagersystem.

Detailhandleren sammensztter et sortiment,
som leveres af grossister og producenter. Lo-
gistiksystemets elementer for en detailhand-
ler vil siledes vare et element i et stort antal
virksomheders systemer. Den enkelte detail-
handelsvirksomhed vil gnske et hajt service-
niveau fra sin leveranders side og vil nzppe
frivilligt leegge bind pa sig selv for at be-
grense leverandgrens omkostninger.

Leverandgren af komponenter eller materialer vil
have et logistiksystem, hvis elementer er de
aftagende virksomheder og deres distribu-
tionssystemer, forskellige transportudbydere
samt de bagvedliggende leverandgrer og de-
res systemer. Det ma ogsa her antages, at disse
virksomheder forst og fremmest vil have gje
for egne omkostninger og sege at begranse
disse.

De forskellige elementer i en producent-
virksomheds logistiksystem vil altsd hver for
sig se pa deres eget logistiksystem og forsgge
at indrette det hensigtsmassigt med henblik
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pa en sget milopfyldelse. Derved fremkom-
mer der modstridende interesser eller med
andre ord konflikter. Da producentvirksom-
heden ikke vil kunne pve direkte indflydelse
pi en rzkke forhold, som pavirker strgm-
mene i logistiksystemet, vil den integrerede
styring vaere en illusion. Styringen vil kun
kunne praktiseres inden for et betydeligt
snzvrere system. Praktiseringen af logistikbe-
grebet bliver derfor ikke si meget et spargs-
mil om at kunne styre, men et spergsmil om
at betragte konsekvenserne af en beslutning
under en bredere synsvinkel. Man kan iagt-
tage strommene af materialer og produkter
og analysere forskellige beslutningers indfly-
delse pi alle dele af dem samt styre dem in-
den for de grenser, hvor det er muligt.

5. Logistik og markedsfgring
Logistiksystemets stgrrelse, de manglende sty-
remuligheder og nogle beslutningers mere
begrensede rakkevidde skaber et behov for
at se pa dele af systemet i stedet for kun at se
pd det totale system. Pa trods af at enhver op-
deling af logistiksystemer er imod »the total
system approach«, nir man gnsker at studere
og styre materiale- og varestrgmmene, i er
der altsa et behov herfor. Nytten heraf vil af-
hznge af de analyser, man gnsker at foretage,
og deres detailleringsgrad og af de beslutnin-
ger, man regner med at traffe. Dette rejser
spergsmdlet om, hvorledes de forskellige rele-
vante delsystemers indbyrdes relationer er, og
hvorledes beslutninger angiende ét delsy-
stem griber ind i andre delsystemers drift og
resultater.

De overordnede logistikbeslutninger og de
strategiske markedsferingsbeslutninger synes
at hange ngje sammen. Man vil ikke pa no-
gen rimelig mide kunne trzffe beslutninger
om markeder og produktgrupper uden ogsa
at analysere konsekvenserne for logistiksyste-
mets struktur. Lader man et nyt geografisk
marked indga i virksormhedens afsztnings-
omride, ®ndres automatisk pa virksomhe-
dens logistiksystem og herunder sandsynlig-
vis ikke blot pd distributionssystemet. Place-
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ringen af produktionsanleg og valget af
rivareleverandegrer og underleverandarer
kan meget let blive pévirket.

Nar virksomheden skal beslutte sig for,
hvilke markeder (omrider og kundegrupper)
man vil forsyne med hvilke produkter, si mi
man derfor ogsd samtidig trzffe nogle over-
ordnede logistikbeslutninger. Det vil farst og
fremmest sige placeringen af produktionsan-
lzggene og valget af ravareleveranderer og
underleveranderer. Hvilke produkter skal
man producere selv, og pa hvilke anlzg skal
de produceres; og hvilke produkter skal man
kebe og hvor. Man ma foretage grovinddelin-
gen i produktionssystem, materialefremskaf-
felse og distribution, og man mi fastlegge
substitutionen mellem pmduktion, transport
og lagring i store trzek.

De overordnede logistikbeslutninger og
virksomhedens valg af markeder og produkt-
grupper vil give nogle rammer for virksom-
hedens distributionsbeslutninger. Inden for
disse rammer synes det imidlertid at vare
frugtbart at begrense sig til at analysere og
beslutte pa virksomhedens distributionssy-
stem alene, mens det gvrige logistiksystem be-
tragtes som omverden. Det kan derefter igen
vare logisk at se pa relevante undersystemer,
afhzngigt af hvilke typer beslutninger der
skal treffes. Bergringsfladerne til resten af lo-
gistiksystemet vil herefter vere fzerdigvare-
lagrene og koordinationen mellem produk-
tionsplanlzgning og distribution og udnyttel-
sen af fxlles faciliteter som lagre og
transportenheder.

6. Uddannelsesmzessige
konsekvenser

Ser man nu pa de uddannelsesmassige kon-
sekvenser af det foregiende, si fremkommer
der to muligheder. Den ene er at koncentrere
sig om den enkelte virksomheds mere snavre
logistiksystem — det system som man selv kan
styre — og forsege at opni det bedst mulige
resultat af at koordinere og styre varestram-
mene her. Det kunne man kalde for den tra-
ditionelle indfaldsvinkel for et logistikstu-



dium. Her vil indkegb, valg af leverandgrer,
transport og lager/materialestyring vare de
vaesentlige fagornrader. Den anden mulighed
vil vaere at koncentrere sig om sammenhzn-
gen mellem markedsfering/distribution og
logistiksystemet. Her vil virksomhedens inter-
nationalisering, strukturudviklingen i inter-
nationale transportsystemer, strategisk mar-
kedsfering, lokaliseringsfaktorer i forskellige
lande og sammenhangen mellem serviceni-
veau og systemstruktur vaere vaesentlige fag-
omriader. Denne sidste type uddannelse
mangler endnu at blive designet og udbudt.
Men behovet herfor md formodes at blive
mere og mere udtalt i takt med dansk er-
hvervslivs internationalisering.
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