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Resumé

I denne artikel vil vi kort redegpre for logistikkens
udvikling i Danmark og baggrunden herfor. Der-
neest vil vi dishutere forskellige strategier for logistisk
koordination. Pd baggrund hevaf vil vi opstille nogle
lypiske mdder at organisere logistik pd i Danmark
sammenlignel med erfaringer fra USA og Sverige. Vi
vil underbygge dette med resultater fra en spprgeske-
maundersggelse og en stikpraveanalyse af stillings-
annoncer efter logistikchefer. Endelig vil vi homme
med nogle bud pa den fremtidige udvikling af logi-
sttk som ledelsesbegred og ovganisationsform.

1. Indledning

Logistik er blevet et modeord i dansk er-
hvervsliv i 1980’erne, og som andre modeord
bliver det anvendt som mirakelkur for alver-
dens dirligdomme. Det er ogsa karakteristisk,
at der findes mange forskellige definitioner
og opfattelser af logistikbegrebet.

For ikke at bidrage yderligere til begrebs-
forvirringen vil vi kort redegare for vor opfat-
telse af logistik.

Vi betragter logistik som et ledelsesbegreb,
der omfatter planlegning, organisering, ko-
ordinering og styring af materiale- og pro-
duktflowet fra rdvareleverander til slutbruger
ud fra et helhedssyn.

Vi opfatter logistik som en tankegang eller
»filosofi« og ikke som en bestemt organisa-
tionsform. Nggleordene i logistik-tankegan-
gen er koordinering og helhedssyn.

Logistik omfatter en razkke ledelsesmaes-
sige aktiviteter med tilknytning til det fysiske
flow af materialer og produkter samt de in-
formationssystemer, som skal understgtte de

ledelsesmessige aktiviteter. Logistik indgér
pa alle niveauer i organisationen - sivel pa
det strategiske, taktiske som operative niveau.

2. Logistikbegrebets udvikling i
Danmark

Logistikbegrebet var stort set ukendt i Dan-
mark for 5-6 ir siden. Idag findes der skens-
mazessigt 3-400 virksomheder, som har etable-
ret en logistikafdeling eller tilsvarende koor-
dinerende afdeling.

Siden 1985 er der etableret en raekke nye
uddannelser inden for logistikomradet, her-
under HD i Logistik pd Handelshgjskolen i
Kobenhavn, Logistik og International Trans-
port pa Kebenhavns Handelsakademi, Mer-
konom i transport og logistik, Logistikskolen
under Dansk Teknologisk Institut samt spedi-
tgrskolens selvstudium i logistik.

Hertil kommer en rakke kurser og konfe-
rencer inden for logistik arrangeret af bla.
Danske  Indkgbschefers  Landsforening
(DILF), Danske Ingenigrers Efteruddannelse
(DIEU) og Transportgkonomisk Forening
(TOF).

Der er flere arsager til den starkt stigende
interesse for logistik i de senere dr. For det
forste er materialeudgifternes andel af de
samlede produktionsomkostninger steget
kraftigt i de senere dr. Dette skyldes dels et sti-
gende teknologiindhold i de indkgbte kom-
ponenter, dels en rationalisering af produk-
tionsprocesserne. Derved har styringen af
materialeflowet faet aget relativ betydning.

For det andet har afmatningen pa hjemme-
markedet tvunget virksomhederne ud pd eks-
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portmarkederne, hvor konkurrencen er ve-
sentlig hirdere. De danske virksomheder er
blevet stillet over for krav om st@rre markeds-
orientering, hurtigere  produktudvikling,
stgrre kvalitetsbevidsthed, kortere leverings-
tid og starre leveringspracision, Derved er lo-
gistik blevet en vigtig konkurrenceparameter,
For det tredje har udviklingen inden for
edb-teknologi og datakommunikation eget
de praktiske muligheder for at gennemfere
en effektiv logistikstyring, bade internt i virk-
somheden og mellem virksomheden og dens
leverandgrer, kunder og transportgrer.

3. Strategier for logistisk
koordination

I den klassiske organisationsteori opfattede
man virksomheden som et lukket system,
hvor sikaldte mekanistiske organisationsfor-
mer viste sig at vaere effektive overfor stabile
markeder, medens den nyere organisationste-
ori betragter virksomheden som et abent sy-
stem, og hvor andre organiske organisations-
former viser sig at vaere effektive i den mere
turbulente verden med hurtigt skiftende mar-
keder, anvendelse af stadig mere kompleks
teknologi etc. (Burns, 1961).

De mekanistiske organisationsformer er
praeget af stive organisationsstrukturer med
udstrakt specialisering, regelstyring og et ud-
praget hierarki. Den organiske type stir i
modsztning hertii med mindre specialise-
ring, ingen stive regler, men istedet kan infor-
mationer flyde frit rundt i organisationen ho-
risontalt og vertikalt.

Anskuet fra et dbent perspektiv har der ud-
viklet sig forskellige teorier, der beskaftiger
sig med begrebet organisationsdesign. Disse
teorier, der gir under betegnelsen situations-
teorier, opstiller forskellige principper for,
hvorledes man kan designe »den bedste orga-
nisation= i forhold til forskellige situationer.
Der fokuseres pa et strukturelt grundlag, dvs.
at opmarksomheden vedrgrer relationer
mellem de enkelte organisatoriske enheder
og forskellige variable i virksomhedens omgi-
velser.
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Mintzberg (Sgrensen, 1987) har f.eks. opstil-
let forskellige organisationsformer, der er ka-
rakteriseret ved at anvende forskellige koor-
dineringsmekanismer, der postuleres at passe
sammen med bestemte omgivelsestyper og
interne parametre.

Situationsteorierne opererer med forskel-
lige opfattelser af hvilke variable i omgivel-
serne, det er vasentligt at tilpasse sig til, samt
forskellige syn pd, om det er muligt for virk-
somheden selv at kunne pé’wirke de krav, der
kommer fra omgivelserne.

Alternativt til situationsteorierne er de si-
kaldte »lpst koblede teorier«, der inddrager
symbolteori, lereprocesser m.m., og som an-
legger et kulturelt perspektiv pi organisatio-
ner, dvs. at aktgren bringes i centrum. Dette
perspektiv vil ikke blive inddraget i denne ar-
tikel.

Vi fremhazvede tidligere samspillet mellem
planlegnings- og styringssystemer i relation
til forskellige former for logistisk koordina-
tion. Galbraith (1973), der er situationsteore-
tiker, arbejder kun med én varigbel i virksom-
hedens omgivelser, nemlig information. Hans
tese er, at organisationsformen skal tilpasses
karakteren af den information, der skal be-
handles af beslutningstageren, idet en opga-
ves usikkerhed defineres som forskellen mel-
lem den nedvendige informationsmangde til
opgavens udfgrelse og den informations-
mangde, der er til radighed i virksomheden.
Opgaveusikkerheden er ifplge Gailbraith en
funktion af felgende faktorer:

- madlspredning, f.eks. milt ved antal feerdig-
varet, antal kunder, antal markeder etc.

- den interne arbejdsdeling, f.eks. milt ved
graden af specialisering af de enkelte op-
gaver.

- det n@gdvendige przstationsniveau, f.eks.
udtrykt ved kundernes krav til leverings-
service eller ledelsens mal for minimering
af logistikomkostninger.

Pi denne baggrund formulerer han 5 forskel-
lige strategier, virksomhederne kan anvende
for at hindtere usikkerhed i omgivelserne.



Disse kan opdeles i to hovedgrupper:

A. Reducere behovel for informationsbehandling

1. Man kan tilpasse sig til virksomhedens om-
givelser ved f.eks. at opkebe underleverandg-
rer eller udvide samarbejdet med savel kun-
der som leverandgrer. Dette kan fieks. ske
ved, at virksomheder etablerer felles indkeb
og distribution, samarbejder om produktud-
vikling, lader transportfirmaer overtage dis-
tributionen af varer til og fra virksomheden
ete.

2. Virksomheden kan indbygge buffere
(slacks) ved at #ge lagerbeholdningen af varer
pé forskellige niveauer, satse pa overkapacitet
eller optimere anvendelsen af den til radig-
hed vaerende kapacitet.

3. Virksomheden kan reducere den interne
arbejdsdeling ved f.eks. at divisionalisere og
decentralisere.

B. (Oge evmen til at behandle informationer

4. Virksomheder, der skal overleve i et dyna-
misk og komplekst miljg, skal ofte omstille til
nye kortsigtede planer og ordrer. Strategien
her kan f.eks. gi ud pa at indfpre styringssy-
stemer, der kan hindtere flere styringsopga-
ver i relation til forskellige variable i omgivel-
serne.

5. I denne designstrategi kan man anvende
supplerende koordineringsmekanismer som
projekt- og matrixorganisation, koordinatorer (pro-
duktchefer, projektledere etc.), eller man kan
satse pa den gensidige uformelle kontakt, der ofte
opstdr i et meget organisk miljg.

Logistisk koordination
Persson (1990) er en af de fa logistikere, der
har inddraget logistik i et organisationsteore-
tisk perspektiv. Han opstiller nogle strategier
for logistisk koordination, der baserer sig pa
tre hovedelementer:

- usikkerhed i logistikopgaven
- omfang af logistikaktiviteter

= anvendelse af objektorienterede struktu-
rer

Usikkerheden i de logistiske opgaver kan vurde-
res relativt ved forskellige styringsteknologier,
f.eks. vil en ordrestyret virksomhed med et
kundespecificeret produktsortiment opleve
den sterste grad af usikkerhed. Omfanget af de
logistiske aktiviteter vedrgrer forskellige ad-
ministrative styringsfunktioner i relation til
distributions-, produktions- og indkebsplan-
lzgning. Omfanget af disse aktiviteter wil
veere afhzngig af en rakke variable, som
feks.

- virksomhedens storrelse

- antal markeder

- antal kunder/leverandgrer
- antal interne/externe lagre
- antal produktvarianter

- antal produktionssteder

- antal indkgbte varenumre

Man kan reducere koordineringsopgaven ved
anvendelse af objektorienterede strukturer
(f.eks. ved at divisionalisere efter markeder el-
ler produkter). Produktionen kan opdeles i
selvstzendige fabrikker, hvor distribution, pro-
duktion og indkgb er centreret omkring for-
skellige produkttyper. Med baggrund i den
ovenfor opstillede argumentation kan vi skit-
sere et teoretisk grundlag for valg af logistisk
koordination, som vist i fig. 1

Fig. 1 Strategier for logistisk koordination.
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Fig. 2 Eksempel pa en fuld! integreret logistikafdeling.

Direktion
Logistik Produktion Salg @konomi
Indkeb Lagerstyring  Produktions-  Distribution = Kundeordre-
planlagning styring

Den traditionelle mekanistiske struktur kan
anvendes af virksomheder, der arbejder rela-
tivt lagerstyret dvs. under en lille opgaveusik-
kerhed og med et mindre omfang af logistiske
aktiviteter. En staerkt stigende opgaveusikker-
hed vil fgre til anvendelse af tvargiende
uformelle mgder mellem medarbejdere pa
samme organisatoriske niveau (gensidig til-
pasning). Et forgget antal logistiske aktiviteter
ngdvendigger anvendelse af supplerende ko-
ordineringsmekanismer, der stzrkest kom-
mer til udtryk i form af en integrerende linie-
baseret logistikafdeling. Hvis omfang og usik-
kerhed stiger yderligere, vil det vaere relevant
at differentiere virksomheden ved at opdele/
divisionalisere i forhold til markeder og/eller
produktopdele i forhold til kundetyper etc.

Hovediyper af organisationsformer
a) Integrationsgrad og centraliseringsgrad
En logistikfunktion kan v&re mere eller min-
dre integreret. Hvis en logistikfunktion f.eks.
har et linieansvar for samtlige logistiske akti-
viteter i en konkret virksomhed, taler vi om
en fuldstzendig integreret logistikafdeling.
Har logistikafdelingen samtidig reference til
direktionen, er den karakteriseret ved at vaere
integreret og centraliseret.

Ovenover i fig. 2 og nedenfor i fig. 3 er vist
eksempler pa logistikfunktioner, der er fuld-
stzndig henholdsvis delvist integrerede.

Decentralisering af logistikaktivitelerne
Begrebet decentralisering er knyttet til hie-
rarkiet i den organisatoriske struktur. En

Fig. 3 Eksempel pa en delvist integreret logistikafdeling.

Direktion

Logistik Indkeb

Leverandar Produktions- Lagerstyring  Faerdig-

styring  planlegning
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divisionalisering kan som nzvnt medvirke til,
at logistikaktiviteterne i hele virksomheden
opdeles f.eks. i forhold til produkter. Dette vil
reducere omfanget af logistikaktiviteter og
mindske behovet for en integreret og centra-
liseret logistikafdeling. I dette tilfelde kan
man gennemfgre en horisontal decentralise-
ring ved at ansatte logistikkoordinatorer,
etablere en stabsgruppe m.m. (se figur 1).

b) Amerikanshe erfaringer
Amerikanske forskere (Bowersox, 1986) har
opstillet tre typer af logistikorganisationer.

I type I organisationer er logistikaktiviteterne
spredte under funktionerne produktion og
salg. I denne type vil der ske en udvikling
mod en delvis integration af logistikaktivite-
terne om funktionerne: Forsyning, produk-
tionsplanl®gning og distribution.

I type 2 organisationer vil materialeforsynin-
gen blive udskilt fra produktionen og blive
placeret som en liniefunktion pid samme ni-
veau som produktionsfunktionen. Pa lig-
nende vis vil distributionen blive en selvstaen-
dig funktion pa linie med salg/marketing-
funktionen. Der udvikles saledes tre nye
funktioner med reference til direktionen,
nemlig forsyning, produktionsplanlzgning
og distribution. I danske virksomheder vil
man typisk anvende betegnelserne indkeb,
materialestyring og distribution. Denne ud-
vikling vil medfere en yderligere differentie-
ring af virksomheden med mulighed for flere
interne suboptimeringer, men kan ogsd have
en styrke i, at logistikaktiviteterne kommer i
focus fra »tre logistikchefer«.

Type 3 organisationer er karakteriseret ved, at
alle logistikaktiviteterne er samlet under ét
ansvarsomrade pa et direktionsniveau.

¢) Svenske erfaringer

I Sverige kan man felge logistikkens udvikling
siden 1971, hvor den ferste spgrgeskemaun-
dersggelse blev gennemfart. Denne er siden
fulgt op af en underspgelse i 1978 og i 1989

{Green, 1990). Antallet af virksomheder, som
har en logistikafdeling eller lignende er sget
fra ca. 25% 1 1971 til ca. 50% i 1989. Ca. halvde-
len af de virksomheder, som idag har en logi-
stikafdeling har indfert den i 1983 eller se-
nere.

De svenske undersggelser bekrzfter, at der
ikke findes en standardiseret eller typisk
made at organisere logistik-aktiviteterne pa.
Der er imidlertid sket forandringer i, hvilke
aktiviteter som ligger under logistikafdelin-
gen. Indkebsfunktionen indgir siledes ikke
sd ofte i logistikafdelingen som tidligere. I ne-
denstiende tabel er vist de mest almindelige
aktiviteter under logistikafdelingen i 1989.

Leverancestyring 79%
Materialeplanlegning 78%
Transport 78%

Lager 69%

Indkeb 69%

Varemodtagelse 68%
Produktionsplanlzgning 64%

Den mest almindelige organisationsform er,
at logistikafdelingen er en stabsfunktion, og
at logistikchefen rapporterer til den admini-
strerende direktar.

d) Danske erfaringer

I 1990 gennemfsrte TTR en spargeskemaun-
derspgelse blandt alle industrivirksomheder
med mere end 92 ansatte. Vi fik godt 400 ske-
maer retur i udfyldt stand (svarprocent ca.
50%).

225 af virksomhederne (54%) angav, at de
havde en logistikafdeling eller lignende koor-
dinerende afdeling. At logistik er et relativt
nyt begreb bekraftes af, at ca. 3/4 af virksom-
hederne havde oprettet logistikafdelingen in-
den for de sidste 5 ir.

I tabel 1 vises fordelingen pa brancher. Det
er iseer fadevareindustri, kemisk industri, ma-
skinindustri samt jern- og metalindustri, som
har oprettet logistikafdelinger.
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Tabel 1. Virksomheder over 92 ansaile med logistik-

afdeling fordelt pa branche
Branche Antal Procent
virksom.

Faodevareindustri 41} 1834
Tekstil- & beklzdning g 4%
Tre- & meabel 4 296
Papir- & grafisk 17 8%
Kemisk industri 44 20%
Glas- & stenindustri 5 204
Jern/metalvareindustrien 23 10%
Maskinindustri 40 18%
Elektroindustri 20 9%
Transportmiddelind. 11 5%
Instrumenter mv. 10 4%
Anden frems.virks. 1 0%
Talt 223 10085

Kitde: Ikke-publiceret spprgeskemaundersggelse,
TRT, december 1990,

Det er en almindelig antagelse, at logistikaf-
delinger kun findes i meget store virksomhe-
der. Af tabel 2 fremgir imidlertid, at logistik
ogsa er ret udbredt i mellemstore virk-
somheder.

Tabel 2. Virksomheder med logistikafdeling fordelt
efter stgrrelse

Antal ansatte Antal Procent
virksom.
09-148 64 200
144-220 65 2044
221-339 51 239
340-539 20 944
540-1037 18 844
» 1037 5 Lt
[alt 223 1009

Kilde: Ikke-publiceret sporgeskemaundersggelse,
TRT, december 1990
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I tabel 3 er vist, hvilke aktiviteter der herer
ind under logistikafdelingens ansvarsomride.
Det drejer sig typisk om indkgb, produktions-
planlegning, ravare- og komponentlager,
feerdigvarelager og udgdende transport. Deri-
mod indgir ordrebehandling (salgsadmini-
stration), kundeservice samt indgiende trans-
port ikke sd hyppigt under logistikafdelingens
ansvarsomride.

Tabel 3. Logistihafdelingens ansvarsomrdder

Ansvarsomrader Antal Procent
virksom.

Fardigvarelager 175 78%
Produktionsplanlzgning 173 T7%
Rivare- og

komponentlager 173 T7%
Indkeb 157 70%
Udgaende transport 157 70%
Indgéende transport 142 63%
Ordrebehandling 152 59%
Kundeservice 117 52%

I modszetning til Sverige, hvor logistik typisk
er en stabsfunktion, vil logistikafdelingen i
danske virksomheder typisk have overve-
jende linieansvar. Forskellen skyldes for-
mentlig delvis, at dansk erhvervsliv er karak-
teriseret ved mange sma og mellemstore
virksomheder, mens Sverige har mange store
virksomheder.

Ligesom de svenske logistikchefer vil de dan-
ske ofte referere direkte til den administre-
rende direktgr eller en divisionsdirekter.
Derimod er det kun en mindre del af logi-
stikcheferne, som indgar i direktionen.

4. Analyse af stillingsannoncer

Igennem en periode fra 1986-1989 har vi ind-
samlet ca. 200 stillingsannoncer, der alle har
det tilfelles, at navnet logistik indgar i stil-
lingsbetegnelsen. En stikprgve pa 50 annon-
cer blev udtaget i juni 1989. Stikpreven er
blevet analyseret pa stillingskategorier (an-
svarsomrider), organisatorisk reference,



branche, virksomhedsstgrrelse mm., og kan
saledes supplere den ovenfor nazvnte sparge-
skemaundersggelse. I tabel 4 er vist efter-
sporgslen efter logistikmedarbejdere fordelt
pa erhvervsomrader.

Tabel 4. Stillinger fordelt pd erhvervsomrader

Erhversomrader Antal Pct.
Industri 22 44
Handel 18 36

Transport 1 2
Offentlig 5 10

Andet 4 8
Ialc 50 100

Stikpreven antyder igvrigt, at logistikchefstil-
linger efterspgrges pa tre hovedtyper (jf. de
amerikanske hovedtyper):

1 indkeb og lager
2 produktion og lager
3 distributionsplanlzgning og transport

I industrivirksomheder er det ofte produk-
tionsplanlzgningen, der fir udvidet ansvars-
omradet til at omfatte mellem- og ferdigva-
relager. I handelsvirksomheder udvides an-
svarsomradet enten fra forsyningssiden eller
fra distributionssiden. Den fuldt integrerede
og centraliserede logistikafdeling optrader
oftest i handelsvirksomheder.

Pa basis af vore empiriske undersegelser vil
vi herefter opstille fglgende typer af logistik-
funktioner;

Fig. 4 Eksempel pd en type 1-organisation.

Type 1: Spredte aktiviteter fordelt pa alle funk-
tionsomrader. Uformelt samarbejde pi tvars
af funktioner.

Type 2: Delvis integration af logistikaktivite-
terne, dvs. at der indenfor et funktionsom-
rade gennemferes en udvidelse af ansvarsom-
radet.

- Indkeb udvides med varemodtagelse, ind-
gdende transport og ravarelager.

= Produktionsplanlzgningen udvides med
styring af mellem- og ferdigvarelager. I
produktionsvirksomheder oprettes der
ofte en materialestyringsafdeling, der om-
fatter: Indkeb, ravare- og mellemlagre,
samt hovedplanlzgning. Salgsafdelingen
beholder her ansvaret for ferdigvarelage-
ret og detailplanlzgningen herer til pro-
duktionen.

- Transport/forsendelse udvides med fer-
digvarelagre og distributionsplanlagning.

Type 3: Integration af alle logistikaktiviteterne
centraliseret med reference til direktionen.

5. Logistik i fremtiden

Der er mange bud pd, hvorledes logistikfunk-
tionen vil udvikle sig i fremtiden. Felgende
hovedtendenser kan allerede konstateres i
Danmark, men vil efter vor opfattelse blive
forstzrket i de kommende ar.

* Logistikfunktionens ansvarsomrdde vil blive ud-

videt til at dekke flere aktiviteter med direkie eller in-
direkte indflydelse pd materialeflowel.

Direktion

Indkeb

Produktion

Udbvikling

Salg @konomi
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Fig. 5 Eksempel pd forsyningsafdeling. Direktion
Forsyning  Produktion Salg Konstruktion @konomi
Indkeb Indgaende Vare- Ravarelager
transport  modtagelse

* Der vil ske en detvis integration af logistikaktivi-
leterne omhring malerialeforsyning, materialestyring
og distribution afhengig af, hvor 1 virksomheden det
Jorretningsmassige tyngdepunkt er placeret.

¥ Den logistikansvarlige vil fa direkte reference til
direktionen og indgd i ledelsesgruppen. Idag er
mange logistikchefer placeret med reference
til den administrerende direktsr, men uden
for ledergruppen. Efterhinden som virksom-
heden fir pjnene op for logistikkens strategi-
ske betydning, vil logistikchefen blive inddra-
get i direktionen.

Fig. 6 Eksempel pd en materialestyring.

¥ Logistik vil blive et vasentligt element i virksom-
hedens idégrundlag og overordnede strategi. Det er
idag relativt fa danske virksomheder, som
eksplicit har inddraget logistik 1 deres strate-
giske overvejelser. Virksomheder som Bang &
Olufsen, Lego, HTH Kekkener, Carlsberg og
Nord-Plan Stalreoler er blandt de banebry-
dende.

Disse ®ndringer vil stille nye krav og udfor-
dringer til sivel ledelse som medarbejdere.
Der vil i fremtiden vzre behov for ledere pa
alle niveauer, der kan teenke i helheder, der

Direktion

Produktion

|

Konstruktion @konomi

Salg

Materialestyring Metode

Varksteder

Hovedplan-
legning
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Fig. 7 Eksempel pd en distributionsafdeling. Direktion
| ]
Indkgb  Produktion Salg Konstruktion @konomi
|
Distribution Marketing  Szlgere
Ordrestyring Fardigvare- Transport/
lagre Shipping

kan samarbejde pa tvars i organisationen, og
som har bide et teoretisk og praktisk kend-
skab til modeller og metoder til planlaegning,
koordinering og styring af virksomhedens lo-
gistikfunktion.
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