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Udvikling af Fremtidens Transportkoncepter

Udgangspunktet i dette udviklingsprojekt er en raekke konkrete virksomheders egne pro-
jekter indenfor transport og logistik. Krumtappen i udviklingen har veeret virksomheder-
nes forskelligartede problemstillinger indenfor transport og logistik i forsyningskaeder.

Visionen har veeret at anvende konceptudvikling som en fremgangsmade til at udvikle in-
novative transportlgsninger samt at effektivisere forsyningskeeder.

"Udvikling af fremtidens transportkoncepter” er betegnelsen for en raekke projekter, der
dels har veeret finansieret af Ministeriet for Videnskab, Teknologi og Udvikling under cen-
terkontraktordningen, og dels de deltagende institutioner og virksomheder.

Formalet med udviklingsprojektet har veeret,

= At forbedre konkurrenceevnen for dansk transporterhverv og ogsa for danske
virksomheder generelt. | fgrste omgang gennem udvikling af de deltagende virk-
somheders forsyningskeede effektivitet og senere gennem udvikling af GTS-
ydelser til gavn for alle virksomheder.

» At danske forskningsmiljger og teknologiske servicecentre far adgang til nyeste in-
ternationale forskning, dels gennem kortleegning og dokumentation af spydspids-
forskningen indenfor distribution og godstransport, dels gennem udvikling af en
generel fremgangsmade til udvikling af fremtidens transportkoncepter.

= At udvikle den danske forskningskompetence indenfor distribution og godstrans-
port. Forskningskompetencen opbygges inden for udvalgte omrader, der under-
stgtter den nye fremgangsmade til udvikling af fremtidens transportkoncepter.

Udviklingsprojektet har omhandlet den samlede logistikkaede fra forsyning af ravarer til
den endelige bruger, og det objekt der har indgaet er den eksterne forsyningskeede. Med
den eksterne forsyningskeede har der primaert veeret sat fokus pa det interorganisato-
riske samspil mellem aktgrerne i kaeden, dvs. leverandgrer, producenter, distributarer,
transportgrer og kunder. Forsyningskaeden er opfattet som et samlet system, og logistik
er en metodisk fremgangsmade til at integrere, effektivisere samt udvikle forsatte forbed-
ringer i keeden.
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Begreber og elementer i et logistikkoncept

Formalet med denne pjece er at preesentere en raekke grundbegreber, der er
centrale i forbindelse med udarbejdelse af et logistikkoncept. Erfaringerne fra
virksomhedsprojekter viser, at der er et stort behov for en sddan begrebsafkla-
ring.

HVAD ER ET LOGISTIKKONCEPT?

Begrebet "koncept” anvendes i en reekke forskellige betydninger, men feelles for
disse er det dog oftest, at begrebet daekker over noget overordnet, principielt i
den pagaeldende sammenhaeng. Begrebet "logistikkoncept” anvendes tilsvarende
her som beskrivende den overordnede, principielle struktur af et logistiksystem.
Logistikkonceptet kan vaere en beskrivelse af et eksisterende logistiksystem eller
en beskrivelse af et fremtidigt system, som det nuveerende logistiksystem gnskes
udviklet til.

Ngglebegreberne i indholdet af et logistikkoncept er begreberne ”struktur” og
"system”. Disse to begreber stammer fra systemteorien, der bygger pa, at det,
som det i en given sammenhaeng er relevant at beskrive og analysere, kan af-
greenses fra den gvrige del af virkeligheden. Den afgraensede del betegnes sy-
stemet, og et system kan karakteriseres ved dets struktur og dets funktion. Det
er systemets struktur, der bestemmer systemets funktion. @nskes et systems
funktionelle egenskaber aendret, sa kan det derfor kun ske gennem en andring
af systemets struktur.

Hvad der er den relevante struktur af et system, afhaenger af den synsvinkel, der
anlaegges. Der kan saledes sondres mellem tre principielt forskellige synsvinkler:

* En teknisk synsvinkel, der fokuserer pa samspillet mellem de opgaver, systemet
skal lgse.

* En organisatorisk synsvinkel, der fokuserer pa samspillet mellem de menne-
sker, der skal lgse opgaverne.

* En individorienteret synsvinkel, der fokuserer pa de enkelte individers holdnin-
ger, adfeerd og mal.

I denne pjece anskues logistiksystemet ud fra en feknisk synsvinkel. En virksom-
heds logistiksystem opfattes saledes her som omfattende vareflowet fra leveran-
darer, gennem virksomheden og videre til kunderne samt det tilhgrende informa-
tionsflow. Ud fra denne synsvinkel er de tre centrale strukturer til beskrivelse af
et logistiksystem:

o Den fysiske struktur, omfattende produktionssteder og lagre.

o Aktivitetsstrukturen, omfattende de processer, der udfares.

o Styringsstrukturen, omfattende informationsstramme og beslutninger.

Som naevnt er et systems funktion bestemt af dets struktur. Et logistikkoncept
beskriver de — ofte relativt fa — strukturer, der er af afgerende betydning for logi-
stiksystemets funktion. @nskes et logistiksystem derfor udviklet med henblik pa
opnaelse af nye funktionelle egenskaber (ny performance), sa ma dette — ud fra
en teknisk synsvinkel - ske gennem aendringer i disse strukturer. | det efterfgl-
gende behandles primaert styringsstrukturen.
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HVORFOR NYE LOGISTIKKONCEPTER?

Tidligere var de fleste produktionsvirksomheder karakteriseret ved, at de indkgb-
te lavt foraedlede rdmaterialer, som i virksomheden blev bearbejdet til faerdige
produkter. | dag er situationen imidlertid en helt anden, idet de fleste produkti-
onsvirksomheder i dag fokuserer pa nogle fa kerneprocesser (kernekompeten-
cer). Hermed bliver en stor del af de samlede produktionsprocesser overladt til
andre virksomheder, der hver for sig besidder kompetencer til at lgse specifikke
produktionsopgaver. | forbindelse med denne udvikling har begrebet "outsour-
cing” vundet stor udbredelse.

Situationen i dag er altsa den, at et produkt ikke laengere fremstilles i én virk-
somhed, men fremkommer ved et samspil af produktionsprocesser i en raekke
forskellige virksomheder. Dette kan betegnes "produktionsnetvaerk”.

S .
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Fig. 1: Skitse af et produktionsnetveerk, idet en firkant repreesenterer
produktionsprocesser, medens en trekant repraesenterer et lager. Pi-
lene repraesenterer materialestremme.

For et identificere et produktionsnetvaerk, ma der tages udgangspunkt i én be-
stemt virksomhed. | fig. 1 er dette illustreret med den "mgrke” firkant. Til venstre
for denne, dvs. pa forsyningssiden, er der vist fire leverandgrer pa 1. niveau og
tre pa 2. niveau. Til hgjre, dvs. pa distributionssiden, er vist, at den pagaeldende
virksomhed dels leverer direkte til slutbrugere (i figuren betegnet "kunder”), dels
leverer til distributionslagre, der forsyner slutbrugere, og dels leverer til andre
virksomheder, hvor produktet indgar i de pageeldende virksomheders produkter.
Fig. 1 er naturligvis et meget forenklet billede af et produktionsnetveerk. De fle-
ste produktionsvirksomheder har saledes adskillige hundrede leverandgrer, og
antallet af niveauer pa leverandgrsiden er meget sterre, hvis der gas helt tilbage
til ravarerne. Tilsvarende er netvaerket pa virksomhedens distributionsside i prak-
sis 0gsd meget mere komplekst.

For den situation, hvor de fremstillings- og styringsopgaver, der tidligere blev lgst
samlet i én virksomhed, i dag er fordelt pa en raekke forskellige virksomheder, er
ovenfor anvendt betegnelsen “produktionsnetveerk”. Begreber som “forsynings-
netveerk”, "Supply Networks”, "Supply Chain Management”, "Extended Enterpri-
se” og "Virtuel Enterpises” anvendes ogsa som betegnelse for "produktion i net-
veerk”. Selv om alle begreberne principielt omhandler produktionsnetveerk, sa er
der forskelle i opfattelsen af problemstillinger og af Igsninger. Eksempelvis om-
handler Supply Chain Management oftest statiske netvaerk, hvor fokus er pa en
langsigtet udvikling af relationerne i netveerket. I modseetning hertil fokuserer f.
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eks. Virtuel Enterprise pad dynamiske netvaerk, hvor netveerk etableres omkring
lgsningen af en bestemt opgave, hvorefter netveerket oplgses. Her vil der ofte
veere stort fokus pa informations- og kommunikationsteknologien.

Ved overgang til produktion i netveerk bliver den fysiske struktur og aktivitets-
strukturen helt anderledes, end hvis stort set hele produktionsopgaven bliver lgst
i en virksomhed. Den samlede produktionsopgave er nu blevet opdelt og fordelt
mellem en raekke forskellige virksomheder. Herved kan de enkelte delopgaver |g-
ses pa en mere effektiv made (suboptimering), men til gengeeld kreeves en inte-
gration, for at den samlede produktionsopgave ogsa bliver lgst pa en effektiv
made (totaloptimering). Z£ndringen i den fysiske struktur og i aktivitetsstrukturen
ngdvendigger sdledes, at styringsstrukturen tilpasses hertil.

Koordination af materialestramme i produktionsnetveerk.

Nar en virksomhed outsourcer dele af sin produktion til underleverandgrer, sa
opdeles produktionsopgaven, som naevnt, herved i delopgaver, som herefter bli-
ver udfgrt i forskellige virksomheder. En del af den produktion, der tidligere blev
udfart i en afdeling i virksomheden, bliver sdledes nu udfert i afdelinger i andre
virksomheder. Produktionsopgaver, udfgrt i en virksomhed, koordineres af virk-
somhedens styringssystem, som f.eks. sikrer, at de ngdvendige materialer er til
stede pa de rigtige tidspunkter. Ved opdeling af produktionsopgaven og fordeling
af delopgaver pa forskellige virksomheder opstar der et helt nyt behov for at ko-
ordinere lgsningen af delopgaverne. Tidligere, da starstedelen af den samlede
produktionsopgave blev lgst i én virksomhed, afgreensede virksomheden det sy-
stem, der skulle styres (den "mgrke” firkant i fig. 1 og 2). Ved opdeling af pro-
duktionsopgaven og fordeling af denne pa forskellige virksomheder aendres sale-
des systemgreensen for det system, hvori der er behov for at koordinere aktivite-
terne. Dette er illustreret i fig. 2.

= o a5 e R

Ny systemgraense for
produktionssystemet

Fig. 2: "Produktionssystemet” i et produktionsnetveerk.

De fleste virksomheder har, som tidligere naevnt, et meget stort antal leverandg-
rer og kunder. Nogle af disse har stor indflydelse pa, hvordan produktionsopga-
ven lgses, medens andre stort set ingen indflydelse har. Ud fra den betydning,
leverandgrerne har, kan de opdeles pa en raekke forskellige mader, f.eks. opde-
les efter, om de leverer:
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¢ standardvarer, som leverandgren saelger til mange forskellige virksomhe-
der

e specialvarer, som leverandgren fremstiller efter virksomhedens specifikati-
oner

Inden for hver af disse grupper kunne sa yderligere opdeles efter, om der f.eks.
er tale om simple produkter, som mange leverandgrer i givet fald kunne levere,
eller der er tale om komplekse produkter, som kun fa leverandgrer kan levere. At
kun fa leverandgrer kan levere et bestemt produkt, skyldes maske ikke, at pro-
duktet er komplekst, men kan ogsa skyldes, at kun fa leverandarer behersker de
processer, der er ngdvendige for at producere produktet.

Koordineringen med nogle af leverandgrerne og kunderne er saledes af stor be-
tydning for lgsningen af produktionen, og det er disse "ngglevirksomheder”, der i
fig. 2 er placeret inden for systemgraensen.

| forbindelse med outsourcing eendres rollen hos mange leverandgrer fra alene at
producere givne produkter til i stigende grad ogsa at bidrage ved udvikling af nye
produkter. Dette forhold ses der bort fra i det efterfglgende, idet relationerne til
leverandgrerne her alene anskues ud fra en produktionsstyringsmaessig synsvin-
kel. Ud fra denne synsvinkel sigter koordinationen med leverandgrerne i hgj grad
pa at styre materialeflowet fra leverandgrerne gennem virksomheden og til kun-
derne. | fig. 3 er illustreret fire forskellige principper til styring af materialeflowet
fra en leverandgr til en aftagervirksomhed.

Ordre : Status
Leve- Virk- Leve- Virk-
rander somhed rander somhed
3a 3¢
Kanban Status og planer
Leve- Virk- Leve- Virk-
rander somhed rander somhed
3b : 3d
— Modtagerstyret i Leveranderstvret (VMI)

Fig. 3: Fire metoder til koordination af materialeflowet mellem to virksom-
heder.

De i fig. 3 skitserede fire forskellige metoder til koordination af materialeflowet
mellem to virksomheder er karakteriseret ved:

A. Ordrer (fig. 3a): Traditionelt er materialestreammen fra leverandgren til modta-
geren blevet styret ved, at modtageren sender en ordre til leverandgren. Ordren
specificerer, hvor meget der gnskes leveret, samt hvornar leveringen skal finde
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sted. Oftest modtager leverandgren ordren uden varsel og skal sa foretage leve-
ringen inden for den gnskede leveringstid (som dog oftest er mere eller mindre
afstemt med leverandgrens generelle muligheder). Hvis ordren er et resultat af
styring af et lager ud fra et genbestillingspunkt, s har ordren karakter af genop-
fyldning. Ordren repraesenterer dermed information om et forbrug i en tidligere
periode, dvs. informationen om modtagerens forbrug er forsinket. Jo stgrre ordre
(malt i forbrugstid), desto mere forsinket er informationen. Jo starre forsinkelse,
desto stgrre svingninger vil der opsta, jf. Forrester-effekten, som nu oftere be-
tegnes Bullwhip-effekten.

B. Kanban (fig. 3b): Styringsmaessigt svarer Kanban-styring til ordrestyringen
(A), idet det afsendte Kanban (”signal”) er information om, at en bestemt maeng-
de gnskes leveret til et bestemt tidspunkt (eller inden for en aftalt tid). Den prin-
cipielle forskel er blot, at ordrestarrelserne typisk vil veere mindre end ved tradi-
tionel ordreafgivelse. Dette skyldes, at en reekke forhold vedrgrende leverancen
er aftalt gennem rammeaftaler, hvorved de administrative omkostninger ved af-
sendelsen af et Kanban bliver mindre end ved udarbejdelse og afsendelse af en
ordre. Reduktionen i de administrative omkostninger ger det gkonomisk muligt at
arbejde med mindre seriestgrrelser. Den mindre seriestgrrelse medfgrer, at for-
sinkelsen af informationen om modtagerens forbrug reduceres.

C. Status (fig. 3c): Til forskel fra A. og B. foretager modtageren her ikke en be-
ordring, men stiller information om den aktuelle lagersituation til radighed for le-
verandgren, og det er nu leverandgrens opgave at sgrge for at vedligeholde
modtagerens lagerbeholdning. Lagerstyringen flyttes saledes fra modtageren til
leverandgren, dvs. at lageret bliver leverandarstyret (VMI = Vendor Managed In-
ventories)*. For leverandgren betyder dette, at informationen om modtagerens
forbrug nu ikke leengere er forsinket. Samtidigt far leverandgren nu mulighed for
at forudse, hvornar der naeste gang er behov for en levering. Da leverandgren
endvidere selv kan fastleegge leveringsmaengden, sa vil dette system altsa give
leverandgren starre frinedsgrad med hensyn til fastlaeggelse af leveringstidspunkt
og leveringsmeengde. Hvis der er tale om lagerfgrte varer, kan denne frihedsgrad
maske udnyttes til at tilretteleegge transporten hensigtsmaessigt og dermed til at
reducere transportomkostningerne. Hvis der er tale om varer, der fagrst skal pro-
duceres, sa kan frihnedsgraden maske udnyttes til at udjeevne belastningen i leve-
randgrens produktionssystem og dermed til at reducere leverandgrens produkti-
onsomkostninger.

D. Status og planer (fig. 3d): Til forskel fra C. far leverandaren her ikke alene in-
formation om lagerstatus hos modtageren, men far yderligere indsigt i modtage-
rens produktionsplaner. Dette skulle give leverandgren et endnu bedre billede af,
hvornar der vil vaere behov for naeste levering. Hvis modtageren anvender MRP-
planleegning, sa vil det jo heraf fremgd, hvornar der nseste gang forventes at
ville opsta et nettobehov for pagzeldende vare.

! Ved indfgrelse af VVMI finder mange virksomheder det vigtigt, at lagrene bliver konsignations-
lagre, dvs. at virksomheden farst betaler for materialerne, nar de forbruges i virksomheden. Hvis
der sdledes leegges veegt pa det finansielle aspekt, sa suppleres de tidligere omtalte tre centrale
strukturer hermed med en fjerde struktur: betalingsstrukturen.
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Lagerproduktion og/eller kundeordreproduktion

Et af de mest centrale beslutninger ved udvikling af et logistikkoncept er, hvilken
del af produktionen der skal forega til lager, og hvilken del der skal ske til kunde-
ordrer. | figur 4 er skitseret tre forskellige muligheder for opdeling i lager- og
kundeordreproduktion.

Styring e

ordre

3 2 1
\ 4 A 4 \ 4

RV Komponent- MV Montage FVv
produktion

Fig. 4: Tre typiske produktionsformer.

| fig. 4 er skitseret en produktion, opdelt i en komponentproduktion efterfulgt af
en montage. Der er lagre pa tre niveauer: RV = ravarelager, MV = mellemvare-
lager og FV = feerdigvarelager. | figuren er skitseret tre forskellige steder (lagre)
i dette samlede produktionsforlgb, hvor en kundeordre kan indga, og hvorfra de
efterfglgende aktiviteter i starre eller mindre grad er styret af specifikationer i
den bestemte kundeordre. Disse tre produktionsformer benasevnes:

1. Make-to-stock: En virksomhed, der producerer standard faerdigvarer. En sa-
dan virksomhed vil oftest producere feerdigvarerne til lager, hvorfra der leve-
res efter kundeordrer, dvs. at det fysiske produkt ikke kundespecificeres.

2. Assemble-to-order: En virksomhed, hvor slutmontagen styres af kundeordrer.
En sadan virksomhed vil typisk producere komponenter og moduler til lager,
hvorfra der kan monteres kundespecifikke produkter.

3. Make-to-order: En virksomhed, hvor ikke alene slutmontagen er styret af
kundeordrer, men hvor der ogsa fremstilles komponenter til den specifikke
kundeordre.

En virksomhed af type 1 kan kun gennem distributionen udfgre kundespecifikke
aktiviteter, medens virksomhederne af type 2 og i endnu hgjere grad virksomhe-
der af type 3 ogsa kan kundespecificere det fysiske produkt.

Det sted, hvor kundeordren indgar, betegnes pa engelsk “customer order de-
coupling point” (CODP) eller “order penetration point”. Aktiviteter fgr dette punkt
kan gennemfares, for kundeordren indgar, dvs. der kan produceres til lager, me-
dens aktiviteter efter dette punkt ferst kan gennemfares eller farst bliver gen-
nemfert, nar specifikationerne i den konkrete kundeordre foreligger. Pa dansk
anvendes ofte betegnelsen "dekoblingspunktet” eller ”skillelinien” til beskrivelse
af, hvor en virksomheds produktion gar fra at veere lagerstyret til at veere kun-
deordrestyret. Undertiden betegnes dette ogsa "traek/tryk-punktet”. Dette vil se-
nere blive kommenteret.

En forudsesetning for gennemfgrelse af produktion er, at der er udarbejdet en

reekke specifikationer i form af styklister, operationslister ol. Opfattes fremstillin-
gen af disse specifikationer som en del af produktionsprocessen, sa kan produk-
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tion, som illustreret i figur 5, opfattes som en specifikationsproces, efterfulgt af
en fremstillingsproces.

Styring —
Kunde-
5 4 3 2 1 ordre
A
Ide -- Konstruktion --Produktionsforberedelse RV - Komponentfremstilling - MV - Montage - FV
SPECIFIKATION FREMSTILLING

Fig. 5: Produktion opfattet som specifikation, efterfulgt af fremstilling.

I fig. 5 er illustreret to nye muligheder for placering af CODP:

4. Engineer-to-order: En virksomhed, hvor der udarbejdes nye specifikationer i
forbindelse med den specifikke kundeordre.

5. Develop-to-order: En virksomhed, hvor kundeordrer udtrykker nye behov,
som forudseetter en produktudviklingsproces.

Ved fremstilling af produkter bearbejdes indkgbte materialer og komponenter til
nye produkter. Fremstilling kan saledes karakteriseres ved, at der foretages en
"transformation i form”. Ved specifikationsprocessen udarbejdes nye specifikatio-
ner. Denne proces kan saledes karakteriseres ved, at der foretages en "transfor-
mation i specifikationer”. For savel fremstillings- som specifikationsprocesser
geelder, at dele af processerne kan udfgres, fgr en kundeordre indgar, og "lag-
res”, til kundeordren er indgaet. Herefter kan de resterende kundespecifikke spe-
cifikations- og fremstillingsprocesser udfares. Dette er illustreret i fig. 6.

Transformation
i specifikationer
100% 7 Make-to-stock

Make-to-order j
Assemble-to-orde

Engineer-to-order

Transforma-
Develop-to-order tion i form
»

0%

0% 100%

Fig. 6: Eksempler pa placering af CODP i et specifikations- og formtrans-
formationsdiagram.

| fig. 6 er graden af den udfgrte formtransformation afbildet ud ad den vandret
akse, medens graden af den udfarte specifikationstransformationen er afbildet pa
den lodrette akse. Den skra linie gennem (0, 0) deler kvadranten i to trekanter.
Da specifikation altid ma foreligge, far den tilsvarende fremstillingsproces kan ud-
fores, sa er er der kun mulighed for placering af CODP i den trekant, der ligger
over den skra linie. | fig. 6 er vist eksempler pa indplacering af de tidligere om-
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talte fem forskellige produktionsformer. Placering pa den skra linie indikerer, at
alt det specificerede ogsa er fremstillet, for kundeordren indgar. For "Assemble-
to-Order” er illustreret, at dette ikke ngdvendigvis er tilfeeldet.

CODP kan ogsa placeres i distributionssystemet. Dette er illustreret i fig. 7.

. Transformation
1 isted

Nationalt

Regionalt '_,-

Transformation
Centralt N[ 1N | >N |—F  form

»

Fig. 7: Eksempel pa placering af CODP to forskellige steder i distributions-
systemet.

Den vandrette akse i fig. 7 beskriver fremstillingsprocessen (transformation i
form), medens den lodrette akse beskriver distributionsprocessen (transformation
i sted). | figuren repreesenterer trekanter lagre, medens firkanter repraesenterer
produktionsprocesser. | figuren er illustreret to mulige placeringer af CODP. Den
ene er repraesenteret ved lageret (trekanten) pa nationalt niveau, hvor kundeor-
drerne indgar. | denne situation feerdigproduceres saledes de landespecifikke
produkter centralt, hvorefter de distribueres til nationale lagre. Den anden situa-
tion er repreesenteret ved den marke trekant og firkant pa regionalt niveau. Her
er de nationale lagre nedlagt og erstattet af regionale lagre. Kundeordrer fra de
tilhgrende lande indgar nu til dette regionale lager, hvorefter de afsluttende pro-
duktionsprocesser gennemfgres. Dette kunne f.eks. omfatte isesetning af en lan-
despecifik strgmforsyning eller emballering og ileegning af en landespecifik
brugsanvisning. Herefter forsendes varerne til de nationale salgsselskaber eller
direkte til kunderne.

Ud fra ovenstaende kan produktion opfattes som ikke alene bestaende af specifi-
kation og fremstilling, men ogsa som distribution. | fig. 6 er illustreret, at ikke al-
le specifikationsprocesser ngdvendigvis er udfert, far noget af produktionen gen-
nemfares. Tilsvarende er i fig. 7 illustreret, at produktion og distribution heller ik-
ke ngdvendigvis er sekventielle processer. Dette mulige delvise overlap mellem
de tre transformationsprocesser er illustreret i fig. 8, idet de tre kurver beskriver
feerdiggerelsesgraden af specifikations-, fremstillings- og distributionsprocesser-
ne.
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Fig. 8: Placering af CODP, hvor dele af specifikations-, fremstillings- og distributi-
onsprocessen er gennemfart.

Med de ovenstaende figurer er illustreret placeringer af CODP forskellige steder i
virksomheden samt i dens distributionssystem. CODP kan naturligvis ogsa place-
res i forsyningssystemet, hvorved dele af leverandgrers fremstillingsprocesser
bliver styret af virksomhedens kundeordrer.

Udseettelsen af at gennemfgre dele af specifikations-, fremstillings- og distributi-
onsprocesserne, til kundeordren foreligger, betegnes "postponement”. Fordelene
ved postponement er primaert, at det giver mulighed for at fremstille mange flere
varianter og mere kundespecifikke produkter, samtidigt med at kapitalbindingen i
lagre reduceres. Ulemperne kan veere, at omkostningerne stiger pa grund af, at
der ma produceres i mindre seriestarrelser eller evt. helt overgang til enkelt-
styksproduktion. Endvidere kan leveringstiden blive forgget pa grund af, at der
nu skal udfgres kundespecifikke produktionsprocesser, fgr produktet kan leveres.
Oftest er det dog muligt at tilretteleegge produktionen pa en sadan made, at for-
delene ved postponement langt overstiger ulemperne.

Begreberne pull og push

CODP er det lager, hvorfra der leveres dele til fremstilling af en kundeordre. |
den engelsksprogede litteratur betegnes dette ofte som skillelinien mellem
"push” og "pull”, idet aktiviteter far CODP bestegnes “push”, medens de efterfal-
gende aktiviteter betegnes "pull”. Pa dansk betegnes CODP derfor ofte som skil-
lelinien mellem ”skub” og "treek” eller som “tryk/treek-punktet”. Definitionen af
dette begrebsapparat er imidlertid noget uklar. Samtidigt er begreberne noget
veerdiladede, idet "skubbe” er negativt ladet, medens "traekke” signalerer noget
positivt. De to begreber spiller en central rolle i Lean (Value Stream Mapping), og
her advokeres for, at alt skal styres efter "pull”. Da Lean gennem de seneste ar
har vundet meget stor udbredelse i Danmark, sa er det fundet relevant her at
behandle de to begreber lidt neermere.

Begreberne forklares ofte med, at materialerne skubbes hen til et punkt, hvorfra
de sa traekkes. Erfaringer fra virksomhedsprojekter viser imidlertid, at der er stor
usikkerhed om, hvordan dette skal fortolkes. Uklarheden om fortolkningen er
sggt illustreret med fig. 9.
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Fig. 9: Eksempel pa placering af CODP.

Fig. 9 illustrerer en virksomhed, hvor der fra et lager, R, af indkgbte varer
produceres til et komponentlager, K. Herfra produceres til et modullager, M,
hvorfra der efterfalgende produceres til kundeordrer. Kundeordreproduktionen
gennemlgber tre afdelinger, A, B og C.

Den umiddelbare anvendelse af de to begreber, pull og push, til beskrivelse af
situationen i fig. 9 vil for mange nok veere, at produktionen til hgjre for CODP vil
blive betegnet som ”pull”, medens produktionen til venstre betegnes som “push”.
Men hvis lagrene R, K og M til venstre for CODP er kanban-styrede, er det sa
stadigt "push”? Begrebet “pull” opstod jo netop i forbindelse med, at
beskrivelserne af kanban-systemer kom frem. Tilsvarende kan stilles spargsmal
ved, om produktionen til hgjre for CODP er "pull” eller "push”. Nar der indgar en
kundeordre, sa igangsaettes der produktion i afdeling A. Nar denne produktion er
feerdig, sa "skubbes” materialerne til afdeling B, hvorfra de efterfalgende
“skubbes” til afdeling C. Er det "push” eller "pull’?

I Lean (Value Stream Mapping) tilstreebes, som naevnt, indfart “pull” til venstre
for CODP, ved at lagrene K og R erstattes med “"supermarkeder”. Hvad er sa et
"supermarked”? Det er et Kanban-styret lager. Reelt er der sdledes ikke tale om,
at lagrene erstattes, men at styringen af disse aendres. Principielt produceres der
saledes stadigt til lager, men den andrede styringsstruktur (kanban-styringen)
medfgrer, at lagerbeholdninger og gennemigbstider kan reduceres kraftigt. Der
er sdledes tale om en andring i styringsstrukturen — og ikke i lagerstrukturen.

Uklarheden om begrebernes betydning kan ligeledes belyses ud fra den tidligere
fig. 3, hvor der er skitseret fire forskellige former for lagerstyring. Ved de to
styringsformer til venstre i fig. 3 beordrer virksomheden, medens leverandgren i
de to styringsformer til hgjre i figuren selv fylder op (VMI). Er det "treek”, nar
virksomheden beordrer, men "tryk”, nar leverandgren selv “skubber” varer ind pa
lageret?

Ovenstaende er blot nogle eksempler pa spgrgsmal, der er rejst under
virksomhedsprojekter, og som illustrerer, at der er behov for en
begrebsafklaring. | det efterfglgende preesenteres derfor et forslag til
grundbegreber, hvor begreberne "pull” og "push” ikke indgar.

Ud fra CODP kan produktion, som naevnt, opdeles i: produktion til kundeordrer
og produktion til lager. Hvis det, der produceres, ikke er til en kundeordre, s& ma
det veere til et lager — i formodning om, at der senere gennem nye kundeordrer
vil blive behov for det. Produktion kan saledes opdeles i to hovedtyper:

2 Japaneren Taiichi Ohno, der var drivkraften bag udviklingen af Toyota’s kanban-styring, fik fak-
tisk ideen hertil i 1950°erne, da han hgrte om de nye supermarkeder i USA, hvor kunderne selv tog
varerne fra hylderne, og personalet sa i takt med salget lsbende fyldte hylderne op igen.
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kundeordrestyret (forenklet bensevnt kundestyret)
henholdsvis
lagerordrestyret (forenklet benaevnt lagerstyret)

Den lagerstyrede produktion kan initieres efter to forskellige hovedprincipper:

e Genopfyldning (faktisk forbrug)
e Prognoser (forventede behov)

Genopfyldningsprincippet anvendes f.eks., nar et lager styres ud et
genbestillingspunkt eller ud fra Kanban. 1 begge tilfeelde initieres en
genopfyldningsordre af, at der har veeret et forbrug, hvorfor der er opstaet et
behov for genopfyldning.

Prognosestyring anvendes i MRP-systemer. Udgangspunktet er her, at der ud fra
prognoser om salget af feerdigvarer kan beregnes fremtidige behov for indkab og
produktion af alle indgaende varenumre. Dette betegnes “behovsstyring”, afledt af,
at MRP bygger pa beregning af "bruttobehov” og "nettobehov”.

Produktion til et lager kan saledes veere:

Forbrugsstyret (genopfyldningsbehov, afledt af et faktisk forbrug)
eller
Behovsstyret (styret af forventede behov, afledt af salgsprognoser)

Disse to grundlaeggende styringsprincipper kan realiseres pa en reekke forskellige
mader. Eksempelvis kan forbrugsstyringen, som ovenfor nsevnt, realiseres ved
styring ud fra et genbestillingspunkt eller ved Kanban-styring, og som tidligere
omtalt, kan beslutningen om genopfyldningen treeffes af virksomheden eller af
leverandgren (VMI).

Ud fra ovenstaende kan produktions- og indkgbsordrer saledes overordnet veere
styret pa fglgende mader:

Kundeordrestyret
Lagerstyret
* forbrugsstyret
* behovsstyret

Herved bliver begreberne "pull” og "push” overflgdige.
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SAMMENFATNING

I denne pjece er omtalt en reekke grundleeggende begreber og elementer til
beskrivelse af et logistikkoncept. Ud fra en teknisk synsvinkel skal et logistikkoncept
beskrive den fysiske struktur, aktivitetsstrukturen og styringsstrukturen i et
produktionsnetveerk. Den fysiske struktur fastleegger fordelingen af den samlede
produktionsopgave mellem virksomhederne i produktionsnetveerket samt
placeringen af lagre. Den fysiske struktur giver saledes en statisk beskrivelse af et
produktionsnetveerk. Gennem aktivitetsstrukturen og styringsstrukturen beskrives
de centrale aktiviteter, der skal udferes, samt den styring, der skal sikre et
koordineret materialeflow gennem produktionsnetveerket. Disse to strukturer giver
saledes en dynamisk beskrivelse af et produktionsnetveerk. De tre strukturer kan
ikke fastlaegges uafhaengigt af hinanden, idet aendringer i den ene struktur oftest vil
kreeve tilpasninger i de evrige to strukturer. De tre strukturer kan saledes ikke
fastleegges sekventielt, men ma fastleegges iterativt, hvilket ger det vanskeligt at
udarbejde en systematisk fremgangsmade til udvikling af et logistikkoncept.

En af de mest centrale beslutninger i forbindelse med fastleeggelsen af de tre
strukturer er, hvor CODP skal placeres, idet denne beslutning har afggrende
betydning for, hvilke produktvarianter der kan leveres til kunderne, dvs. for
logistikkonceptets funktionelle egenskaber med hensyn til at skabe produkter, der
har veerdi for kunderne.

Et andet centralt forhold er fastlaeggelsen af de styringsprincipper, der skal ligge til
grund for koordinationen af materialestrammene i produktionsnetvaerket? Hvad skal
styres efter prognoser, og hvad skal styres efter det faktiske forbrug. Hvem skal
traeffe beslutningerne, og hvilken information skal ligge til grund herfor?

Med fremkomsten af Lean-begrebet og de veerktgjer, der er knyttet til dette
begreb, er der gennem de senere ar i mange virksomheder sat stor fokus pa
udvikling af virksomhedens logistikkoncept. Det er imidlertid ofte konstateret, at der
er en vis usikkerhed omkring det begrebsapparat, der skal lsegges til grund for
udvikling af et logistikkoncept. Dette er baggrunden for, at der i denne pjece er
beskrevet nogle af de grundbegreber og elementer, som er fundet centrale i
forbindelse med udarbejdelse af et logistikkoncept for en virksomhed.

December 2004

Lektor Aage U. Michelsen
Institut for Produktion og Ledelse (1PL)
DTU.
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