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Forord

Denne rapporten har sitt utspring i en serie forskningsprosjekter ved
Handelshgyskolen Bl som omhandler logistikk og logistikkbedrifter. 1
forskningsprosjektene er det blitt gjennomfart flere studier av logistikk-
bransjen og dens betingelser. Videre er det foretatt studier av de enkelte
logistikkaktarene og deres strategiske forutsetninger og strategiske valg. En
studie har spesielt tatt for seg logistikkallianser i forsyningskjeder. Denne
studien er pa mange mater forgjengeren til den foreliggende, som mer
generelt behandler akterene i ulike typer forsyningskjeder — ikke bare
logistikkakterene. Samtidig med gjennomfgringen av den foreliggende
studien har mange av deltakerne ogsd veert engasjert i et stgrre prosjekt -
Netlog (”Logistics Networks in the New Economy”), som igjen kan ses pa
som en viderefaring av noen av resultatene fra studien som her presenteres.

Studien har hatt flere formal. For det farste gnsket vi & knytte sammen noen
relevante og eksisterende forskningsressurser i et felles forskningsprosjekt
med fokus pa integrerte forsyningskjeder, samt etableringen av et nettverk
for studier av disse. For det andre gnsker vi & bidra til en mer samlet
forstaelse av (integrerte) forsyningskjeder basert pa tunge forsknings-
tradisjoner eller forskningsparadigmer. Hensikten med dette er ikke &
integrere ulike teoretiske tilnerminger, men ut fra et praktisk stasted a skape
en mer samlet forstaelse for fenomenet SCM. Til sist gnsket vi & belyse og &
skape innsikt i logistikkaktgrenes utfordringer i et SCM-perspektiv.

Prosjektet har hatt en relativt komplisert gjennomfaringsmodell og involvert
mange parter. Til alle dem som har deltatt gnsker vi med dette & fremfare en
stor takk.

Prosjektet er finansiert av programmet Logitrans i Norges Forskningsrad, og
gjennomfart i perioden 2000/2001.

Sandvika, januar 2002

Ggran Persson og Stein Erik Grgnland
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Sammendrag

Studiens formal

Prosjektet Supply Chain Management, Ledelse av integrerte forsynings-
kjeder, har hatt flere forskjellige formél. For det farste gnsker vi med dette
prosjektet & knytte sammen noen relevante og eksisterende forsknings-
ressurser i et felles og integrert forskningsprosjekt med fokus pa integrerte
forsyningskjeder. For det andre gnsker vi a bidra til en mere samlet
forstaelse av (integrerte) forsyningskjeder basert pa tunge forsknings-
tradisjoner/-paradigmer. Videre gnsker vi & belyse og skape innsikt i
logistikkaktarenes utfordringer i et SCM-perspektiv. Sist, men ikke minst,
var formalet med prosjektet & etablere et nettverk for studier av integrerte
forsyningskjeder.

Teoretiske utgangspunkter

For & gjere prosjektet praktisk mulig og samtidig interessant teoretisk, valgte
vi & studere fem forsyningskjeder ut fra fire forskjellige teoretiske perspek-
tiver. | utgangspunktet ble det bestemt at delanalysene skulle omfatte et
strategisperspektiv (med vekt pd de konkurransemessige sidene ved
forsyningskjeder), et nettverksteoretisk perspektiv (med vekt pa den inter-
organisatoriske delen), et logistikkperspektiv (med vekt pa de fysiske
prosessene), og et IKT-perspektiv (med vekt pa de interorganisatoriske
informasjonsprosessene).

Empirisk grunnlag

Studien ble avgrenset til fem fokalorganisasjoners forsyningskjeder, hvor
enhver forsyningskjede skulle omfatte i prinsippet tre eller flere sentrale
aktarer. Valget av typen forsyningskjede hadde sitt rasjonale i de typer
nettverksstrukturer logistikkakterer opptrer i. | utgangspunktet gnsket vi at
utvalget skulle omfatte:

1) en lokal forsyningskjede

2) en nasjonal forsyningskjede med norsk produksjon

3) en nasjonal forsyningskjede med i hovedsak utenlandsk produksjon
(import)

4) en internasjonal forsyningskjede med nasjonal produsent (eksport)

5) en internasjonal forsyningskjede med internasjonal produksjon

Til prosjektet ble det knyttet fem fokalorganisasjoner som representerte helt
forskjellige bransjer. De ville saledes ikke vaere konkurrenter pa noen mate.
Til hver av disse er det knyttet bedriftsnettverk slik at de ville utgjere fem
eller flere forsyningskjeder.



De ulike fokalorganisasjonene spiller ogsd forskjellige roller i sine
respektive forsyningskjeder.

Konklusjoner og resultater
Rapporten har bade en empirisk og teoretisk analyse. Den empiriske
analysen kan sammenfattes som falger.

For det farste har vi konstatert at en fokalbedrift normalt er en del av flere
forsyningskjeder, som hver for seg representerer ulike helheter, og som kan
vaere — men selvsagt ikke behgver & vare — i konflikt med tanke pa
optimalisering og integrasjon. Vi har ogsa konkludert med at man hvis man
flytter fokus fra en aktgr i en bestemt forsyningskjede til en annen i
prinsippet far et annet nettverk av forsyningskjeder & forholde seg til. Dette
betyr blant annet at en bestemt helhet — en fokalbedrift eller en
forsyningskjede — er en like legitim helhet som en annen helhet. Det finnes
derfor innbygget en rekke motsetninger i en hvilken som helst
forsyningskjede. Dette er forsgkt illustrert i figuren nedenfor.

| Forsyningskjede x | Forsyningskjede y
Fokal B Fokal C

Forsyningskjede Al
( Fokal A)
Forsyningskjede A2

Figur 8.9 Mulige motsetninger i legitime helheter.

For det andre har vi sett at bedriftene har interorganisatoriske koblinger som
er avgjerende for deres konkurransekraft. Det gjelder koblinger mellom sa
vel aktiviteter som ressurser og aktgrer. Koblingene begrenser pa den ene
siden bedriftenes frihetsgrad og strategiske muligheter, men de representerer
samtidig ogsa strategiske utfordringer og muligheter. Enhver kobling er



saledes bade en begrensning og en mulighet. Ingen bedrift opererer i et
vakuum, men er ngdt til & ta hensyn til den kontekst man ligger innbakt i,
dvs. disse interorganisatoriske avhengighetene mellom aktiviteter og
ressurser.

For det tredje har vi kunnet konstatere at det er en betydelig variasjon i
bedriftenes interorganisatoriske utfordringer. Generelt kan disse utford-
ringene veere knyttet til koblinger og avhengigheter mellom sa vel aktiviteter
og ressurser. | prinsippet har vi her gjort et skille mellom bedriftenes tiltak
for & effektivisere ressursutnyttelsen og prosessene, og tiltak for a utvikle
nye ressurser. Vi har ogsa konstatert at ulike relasjoner representerer
forskjellige utfordringer og muligheter.

Nar det gjelder bedriftenes strategiske prioriteringer som var det fjerde
omradet som ble analysert, ble det skilt mellom tre typer innsatser: innsatser
som gjelder den posisjonen og den rollen som respektive bedrift spiller og
gnsker & spille innen rammen for sitt nettverk, innsatser som har som
ambisjon & forandre, forbedre og utvikle interne ressurser og aktiviteter,
samt de spesifikke satsningene som gjares i forhold til enkelte motparter.
Med dette som utgangspunkt kunne vi Kkonstatere at den enkelte
fokalorganisasjonens strategiske satsninger kan beskrives som et sett
sammenhengende tiltak eller en portefalje av tiltak knyttet til sa vel posisjon,
interne ressurser og prosesser, som relasjoner.

Alle bedriftene hadde i en eller annen form alle typene tiltak i sin portefalje.
Samtidig kunne vi se en relativt tydelig prioritering mellom de ulike typene
tiltak og det ble sdledes konstatert at ledelsen har en tendens til
ressursmessig a prioritere i falgende rekkefalge: posisjon, effektivisering av
interne ressurser og prosesser, utvikling av og i relasjoner. Dette til tross for
at det synes apenbart at mye av den reelle nyskapningen synes a skje i
relasjoner. Som en konsekvens av dette, ble det konkludert med at til tross
for at SCM-spgrsmal har en avgjerende betydning for bedriftenes
konkurranseevne, sa oppleves interorganisatoriske prosjekter ofte som mer
risikofylte enn interne forbedrings- og utviklingsprosjekter. Vi gjorde et
forsgk pa a forklare dette med & foresla at mindre synlighet, opplevd mindre
pavirkningsmulighet, og vanskeligere gjennomfaringsprosess er noen av de
faktorene som gjegr at man prioriterer ned interorganisatoriske strategiske
prosjekter fremfor interne slike prosjekter.

I den teoretiske analysen ser vi blant annet pa et utvalg av grunnleggende
antakelser i SCM-litteraturen i lyset av erfaringene fra de fem fokal-
organisasjonene i. | denne forbindelsen konkluderes blant annet med at
SCM-begrepet i allmennhet avgrenses til & gjelde en prosesshelhet, og



relativt ofte til en logistisk prosesshelhet. SCM-begrepet tar med andre ord
ikke (eller i sveert liten grad) hensyn til koblinger mellom ressurser og
aktgrer. Som Kkonsept har SCM-begrepet derfor flere betydningsfulle
begrensninger. A utvide analysen av forsyningskjeder fra aktiviteter og
prosesser til ogsa & omfatte koblingene mellom ressurser og aktgrer mener vi
derfor kunne vare et viktig bidrag i den videre utviklingen av SCM-
begrepet.

Den nye teknologien gjgr det mulig & integrere prosesser bade internt og
eksternt, men betraktes farst og fremst som et virkemiddel for & redusere
(administrative) transaksjonskostnader. Pa grunn av at det er ulike
gkonomier knyttet til & gke integrasjonsgraden for de ulike aktgrene, har de i
ulik grad utnyttet teknologien for prosessintegrasjon. Potensialene i en
prosessintegrasjon er stgrst der hvor de administrative transaksjons-
kostnadene er dominerende kostnadsdrivere. Hay frekvens, et stort antall
transaksjoner og en relativt hgy administrativ transaksjonskostnad i forhold
til transaksjonens verdi synes & vere gunstig for & gke graden av prosess-
integrasjon.

I en avsluttende del av rapporten diskuteres den individuelle forsynings-

kjedens gkonomi i kontrast til fokalorganisasjonens eller forretningsenhetens
gkonomi og det industrielle nettverkets gkonomi.

10



Kapittel 1

Presentasjon av prosjektet:
" Studier av integrerte forsyningskjeder”

Ggran Persson og Helge Virum

1.1 Bakgrunn

Sterkere konkurranse og en rask teknologisk utvikling driver frem en
situasjon hvor enkeltaktgrer spesialiserer seg og rendyrker sin Kjerne-
virksomhet. Samtidig eker kravene til interorganisatorisk samordning og
integrasjon av aktivitetene i forsyningskjedene. En folge av dette er at en
rekke bedrifter og organisasjoner i dag opplever at deres tradisjonelle roller
utfordres og at man star overfor nye strategiske utfordringer av forsynings-
messig art. Spesielt mgter man nye utfordringer knyttet til samspillet med
andre aktarer i forsyningskjeden. Dette gjelder i hgy grad ogsa logistikk-
aktarene og deres rolle og relasjoner i forsyningskjeden.

Mot denne bakgrunnen ser vi i dag fremveksten av et nytt kunnskapsomrade
som, populeart har fatt benevnelsen ”Supply Chain Management” (SCM)
eller pa norsk "ledelse av integrerte forsyningskjeder”. Slik SCM fremstar i
den internasjonale faglitteraturen er det to egenskaper knyttet til omradet
som har veert vesentlige for formuleringen av dette forskningsprosjektet og
seerlig bar nevnes.

For det forste er det et konsept som i hgy grad drives frem av konsulent-
bransjen. Bransjen har til dels store interesser i blant annet den IKT-messige
delen av en utvikling mot mer integrerte forsyningskjeder og de IKT-
utfordringer som ligger i dette. Dette har betydd at kommersielle interesser i
blant har veert mer drivende for utvikling og begrepsdannelse enn det
empiriske og teoretiske fundamentet.

For det andre finnes det mange teoretiske tilnermingsmater til studier av
forsyningskjeder. Disse er delvis basert pd meget sterke teoretiske tradi-
sjoner. P4 mange mater ma man imidlertid betrakte disse tilneermingene som
fragmentariske: ulike tradisjoner belyser ulike aspekter av fenomenet SCM.
Litt forenklet kan man for eksempel si at logistikken hjelper oss a forsta
hvordan man utformer og drifter effektive materialstrammer og derved
forsyningskjeder. Industriell markedsfaring, med blant annet transaksjons-
kostnadsteorien, forklarer hvordan man organiserer relasjoner. Nettverks-
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teorien bidrar til forstdelsen av posisjon, interaksjonsprosesser og
nettverksstrukturer. Strategiforskningen har vesentlige bidrag til forstaelsen
av begreper som Kjerne, posisjon og veivalg, allianser og partnerskap etc.
Alle disse tilnzermingene gir sledes vesentlige, men ogsa fragmentariske,
bidrag til forstaelsen av integrerte forsyningskjeder.

Mot denne bakgrunnen ble det i 1999, sgkt Norges Forskningsrad om stgtte
til et prosjekt som skulle studere omradet Supply Chain Management eller
ledelse av (integrerte) forsyningskjeder. Prosjektet skulle fange flere
teoretiske perspektiver ved sin tilnerming til feltet. Studien, som ble
pabegynt i 2000 og har lgpt gjennom hele 2001, har involvert flere faglige
miljger ved og i tilknytning til Handelshgyskolen Bl. Den foreliggende
rapporten er et resultat av dette prosjektet.

1.2 Studiens formal
For bade a vere praktisk interessant og gi deltakerne et teoretisk interessant
utgangspunkt fikk prosjektet flere forskjellige formal.

For det farste gnsket vi & knytte sammen noen relevante og eksisterende
forskningsressurser i et felles og integrert forskningsprosjekt med fokus pa
integrerte forsyningskjeder. Dette er i seg selv ofte problematisk, ikke minst
med tanke pa ulikheter i metodisk tradisjon, de forskningsspgrsmal som
fokuseres innen ulike tradisjoner, og individuelle forskeres ofte meget
bestemte interesser. Samtidig er det en apenbar styrke pa flere plan nar det
lar seg gjennomfares: flere perspektiver gir et bredere syn pd det som
studeres, forskerne kan bli mer nyanserte og det kan foregd en betydelig
leering gjennom kompetanseoverfaring mellom deltakerne.

For det andre gnsket vi med dette prosjektet & bidra til en mere samlet
forstdelse av (integrerte) forsyningskjeder basert pd tunge forsknings-
tradisjoner/-paradigmer. Hensikten med dette var ikke & integrere ulike
teoretiske tilnaerminger, men ut fra et praktisk stasted a skape en mer samlet
forstaelse for fenomenet SCM. Dette fordi vi oppfattet SCM-litteraturen pa
flere mater altfor snever i sin tiln@rming til interorganisatoriske
problemstillinger. Den er til dels ogsa relativt teorifattig pa det vi oppfattet

som sentrale problemomrader.

Videre gnsket vi & belyse og skape innsikt i logistikkaktarenes utfordringer i
et SCM-perspektiv. Dette som en oppfalging av et tidligere prosjekt
Strategiutvikling hos logistikkaktgrer. En studie av logistikkallianser i
forsyningskjeder” (Persson & Virum, 2000), ogsa det finansiert av Logitrans,
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Sist, men ikke minst, var formalet med prosjektet a etablere et nettverk for
studier av integrerte forsyningskjeder. Vi gnsket a skape en unik felles
plattform for studier av forsyningskjeder og forsyningsnettverk.

Nytten av prosjektet ville derfor ligge pa to plan
dels ville prosjektet pa en tverrfaglig mate belyse og gi innsikt i et av de
mest relevante problemomrader som bedrifter mater i dag. Det gjelder
problemstillinger og utfordringer som for eksempel outsourcing, roller
og relasjoner i nettverk, grad av IKT-messig integrasjon, logistisk
integrasjon etc.

- dels ville prosjektet vaere et farste trinn i et forsgk pa a bygge opp en
unik og samlet forstaelse av SCM.

Den konkrete resultatsmessige forventningen av prosjektet var, i tillegg til &
etablere et nettverk for studier av forsyningskjeder, & skrive tre til fire
artikler som kunne publiseres i internasjonale tidsskrifter med referee-
ordning, samt & komme med konkrete innspill til fokalorganisasjonenes
strategi innenfor omradet interorganisatorisk samhandling.

1.3 Metodikk

Teoretisk avgrensning

Det finnes mange forskjellige teoretiske tradisjoner som pa en eller annen
mate har relevans for studier av forsyningskjeder. De kanskje viktigste
tradisjonene finner vi innenfor:

a) Strategilitteraturen

Her finner vi blant annet Portertradisjonen for forstéelse av posisjon,
konkurranse og verdikjeder, den ressursbaserte strategiteorien for forstaelse
av strategiske forutsetninger og strategiske valg, og ikke minst teorier knyttet
til samhandlingsstrategier og allianser for forstaelse av samspillet mellom
aktarer.

b) Industriell markedsfaring og innkjep

Innen denne tradisjonen er blant annet transaksjonskostnadsteorien for
forstdelse av dyader, det vil si kunde-leverandgr relasjoner og organise-
ringen av disse, samt nettverksteorien for forstaelsen av nettverksrelasjoner,
de dominerende teoretiske tilneermingene. Ogsa innkjgpslitteraturen har en
rekke teoretiske tilnzerminger til leverander-kunde relasjoner, organisering
av leverandgrbase, og samspillet mellom aktarer.
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¢) Organisasjonsteorien

Organisasjonsteorien har bidrag til forstdelsen av interorganisatoriske
prosesser, og representerer tilneermninger som Business Process Redesign,
og Process Management, men har ogsa betydelige bidrag for forstéelse av
fenomener som for eksempel organisatorisk laering, implementerings-
prosesser, osv.

d) Logistikklitteraturen

Logistikkprosessene er i utgangspunktet som oftest interorganisatoriske.
Derfor er ogsa logistikkteoriens bidrag til forstaelsen av utforming og styring
av effektive logistikkprosesser vesentlig for a forsta ledelse av integrerte
forsyningskjeder.

e) IKT-forskningen

Denne forskningstradisjonens bidrag ligger fremst innenfor systemteoretiske
tilneerminger til forstaelse av integrerte prosesser, samt kunnskaper som har
a gjore med statusen, utviklingen og rollen til interorganisatoriske informa-
sjonssystemer, etc.

f) SCM-litteraturen

SCM-litteraturens fremstilling av emneomradet, med modeller fra framfor
alt systemteorien, logistikk og IKT, liksom denne litteraturens tilneerming og
avgrensning til mer tradisjonelle akademiske disipliner, er selvfglgelig en
grunnleggende forutsetning og utgangspunkt for prosjektet.

For & gjere prosjektet praktisk mulig og samtidig interessant teoretisk, valgte
vi a studere fem forsyningskjeder ut fra fire forskjellige teoretiske perspek-
tiver. | utgangspunktet ble det bestemt at delanalysene skulle omfatte et
strategisperspektiv (med vekt pa de konkurransemessige sidene ved
forsyningskjeder), et nettverksteoretisk perspektiv (med vekt pa den inter-
organisatoriske delen), et logistikkperspektiv (med vekt pa de fysiske
prosessene), og et IKT-perspektiv (med vekt pa de interorganisatoriske
informasjonsprosessene).

Denne avgrensningen av prosjektet mente vi skulle gi to effekter. For det
forste skulle det gi prosjektet tilstrekkelig bredde og kunne fungere som et
virkemiddel for & skape en mere helhetlig forstdelse av integrerte
forsyningskjeder som fenomen. For det andre ga begrensningen til fire
teoretiske  perspektiver oss mulighet 4 fa balanse  mellom
egeninnsats/bedriftsinnsats og sgkte midler fra forskningsradet.

Figuren nedenfor illustrerer og oppsummerer de involverte fagomrader.
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24 Ledelsesprosesser

knyttet til forsyningskjeder

Relations and

networks
. Primeer-
Supply Chains prosess
Information
Business and Communication Stotteprosesser
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Figur 1.1 Ledelse av integrerte forsyningskjeder — grunnleggende teoretisk
avgrensing av studien.

Empirisk avgrensning

Studien ble saledes ogsd avgrenset til fem fokalorganisasjoners
forsyningskjeder, hvor enhver forsyningskjede i prinsippet skulle omfatte tre
eller flere sentrale aktgrer. Valget av typen forsyningskjede hadde sin
rasjonale i de typer nettverksstrukturer logistikkakterer opptrer i. | utgangs-
punktet gnsket vi at utvalget skal omfatte:

6) en lokal forsyningskjede

7) en nasjonal forsyningskjede med norsk produksjon

8) en nasjonal forsyningskjede med i hovedsak utenlandsk produksjon
(import)

9) en internasjonal forsyningskjede med nasjonal produsent (eksport)

10) en internasjonal forsyningskjede med internasjonal produksjon

Til prosjektet ble det knyttet fem fokalorganisasjoner som representerte helt
forskijellige bransjer. De ville saledes ikke vare konkurrenter pd noen mate.
Til hver av disse er det bedriftsnettverk slik at de ville utgjgre fem eller flere
forsyningskjeder. Bedriftenes egeninnsats i prosjektet var & medvirke som
intervjuobjekt, samt & ta del av resultatene. | noen tilfeller har bedriftene
bidratt utover dette.
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Etter en innledende runde med et antall bedrifter og med utgangspunkt i noen
av forskningsradets klare preferanser ble det bestemt & utgd fra folgende
anonymiserte fokalbedrifter med tilhgrende nettverk:

e World Wide Distribution AS (WWD AS)

Dette er en internasjonal handelsbedrift med kontorer og selskaper i alle
verdensdeler. De representerer med andre ord en internasjonal forsyningskjede
med internasjonale leverandarer (type 5 ovenfor). De har liten egen produksjon.
I prinsippet omfatter caset eller fokalbedriften flere forskjellige
forsyningskjeder og vi valgte a beskrive alle disse mer eller mindre detaljert.
Man bruker forskjellige transporter i Europa og oversjgisk.

e Logistikk integrator AS (LIAS)

Dette er i prinsippet en nasjonal forsyningskjede med i hovedsak utenlandsk
produksjon (import), det vil si type 3 ovenfor. Dette er en relativt homogen
forsyningskjede, hvor fokalbedriften i prinsippet spiller rollen til en ekstern
logistikkavdeling for et antall importgrer. Men gjennomfgrer denne oppgaven i
allianse med to logistikkoperatgrer: en transportar og en lagerbedrift.

e Mgbelprodusenten AS (MAS)

Mgbelprodusenten er som navnet indikerer en svensk mgbelprodusent med
eksport til en rekke land og markeder i hovedsak i Europa. Det brukes i hgy
grad lastebiltransport i denne forsyningskjeden. Som fokalbedrift representerer
man saledes en internasjonal forsyningskjede med nasjonal produksjon, det vil
si type 4 i klassifiseringen ovenfor. Man bruker i hovedsak lastebiltransport.

o Fruit de Mer AS (FdM AS)

Dette er en norsk fiskeprodusent representert i flere ledd i verdiskapings-
prosessen mot sluttbruker og med en stor andel export. De representerer saledes
en internasjonal forsyningskjede med nasjonal produksjon, det vil si type 4 i
klassifiseringen, men de har ogsa en del som kan klassifiseres som en lokal
forsyningskjede i et marked, det vil si type 1 i klassifiseringen ovenfor. Man
bruker mange transportarer og mye termotransport. Her forekommer ogsa fly-
og béttransport.

e Elektrodetaljisten AS (EAS)

Dette er en nasjonal handelsbedrift med en blanding av norsk og utenlandsk
produksjon. De representerer saledes en blanding av type 2 og type 3 i klassifi-
seringen. Man har et eget distribusjonsopplegg, det vil si man organiserer selv
transporten, men bruker forskjellige lastebileiere i gjennomferingen av
transporten.
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Praktisk gjennomfgring av prosjektet

Studien er gjennomfart pa felgende mate. Farst ble den forskergruppen
etablert som skulle gjennomfere studien og derved ogsa representere de
nevnte teoretiske perspektiver. Gruppen arbeidet sa fram en felles teoretisk
base hva gjelder Supply Chain Management —konseptet. Dette er til dels
sammenfattet i kapittel 2. Deretter ble metodikk og utgangspunktet for
datainnsamlingen presisert og formalisert i en intervjuguide. Denne vises i
vedlegg 2 a. Intervjuene ble saledes basert pa en samlet intervjuguide, spilt
inn pa band og skrevet ut slik at de kunne brukes av alle involverte forskere.
Etter en felles gjennomgang av dette materialet ble det gjort oppfalgings-
intervjuer, ogsa disse basert pa en felles intervjuguide (vedlegg 2 b).
Planlegging, datainnsamling og valget av substans i konklusjonene i
syntesen er derved gjennomfart i fellesskap, mens delanalysene som
representerer de ulike perspektiver er gjennomfgrt individuelt. De sist nevnte
er i denne rapporten lagt som vedlegg. At vi valgt a legge disse delanalysene
i vedlegg er betinget det faktum at vi betrakter disse delanalysene som et
forste utkast til artikler som skal fgres fram til publisering i internasjonale
tidskrifter med refereeordning. De er derfor ogsa i utgangspunktet skrevet pa
engelsk.

Falgende prosessmodell beskriver forlgpet.

Presisering Gjennom-
og
gruppe datagrunnlag utssaknr‘litft

oo 1 It

Del- Syntese/
analyser: onklusjoner
Fem og videre
perspektiver arbeid

Valg av cases, Intervju- Case- Individuelle Samlet
aktgrer og guide og beskrivelser delanalyser rapport
tiln@rmnings- ev. Spegre-

mate skjema

Figur 1.2 Metodikk i gjennomfgringen av studien.
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1.4 Deltakere i prosjektet

Prosjektet er gjennomfaert i regi av Handelshgyskolen BI, Institutt for
logistikk, men i samarbeid med Sitma A/S. Fglgende personer fra
Handelshgyskolen Bl har deltatt i prosjektet:

e Gpgran Persson, professor i logistikk med spesialkompetanse nar det
gjelder logistikk fra et brukerperspektiv (prosjektleder).

e Hakan Hakansson, professor i industriell markedsfgring med
spesialkompetanse innenfor nettverksteori.

e Helge Virum, 1. amanuensis i logistikk med spesialkompetanse pa
logistikkspgrsmal sett fra logistikkaktarenes synspunkt.

e Lars Huemer, 1. amanuensis i strategi med spesialkompetanse innenfor
strategiske allianser og interorganisatorisk samhandling.

Fra Sitma AS har fglgende personer deltatt:

e Stein Erik Grgnland, professor Il i logistikk, og spesialkompetanse
innenfor logistikk og IKT spgrsmal.

e Jan Elling Rindli, siviling, med spesialkompetanse innenfor logistikk og
IKT.

1.5 Rapportens disposisjon

I det neste Kkapitel, kapitel 2, vil vi gi en oversikt over Supply Chain
Management begrepet: ulike definisjoner, teoretiske tilnerminger og
operasjonaliseringer av begrepet. Vi skal ogsa vise at man kan velge flere
forskjellige strategier ved studier av fenomenet ledelse av forsyningskjeder.

Deretter vil vi i 5 kapitler, kapitel 3 til kapitel 7, beskrive og analysere fem
fokalorganisasjoner. Disse casebeskrivelsene og empiriske analysene er
selvfalgelig sentrale for bade & gi SCM-begrepet et empirisk innhold og for de
teoretiske analysene som blir gjennomfart.

| kapitel 8 har vi s& samlet generelle resultater og konklusjoner basert pa de
empiriske analysene. | et avsluttende kapitel, kapitel 9, har vi forsgkt &
gjennomfare en syntese, og Vil her konkludere med noen sentrale poenger nar
det gjelder omradet ledelse av integrerte forsyningskjeder, som vil kunne vare
styrende for fremtidige studier pa det samme omradet.

De artiklene som er skrevet basert pa denne empirien er plassert i vedlegg 3 i

form av abstracts. Denne formen er valgt pa grunn av den ofte meget
langvarige prosesseringen av slike artikler i de ulike faglige tidskriftene.
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Kapittel 2

Supply Chain Management -
Ledelse av forsyningskjeder

Ggran Persson

2.1 Introduksjon

Bedrifter utsettes i gkende grad for nye og sterkere krav nar det gjelder &
levere sine produkter og tjenester raskere, mer kostnadseffektivt og bedre
enn sine konkurrenter. Og etterhvert som introduksjonstakten av nye
produkter har eskalert, har bedriftene for & mgte endrede kundekrav og
forventninger utviklet sine evner til a veere fleksible og responsive nar det
gjelder & modifisere eksisterende produkter eller & utvikle nye. P& mange
produktomrader er det ogsa slik at prisene pa ferdigproduktene presses
nedover relativt sett. For ikke & miste den egne marginen stilles derved
stadig sterkere krav pa ikke bare kostnadene for den egne produksjonen, men
ogsé pa komponentleverandgrer og andre leverandgrer i forsyningskjeden.

I denne situasjonen er det mange som kommet til den innsikten at de ikke
kan konkurrere kun basert pa egne ressurser og kapabiliteter. De ma snarere
samarbeide med de beste for at den forsyningskjeden de er en del av skal
lykkes. Dette har ledet til en gkt fokus pa forsyningsstrategier, leverandgr-
base og kunde-leverandarrelasjoner. Eller som Martin Christopher (1992)
uttrykker det:

”The leading-edge companies recognize the fallacy of this
conventional approach (of simply transferring costs upstream or
downstream) and instead seek to make the supply chain as a whole
more competitive through the value it adds and the costs that it
reduces overall. They have realized that the real competition is not
company against company but rather supply chain against supply
chain.”

Noen av vare mest profilerte management og logistikkforfattere gér sa langt
at man ser pa dette som et paradigmeskifte innenfor managementlitteraturen
(Drucker 1998, Lambert 1998). Drucker sier for eksempel:

” One of the most significant changes in paradigm of modern
business management is that individual businesses no longer
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compete as solely autonomous entities, but rather as supply chains.
Business management has entered the era of inter-network
competition and the ultimate success of a single business will depend
on management’s ability to integrate the company’s intricate network
of business relationships.”

Fokus flyttes saledes fra konkurranse mellom virksomheter pa samme niva i
verdikjeden til konkurranse mellom forsyningskjeder fra ravareleverander til
sluttkunden.

Virksomhetenes evne til & skape tillitsbaserte og langsiktige forretnings-
relasjoner med kunder, leverandgrer og andre strategiske samarbeidspartnere
antas derved & bli en avgjerende konkurranseparameter (Pedersen og Skijett-
Larsen 2000). Tendensen til gkt integrasjon og samarbeide antas ogsa a
medfare okt kompleksitet i ledelse- og styringsproblematikken gjennom at
det stilles starre krav til koordinering av ressurser og aktiviteter i kjeden. Det
er saledes ikke nok & fokusere ledelsen av egen organisasjon. Man ma i
tillegg involvere seg i ledelsen av et nettverk av organisasjoner, bade de
oppstrems som forsyner organisasjonen med de ngdvendige direkte og
indirekte produkter og tjenester, og de nedstrams som medvirker i
leveranseprosessene mot sluttkundene.

Dette fenomenet, som altsa handler om ledelse av relasjoner i en
forsyningskjede, blir i stadig sterre grad referert til som Supply Chain
Management, eller ledelse av forsyningskjeder. | virkeligheten finner vi
imidlertid sjelden forsyningskjeder med en-til-en, bedrift-til-bedrift
relasjoner, slik begrepet gir inntrykk av. Det vi finner er i prinsippet et
nettverk av relasjoner og bedrifter eller deler av bedrifter. En mer
beskrivende term for dette fenomenet er derfor Managing Supply Networks.
Vi bruker imidlertid inntil videre begrepet SCM, men skal komme tilbake til
nomenklaturen senere.

En rekke internasjonale og nasjonale selskaper har gjennomfart strategiske
endringsprosesser under rubrikken SCM. Blant de som gjerne blir nevnt er
Cisco, Dell Computers, Kodak, Motorola, Sony, 3M, Unilever, Xerox og
WalMart  (Skjett-Larsen 2000). Internasjonale konsulentfirmaer som
PricewaterhouseCoopers, A.T. Kearney, Ernst & Young, Accenture og
KPMG har SCM som et vesentlig forretningskonsept og forretningsomrade. |
Norge har selskaper som for eksempel Statoil, Orkla, Unitor og andre brukt
SCM som forretningskonsept og som konseptuelt grunnlag for endrings-
prosesser av ulike slag.
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Ogsa pa undervisningssiden har man sett flere programmer innenfor SCM:
ved Handelshgyskolen Bl har man hatt et managementprogram med tittelen
SCM i noen ar, og man introduserte en spesialisering innenfor SCM pa
undergraduate-niva i 2000, mens man pa Handelshgyskolen i Kgbenhavn
introduserte et eget cand.merc.-studium innenfor feltet allerede i 1997. Ogsa
Chalmers i Ggteborg har lansert et Advanced Management Program under
rubrikken Supply Chain Management. Listen med eksempler kunne gjgres
lengre, men vi ngyer oss med & konstatere at det apenbart ogsa finnes et
betydelig akademisk interesse for & involvere seg i fenomenet SCM.

2.2 SCM definisjoner

I det falgende skal vi forsgke a gi et overblikk over hva som gjemmer seg bak
begrepet Supply Chain Management, eller ledelse av forsyningkjeder, slik det
defineres i litteraturen pa omradet. Formalet med dette er & skape et felles
grunnlag for den senere analysen av fokalorganisasjonenes forsyningskjeder.

Som oftest nar et nytt begrep introduseres rader det en betydelig begreps-
forvirring. Mye av denne forvirringen skapes selvfglgelig av at ulike
forfattere naermer seg fenomenet ut fra ulike stasted. Mye av litteraturen
bruker ogsa stor energi pa a presisere forskjellen mellom SCM og logistikk-
begrepet. Noen forskere ser liten eller ingen forskjell mellom de to begrepene
(Arlbjgrn 1999), andre ser det som en naturlig utvidelse av logistikkbegrepet
(Christopher 1992), mens andre igjen ser betydelige forskjeller mellom
begrepene og anvendelsen av disse (Cooper, Lambert og Pagh 1997),
(Lambert, Cooper og Pagh 1998). Anvendelsen av begrepet spenner dessuten
fra operasjonell styring av lager og distribusjon (Zinn og Bowersox 1988) til
styring av forsyningskjeder (Houlihan 1985), og til styring av globale
forsyningskjeder (Bender 1997), (Skjgtt-Larsen og Schary 1995).

La oss se pa noen av de vanligst refererte definisjonene av SCM. I prinsippet
synes det mulig & se minst tre ulike varianter av definisjoner. Den farste
typen eller gruppen tar utgangspunkt i aktgrene i forsyningskjeden.
Definisjoner som tar utgangspunkt i relasjoner representerer den andre
gruppen definisjoner. En tredje gruppe definisjoner utgar fra at omradet i
grunnen handler om ledelse av interorganisatoriske prosesser. Selvfglgelig
blandes disse typene noe sammen, men hva slags fokus definisjonen
representerer har stor betydning for hvordan man narmer seg feltet som
studieomrade.

Aktgrorienterte definisjoner

La oss begynne med en definisjon som tar utgangspunkt i akterene i
forsyningskjeden. | Lamey (1996) finner vi fglgende beskrivelse av SCM-
konseptet:
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”The supply chain is, in effect, the flow of goods from the
manufacturer to the retailer supported by the flow of information
between each supply chain participant™.

Og hun sier videre, at:

”The supply chain is a complex movement of goods from the
manufacturer to the retailer. Operations within the supply chain are
initially triggered by consumers demanding goods from retailers.
Retailers face a number of options in managing their network and
their choice of delivery channel will affect every part of the supply
chain.”

Denne aktgrtilnzermingen til SCM illustreres i figur 2.1 nedenfor.

Det er imidlertid lite som skiller denne tilneermingen til SCM og den vi finner
i et Kklassisk logistikkbegrep. Den definisjon av logistikk som dominert i
Skandinavia i mange ar er at

Logistikk er de betraktningsmatene og prinsippene man legger til
grunn for & planlegge, utvikle, organisere, samordne, styre og
kontrollere materialstreammen fra leverandgr til sluttbruker (Ericsson

1976).

Litt forenklet kan man si at logistikk i denne tradisjonen i dag handler om
utforming og drift av materialstrammer fra “point-of-origin” til “end-user”
eller bedre til "disposal” (Persson & Virum 1996). Begge definisjonene tar
saledes utgangspunkt i vareflyten, og betrakter vareflyten som den helhet
man studerer.
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Figur 2.1 Ledelse av forsyningskjeder — en illustrasjon

Lamey (1996), liksom flere andre forfattere, gjgr for gvrig et poeng av at
demand chain management er et bedre dekkende begrep enn supply chain
management. Hun sier blant annet:

”The traditional picture of supply chain structures usually begins
with the manufacturer, moves on to the warehouse and distribution
centre where products are stored, then to the retailer to meet orders
and finally the consumer. Customer demand should ultimately govern
what is bought for the stores. Many companies, both manufactures
and retailers, still think in terms of supply push although this is
changing and being replaced by the concept of demand chain
management. Initiatives like efficient consumer response (ECR),
quick response (QR) and just in time (JIT) inventory are driving the
move to a demand driven supply chain.”

Vi skal ikke gi oss inn i en debatt om dette, bare konstatere at en slik debatt
eksisterer.
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Relasjonsorienterte definisjoner

Var andre gruppe definisjoner tar utgangspunkt i relasjonene mellom
aktgrene i forsyningskjeden. (Aitken 1998) kan fa tjene som eksempel pa en
slik definisjon som ogsa fokuserer samhandlingen mellom aktgrer. Han sier
at SCMer:

“A network of connected and interdependent organisations mutually
and co-operatively working together to control, manage and improve
the flow of materials and information from suppliers to end users”

Han setter saledes samhandling og felles innsatser for forbedring av
forsyningskjeden i fokus. Med dette utgangspunktet blir samhandlings- og
relasjonsstrategier mellom akterene i forsyningskjeden det interessante &
studere. Lignende definisjoner finner vi hos mange innkjgpsforskere (for
eksempel Ellram 1991, Harland 1996, og andre).

Intern- vs. ekstern aspektet og en definisjon med utgangspunkt i relasjoner
framkommer kanskje tydeligst hos M. Christopher (1992). Hans definisjon
av SCM respektive logistikk er som falger:

(SCM is...) 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

Logistics is the process of strategically managing the procurement,
movement and storage of materials, parts and finished inventory (and
the related information flows) through the organisation and its
marketing channels in such a way that current and future
profitability are maximized through the cost-effective fulfillment of
orders

Og han legger til:
It must be recognized that the concept of supply chain management
whilst relatively new, is in fact no more than an extension of the logic
of logistics. Logistics management is primarily concerned with
optimizing flows within the organization whilst supply chain
management recognizes that internal integration by itself is not
sufficient.”

Christopher gjar her et poeng av at mange betrakter logistikk som et utpreget

internt orientert konsept. | definisjonen for gvrig legger han vekt pa
relasjoner som et middel for & oppna bedre resultater for deltakerne i forsyn-
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ingskjeden inklusive kunden. Med argumentet at forsyningskjeden i stgrre
grad blir drevet av markedet og ikke av forsyningskjeden, foreslar ogsa han
at demand chain management er en bedre betegnelse, hvilket jo flere
konsulentorganisasjoner bruker som konsept.

Prosessorienterte definisjoner

Den tredje gruppen definisjoner tar utgangspunkt i aktiviteter og prosesser i
forsyningskjeden. Handfields & Nichols (1999) definerer supply chains og
supply chain management som falger:

The supply chain encompasses all activities associated with the flow
and transformation of goods from the raw materials stage, through
to the end user, as well as the associated information flows.
Materials and information flow up and down the supply chain.

Supply chain management (SCM) is the integration of these
activities through improved supply chain relationships, to achieve a
sustainable competitive advantage.

I den videre fortolkningen av dette sier man:

Supply chains are essentially a series of linked suppliers and
customers From a focal firm’s perspective the supply chain includes
internal functions, upstream suppliers, and downstream customers.

Denne definisjonen av SCM er nar den amerikanske logistikkorganisasjonen
The Council of Logistics Management’s definisjon av logistikk

’Logistics is the process of planning, implementing and controlling
the efficient, effective flow and storage of raw materials, in-process
inventory, finished goods, services, and related information from point
of origin to consumption (including inbound, outbound, internal, and
external movements) for the purpose of conforming to consumer
requirements.”

(CLM 1986)

”Logistics is that part of the supply chain process that plans,
implements, and controls the efficient, effective flow and storage of
goods, services and related information from the point of origin to the
point of consumption to meet customer’s requirements”.

(CLM 1999)
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Man kan merke seg at begge disse definisjonene omfatter hele varestrammen
fra ravare til sluttbruker, og at omradet avgrenses til materialstrammer og
tilhgrende informasjonsstremmer. Det er materialstrammen som er objektet
for logistikerens interesse. Hva som skiller definisjonene er avgrensningen til
begrepet supply chain management.

Slik Handfields & Nichols (1999) definerer de aktiviteter og prosesser man
fokuserer pa er det vanskelig & skille SCM fra logistikk. Det er de samme
aktivitetene og prosessene de beskriver.

Et alternativ til dette, men i samme kategori hva gjelder utgangspunktet i
prosesser, finner vi i Lambert’s (1996, 1998) analyse av SCM-begrepet. Han
sier:

SCM is the integration of key business processes from end user to
original suppliers that provide products & services and information
that add value to customers and other stakeholders.

Her utvides begrepet til & gjelde alle typer interorganisatoriske prosesser —
ikke bare logistiske prosesser. Med en slik definisjon blir helheten
interorganisatoriske prosesser sett fra en fokalorganisasjons synspunkt, og
omradet aktualiserer derved hele det forskningsfeltet som gar under
betegnelsen interorganisational research som teoretisk base for forstaelse av
forsyningskjeder.

Lambert videreutvikler ogsa denne definisjonen til en modell for studier av
forsyningskjeder, som vi skal komme tilbake til i et senere avsnitt.

Ogsa Skjett-Larsen & Jespersen (2000) tar utgangspunkt i interorganisa-
toriske prosesser generelt og ikke bare logistikkprosesser nar de definere
begrepet SCM:

SCM er ledelse af integrerede forretningsprosesser pa tveers af
forsyningskaeden, der frembringer produkter, serviceydelser og
informasjon af verdi for slutkunden.

Ledelse refererer her til planlegging, organisering, styring og kontroll av
forretningsprosesser, integrasjon oppfattes som koordinasjon pa tvers av
funksjons- og bedriftsgrenser, og forretningsprosesserne avgrenses til de
prosessene som er direkte relatert til & frembringe produkter, tjenester eller
informasjon.
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Vi har saledes minst tre ulike typer definisjoner av SCM-begrepet. Hvorfor
er da dette viktig? Svaret i denne sammenhengen er, at definisjonen i hgy
grad avgjer hva man gnsker & studere — hvilket studieobjekt man fokuserer.
Det styrer med andre ord var interesse mot ulike fenomener som i sin tur gir
store forskijeller i teoretisk base for vare studier.

Samtidig er det selvfalgelig slik, at for et begrep skal ha noen verdi i det hele
tatt, s& ma det bringe noe nytt til torgs — det kan ikke bare erstatte et tidligere
begrep.

Med var bakgrunn i et skandinavisk logistikkbegrep blir det derfor ikke
naturlig & betrakte SCM som kun et utvidet logistikkbegrep — utvidet i den
forstand at det omfatter utforming og drift av varestremmen fra ravara til
sluttbruker og derved omfatter flere aktgrer. Vi synes det tradisjonelle
logistikkbegrepet allerede gjer det og at SCM-begrepet bringer lite nytt i den
forstand. En reell utvidelse av begrepet far vi farst nar vi neermer oss feltet ut
fra inter-organisatorske prosesser og legger var forstaelse av begrepet naer
Lambert (1998) eller Skjett-Larsen (2000). Logistikkprosessene blir da kun
en delmengde av de interorganisatoriske prosesser det kan veere tal om &
studere. Dette betyr at vi gnsker a betrakte forsyningskjedene med
utgangspunkt i en interorganisatorisk forskningstradisjon. Vi skal komme
tilbake til dette senere.

2.3 Drivkrafter og sentrale antakelser i SCM

Alle organisasjoner er en del av en eller flere forsyningskjeder. Tradisjonelt
har den enkelte organisasjon primert vaert fokusert pa sin egen virksomhet og
de relasjonene man har med sine direkte kunder og leverandgrer. | falge
Handfields & Nichols (1999) er det i hovedsak tre utviklingstrekk som endrer
denne situasjonen og far bedriftene til a sette fokus pa hele forsyningskjeder
og som derved ogsa legger grunnen for utviklingen av SCM-begrepet. De
samme faktorene og den samme argumentasjonen finner vi for gvrig igjen i
en stor del av litteraturen.

Informasjons ”revolusjonen”

Framveksten av PCer, optiske fibrer, eksplosjonen i bruken av Internet og
World Wide Web, med tilsvarende utvikling av kostnaden for og
tilgjengeligheten av utstyr har betydd at man i dag relativt enkelt klarer &
knytte seg sammen informasjonsmessig og at de tidstap man tidligere hatt i
informasjonsstrammene lett lar seg elimineres. | sin tur har dette ledet til hva
vi i dag Kkaller elektronisk handel, hvor transaksjoner gjennomfgres via et sett
av elektroniske media. Eksempler pa slike elektroniske media er elektronisk
datautveksling (EDI), elektronisk betalingsoverfaring, strekk-koding, faks,
CD-rom kataloger osv. Disse nye teknologiene gjere det mulig for & styre
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forsyningskjedene pa en ny mate. De kan derfor betraktes bade som enablers,
det vil si som ressurser som gjgr det mulig & implementere nye og mer
effektive lgsninger, og som drivers, i betydningen at de i bruk gker
konkurransen og fremtvinger en situasjon hvor stadig flere tar teknologien i
bruk.

Spesielt interessant i denne forbindelse er at disse teknologiene muliggjer
fremveksten av hva man Kkaller interorganisatoriske informasjons- og
kommunikasjonssystemer. Dette er systemer hvor databehandling og
datakommunikasjon integreres av to eller flere organisasjoner. Det ma
saledes minst finnes en databasert elektronisk link mellom to organisasjoner
som automatiserer noen deler av en prosess, som for eksempel
ordrebehandling, lagerinformasjon eller lagerstyring, oppfalgingen av
transporter etc. Med den eksplosive utviklingen av Internet, World Wide
Web, og bedrifters Intranets, mener mange at vi vil se systemer i fremtiden
som i hgyere grad baseres pa disse forutsetningene. Teknologien vil béade
drive frem nye bransjestrukturer og systemer som er sterkt integrerte fra et
styrings- og ledelsessynspunkt. Med stor sannsynlighet vil ogsa inter-
organisatoriske systemer vaere et av de store produktene for IKT-bransjen i de
nermeste arene.

Endrede kundekrav

Endrede kundekrav som en falge av gkt global konkurranse innenfor stadig
flere bransjer og produktomrader tar seg uttrykk i nye og sterkere krav knyttet
til pris og kostnader, kvalitet, teknologiinnhold, og responstider. Men, som vi
har diskutert tidligere, raskere, bedre og billigere prosesser krever at man
ikke bare ser til den egne organisasjonens ressurser og kapabiliteter. Man ma
finne lgsninger som optimerer utformingen og driften av hele
forsyningskjeden.

Nye organisasjonsformer

Basert pa den nye teknologien ser man ogsa framveksten av nye
organisasjonsformer, mer komplekse og nettverkslignende organisasjoner.
Dette vil blant annet bety at mange organisasjoners tradisjonelle roller i
verdiskapingskjeden utfordres, og vi vil se framveksten av nye aktgrer som
har sin kjernevirksomhet i form av sine informasjons- og kommunikasjons-
kapabiliteter.

Viktige antakelser

Disse tankene som dominerer SCM-litteraturen bygger pa to antakelser.
Begge disse antakelsene er i virkeligheten sveert diskutable.
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For det farste ligger det implisitt eller eksplisitt i en stor del av litteraturen at
IKT slik den har blitt utviklet og vil utvikles er den avgjgrende driveren og
muliggjgreren for SCM.

Dette er selvfglgelig en sannhet med stor modifikasjon. Helt siden
datamaskinenes barndom har I(K)T bransjen forfektet et nok sa unyansert syn
pé teknologien rolle og betydning for bedriftenes velvaere. Man har for
eksempel hele tiden hevdet at teknologien effektiviserer varestrammene.
Erfaringene i praksis ser annerledes ut. 70- og 80-arenes edb-baserte
styringssystemer ga i beste fall mer effektive administrative transaksjoner,
men hadde liten eller ingen betydning for rasjonaliteten i de fysiske
varestrammene. Det var i prinsippet informasjonsstrammene man
effektiviserte. Ogsa erfaringene fra 90-arenes ERP-systemer ble for mange
en skuffelse. En for sd vidt nok sd presis oppsummering av 90-talls
erfaringene med ERP gjares av to danske konsulenter i Skjgtt-Larsen (2000)
nar de sier:

“Den store implemeneteringsbglgen av administrative IT-systemer,
ogsa kalt Enterprise Resource Planning (ERP) systemer, er pa vei &
flate ut. Dette skjer etter at mange store virksomheter i de siste 5-6
arene har gjennomfart store investeringer i spesielt SAP, Oracle,
BAAN, Movex etc. Et gjennomgaende mal med disse implemen-
teringene har veert & understgtte en integrasjon mellom funksjons-
omrader som finans, logistikk, salg, produksjon og personale. Men
de helt store gevinster i form av gkt kundeservice, starre kunde-
lojalitet, hurtigere levering, reduserte lager, lavere kostnader etc.
har latt vente pa seg.”

Dette er helt i overensstemmelse med de norske erfaringene. En rekke
virksomheter kan nevnes som ikke pa langt neer fatt de integrasjonsgevinster
man i utgangspunktet hadde planlagt ved implementeringen av disse
systemene. Hvis man har hatt gevinster i det hele tatt har det handlet om
effektivisering av de administrative informasjonsstrammene. Det som
vekker en viss oppsikt er imidlertid deres konklusjon:

To vesentlige arsaker til dette er: en gkt planleggingskompleksitet i
virksomhetens forsyningskjede og en manglende ekstern integrasjon
i forsyningskjeden mellom kunde, produsent og leverander.......
Interorganisatoriske informasjonssystemer og en sterre bruk av
avanserte planleggingssystemer (APS) kan vere lgsningen pa denne
utfordringen.”
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Man mener saledes at teknologiens brister skal lgses med mer teknologi.
Denne delen av konklusjonen er spekulativ. All erfaring opp til na tilsier, at
de store effektivitetsgevinstene i varestrammer og forsyningskjeder ligger i
utformingen og driften av de fysiske strukturene — ikke i de administrative
transaksjonene. Ny teknologi kan i denne sammenhengen vere et instrument
for & gjennomfare lgsninger som ikke lar seg gjennomfare ellers. Men for
det forste kan nye strukturer ofte la seg gjennomfare uten at det betinger en
ny teknologi og for det andre kan ny teknologi like gjerne veere noe som
konserverer tidligere strukturer som det er en driver for nye fysiske
strukturer. Ny teknologi innebzrer med andre ord i blant muligheter som
man med den rette konstellasjonen aktgrer og med den ngdvendige innsikt
kan utnytte til noe positivt.

For det andre ligger det som oftest en underforstatt antakelse om at
integrasjon a priori er bra. Det forutsettes med andre ord at sterkere
integrasjon innebarer noen form for positiv gkonomi. Ogsd denne
antakelsen er spekulativ. For det forste kan man hevde at hvis dette var
tilfelle, sa skulle vi i mye hgyere grad enn hva som er tilfelle i dag ha mer
integrerte forsyningskjeder. Den dominerende management litteraturen frem
til nd har vel snarere hevdet at en effektiv organisasjonsform har en
kostnadseffektiv balanse mellom spesialisering og koordinering, og at
utfordringen er & bruke den typen koordineringsmekanismer situasjonen
krever. Ettersom koordinering ogsa koster noe, ma man rimeligvis fa igjen i
koordineringsgevinster hva en slik koordinering koster.

Begge underliggende antakelser farer til at man ser SCM som instrument
for & forbedre interorganisatoriske prosesser, hvor den prosessen man
studerer er den helheten man studerer. Selvfelgelig finnes det alltid andre
helheter, og man faller altfor lett i den fellen & betrakte andre helheter som
suboptimering.

Som oppsummering vil vi konstatere at begge disse underliggende
antakelsene som vi som oftest finner i SCM-litteraturen i beste fall er altfor
unyanserte og krever en mer grunnleggende analyse. | verste fall kan man
hevde at det er IKT-industriens egeninteresser som driver denne
argumenteringen. Vi skal ikke gjere noe sterre poeng av det sistnevnte, men
vil i et senere kapittel vise hvorfor disse antakelser og argumenter krever en
nyansering.

Til slutt vil vi nevne, at vi i hvert fall pa to felter synes SCM litteraturen
viser betydelige svakheter pa den teoretiske siden. Den har i altfor liten grad
inkorporert den kunnskapen som finnes innenfor feltet collaborative
strategy. Den har sdledes i begrenset grad tatt leerdom av strategi-
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forskningen, og det til tross for at man gjerne beskriver feltet som strategisk.
Det har ogsa i begrenset grad tatt laerdom av nettverksforskningen, og den far
derfor et svakt teoretisk grunnlag nar det gjelder forstaelsen av relasjoner og
nettverk.

2.4 Karakteristika ved SCM

SCM handler saledes om integrasjon av interorganisatoriske prosesser. Det
er da naturlig & stille seg spegrsmalet hva som karakteriserer en SCM-
tilneerming og hva som skiller dette fra andre tilneermingsmater. Skjgtt-
Larsen & Jespersen (2000) oppsummerer denne problemstillingen i en tabell
som vises nedenfor.

Element Tradisjonelt SCM

Lagerstyring Uavhengig lagerreduksjon | Felles reduksjon av
samlede lagre

Kostnader Minimere egne kostnader Minimere forsynings-
kjedens kostnader

Tidshorisont Kort Lang

Informasjonsdeling Begrenset til lapende Relevant informasjon

transaksjoner for planlegging og styring
Leverandgrbase Stor, flere leverandgrer for | Begrenset — single sourcing

samme komponent

Organisasjonsform Funksjonell Prosessorientert

Risiko og belgnning | Hver akter optimerer egen | Deles i det lange lgp
gevinst og minimerer egen | i forhold til innsats

risiko

Informasjons Ikke integrerte Integrerte og kompatible

systemer

Mal og visjoner Ikke avstemte med Felles avstemte mal
hverandre 0g visjoner

Fokus Neste ledd i Sluttkunden
forsyningskjeden

Tillit Ikke ngdvendig. Formell Ngdvendig. Personlige

kontrakt. relasjoner pa flere nivaer.

Tabell 2.1 Karakteristika ved SCM-begrepet

Hvis vi i noen fa setninger skal karakterisere SCM, og de dominerende
tankegangene som SCM-konseptet frembeerer, vil det bli som falger.
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Supply Chain Management karakteriseres av flere som et strategisk
ledelseskonsept (a strategical concept), som kan bidra til & forbedre
konkurranseevne og lgnnsomhet for den enkelte virksomhet sdvel som for
hele forsyningskjeden, inklusive sluttbrukeren (win-win strategy). Med SCM
anlegges et helhetsperspektiv (holistic concept) pa den samlede forsynings-
kjeden. Det er saledes et holistisk konsept, hvor det tas utgangspunkt i den
endelige sluttbruker (focus on end customer). For at forsyningskjeden skal
kunne fungere effektivt som et samlet system kreves en apen informasjons-
utveksling gjennom kjeden (mutual information exchange). Dette sikres
gjennom oppbygging av tette og langsiktige relasjoner mellom de involverte
akterene (focus on interorganisational relationships). Interorganisatoriske
informasjonssystemer, mekanismer for & skape tillit mellom partene,
organisatoriske tilpasninger og engasjement og commitment fra ledelsen
(trust and commitment), og mekanismer for & dele risiko og gevinster
(sharing risks and rewards), er noen av de forutsetningene som er
ngdvendige for & skape en effektiv integrasjon.

2.5 Teoretiske tilnaerminger til studier av forsyningskjeder

Vi har allerede sett at begrepet supply chain management brukes pa
forskjellige mater og representerer ulike innhold. Harland (1996) har pa en
elegant mate kategorisert ulike teoretiske tilnaerminger til studieomradet
ledelse av forsyningskjeder, og hun setter dermed ord péa at litteraturen
representerer ulike systemnivaer — man ser pa forsyningskjeder ut fra ulike
systemnivaer. Alle nivaene representerer vesentlige innsikter for a beskrive
og forsta forsyningskjeder, men de har samtidig sine klare avgrensninger. |
sin gjennomgang av SCM identifiserer hun fire forskjellige systemnivaer i
studiet av forsyningskjeder og derved ogsa fire ulike forstaelser og bruk av
konseptet

Interne forsyningskjeder

I denne tilnzermingen betraktes SCM som et virkemiddel for a integrere ulike
interne forretningsfunksjoner som har pavirkning pa varestrammen og
tilstgtende informasjonsstrammer.

Denne tradisjonen har sin opprinnelse i production & operations
management og har et betydelig bidrag til var forstaelse av hvordan man kan
optimere interne operasjoner, aktiviteter og prosesser (Houlihan 1984),
(Forrester 1968), (Ammer 1968). | praksis er ofte applikasjoner av for
eksempel JIT-konseptet, eller det som géar under betegnelsen process
management i denne kategorien. Ettersom vi vil konsentrere oss pa
interorganisatoriske prosesser behandles ikke dette videre. A bruke konseptet
pa denne maten tilfgrer dessuten intet nytt til en Skandinavisk logistikk-
tradisjon.
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Dyadiske relasjoner

Den neste nivaen betrakter SCM som ledelse av dyadiske relasjoner, det vil
si isolerte leverandgr-kunde relasjoner eller en to-parts relasjon. Dette
perspektivet pd& SCM har sine rgtter i industriell organisasjon, institusjonell
gkonomi eller kontraktsteori (Coase 1937), (Aoki, Gustafsson and
Williamson 1990). Hovedinteressen i denne tradisjonen er hvordan styre
relasjoner og hva som bestemmer den typen relasjon man har mellom kunde
og leverander.

Ellram (1991) posisjonerer SCM som en type relasjon i spennet fra
markedsrelasjon til intern operasjon som vist i figur 2.2. Med dette
perspektivet er saledes SCM et spgrsmal om hvilken type relasjon man har
til sine leverandarer, og termen reserveres saledes for mellomformer mellom
marked og hierarki, det vil si mellom en armslengs avstand og en intern
operasjon.

@ Acquisition

Equity interest

Joint venture Supply chain
management

Long-term contract as a type of
relationship

Short-term contract

Transaction
@

Ellram (1991)

Figur 2.2 SCM som en type relasjoner

Interorganisatoriske forsyningskjeder

Pa det tredje nivaet betraktes SCM som ledelsesproblematikk knyttet til
interorganisatoriske Kkjeder inkludert leveranderer, leveranderers leveran-
derer, kunder og kunders kunder etc. Forsyningskjeden sammenlignes gjerne
med en “pipe-line” som har en strgm av varer som renner igjennom seg eller
alternativt som en serie kommersielle enheter.
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Denne maten a fremstille SCM finner vi i en rekke akademiske disipliner:
innenfor systemdynamikk eksemplifisert av Forrester (1968), operations
strategy eksemplifisert med Hayes & Wheelwright (1984) og illustrert i
figur 2.3, innen logistikk eksemplifisert av Ericsson (1968), Persson (1978),
og Christopher (1992) og illustrert i figur 2.4. Alle disse representerer en
systemteoretisk tilnerming til forsyningskjeder. Hovedinteressen her er
hvordan systemet oppfarer seg og hvordan utforme og styre systemet for &
oppna bestemte mal.

(OO

Raw . Component
. Material Manufacturer| | Wholesalers .
materials . g parts > - @ Retailers [» Customers
fabricator Assembler Distributors
producer producer

Hayes and Wheelwright, 1984

point of origin I [l IS End user

Ericsson, 1968

Figur 2.3 Interorganisatoriske forsyningskjeder
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Order processes

<
<

Material Manufacturing Replenishment Distribution

orders orders Sales
orders orders order
Raw
material \I;\?::Ft’orygb Finished Regional Local » Customer
(supplier) \ / goods ~ 7 store \ / depot
Transport Transport Transport

v

The supply chain as the movement and storage of goods
from point of origin to end user

Figur 2.4 Interorganisatoriske logistikkprosesser

Interorganisatoriske nettverk

Pa dette nivaet betraktes SCM som en strategi for & lede interorganisatoriske
nettverk. Dette perspektivet har sin teoretiske base i nettverksteorien,
eksemplifisert med Hakansson & Snehota (1995). Viktige begreper i denne
tradisjonen er aktgrer, aktiviteter, ressurser og relasjoner. Aktarer, aktiviteter
0og ressurser er avhengige av hverandre. Aktgrene defineres av de
aktivitetene de gjennomfgrer og de ressursene de kontrollerer. De er koblet
til andre aktgrer via ressurser og aktiviteter. Hver enkelt akters unike
kombinasjon av ressurser og aktiviteter blir akterens identitet. Nettverkets
komponenter illustreres i figur 2.5.
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Actors control resources; some
alone and others jointly. Actors
have certain knowledge of
resources

Resources:
Heterogeneous, human and

physical, and mutually

Actors:
At different levels - from

individuals to companies - actors
aim to increase their control of
the network

Network

Actors have a certain knowledge

Actors perform activities.

of activities

Activities link resources to each
other. Activities change or
exchange resources through

use of other resources

Activities:
Include the

transpormation act, activity

dependent cycles and transaction chains

Figur 2.5 En nettverksmodell (Hakansson & Snehota, 1987).

| dette perspektivet blir SCM koblet til det nettverk av organisasjoner som er
involvert i leveranseprosessen. Vi kan eksemplifisere dette med fglgende
beskrivelse av SCM (Christopher, 1992):

“the management of the network of organisations that are involved,
through upstream and downstream linkages, in the different
processes and activities that produce value in the form of products or
services in the hands of the ultimate consumer.”

Objektet for SCM kan ogsa illustreres som i figur 2.6.
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Figur 2.6 SCM fra et nettverksperspektiv.

Ogsa Lamberts modell for analyse av forsyningskjeder naermer seg et nett-
verksperspektiv. Han bruker for gvrig ogsad betegnelsen supply chain
networks — hvilket vel er et noe tvetydig og selvmotsigende begrep. lkke
desto mindre er Lamberts modell av flere arsaker den mest velutviklede
operasjonaliseringen av konseptet supply chain management og vi skal
derfor beskrive dette mer i detalj i et senere avsnitt.

Kompletterende perspektiver

Til slutt vil vi i dette avsnittet gjere fglgende bemerkninger. Man kan
selvfalgelig studere forsyningskjeder pa flere nivaer, slik det er beskrevet
ovenfor. Alle nivaene har sin egen relevans. Men som vi har sett
representerer de helt ulike innfallsvinkler for & studere forsyningskjeder — de
har i virkeligheten ulike studieobjekter (nivaene), de setter fokus pa ulike
typer problematikk og de har basis i ulike teoretiske tradisjoner. De
representerer derfor kompletterende snarere enn konkurrerende perspektiver
for & forsta forsyningskjeder. Vi har forsgkt & ssmmenfatte dette i figur 2.7.
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Approach Internal chain | Dyadic External chain | Network
relationship
Level Operations Actors Series of Network of
Factory Firms in activities or actors or firms
Firm specific firms defined by
relationships value creating
process
Phenomena | Design & Organisation of | Systems Position,
studied management of | a relationship performance exchange
internal Design and processes and
activities and management of | network
processes system as a structure and
Oper., move, whole performance
store
Theoretical | Analytical Industrial Systems theory | Industrial
foundation Operations organisation organisation
management Contract theory Network
theory

Figur 2.7 Ulike teoretiske perspektiver.

Valg av teoretisk perspektiv

I denne studien har vi valgt & studere fenomenet ledelse av forsyningskjeder
med utgangspunkt i et antall fokalorganisasjoner. Hver fokalorganisasjon
inngar i en rekke forsyningskjeder, og de representerer derfor komplekse
nettverk snarere enn kjeder. Med en fokalorganisasjon som utgangspunkt
ved studier av forsyningskjeder blir det derfor naturlig & velge et nettverks-
perspektiv, og se pa ledelse av forsyningskjeder som en samhandlingstrategi
hvor man skaper konkurransefordeler for en eller flere av partene gjennom
samhandling. Vi har ogsd vert spesielt opptatt av bade logistikk- og
forsyningsprosessene og tilsvarende nettverk, da jo disse ofte representerer
en betydelig utfordring i samhandlingen mellom partene. Dette medfarer at
det var naturlig for oss & la datainnsamlingen og beskrivelsene av fokal-
organisasjonenes forsyningskjeder ligge relativt neer Lamberts tilneerming til
supply chain management og den modell han utviklet for studier av
forsyningskjeder. Vi skal derfor beskrive denne modellen litt mer i detalj i
det fglgende avsnittet.

2.6 Lamberts modell for studier av forsyningskjeder

SCM omfatter i folge Lambert (1998) en kombinasjon av tre nere relaterte
elementer: forsyningskjedens struktur, forsyningsprosessene og forsynings-
kjedens ledelseskomponenter. Kombinasjonen av disse tre elementene
fanger inn det vesentlige i SCM-begrepet.
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Forsyningskjedens struktur defineres av det nettverket av deltakere som
inngar i forsyningskjeden og koblingen mellom disse.

Forretningsprosessene beskrives av de aktivitetene som produserer en
bestemt output eller verdi for kunden.

Business Major processes
processes connec_ted ;
%torelatlonshlps?
Network
Management) <——>

Level of integration? Major relationsships?

\

Figur 2.8 Supply Chain Management framework

Ledelseskomponentene er ledelsesvariabler gjennom hvilke forretnings-
prosessene integreres og ledes | forsyningskjeden. Referenserammen
illustreres i figur 2.8.

En implementering av SCM-konseptet betyr saledes & identifisere de del-
takerne i forsyningskjeden som det er kritisk & samarbeide med, identifisere
hvilke prosesser som er av avgjerende betydning mellom deltakerne, og
bestemme hvilken type mekanismer for samordning mellom deltakerne som
er ngdvendige. Malet med SCM er & maksimere konkurranseevne og
Ignnsomhet for fokalbedriften savel som for hele forsyningskjeden.

Nettverkets struktur

Et nokkelelement i forstaelsen av forsyningskjeden er & ha eksplisitt
kunnskap om hvordan forsyningsnettverket er oppbygget. Lambert
diskuterer tre spgrsmal knyttet til beskrivelsen av nettverkets struktur:
identifiseringen av deltakere, strukturelle dimensjoner hos nettverket, og
ulike type relasjoner mellom aktgrene i forretningsprosessene.

Ved identifiseringen av deltakere i nettverket skiller man mellom to typer

deltakere: primere aktarer og stetteaktarer. Primaraktgrene er de bedriftene
eller forretningsenhetene som gjennomfgrer operasjonelle aktiviteter i de
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forretningsprosessene som produserer en spesiell produkt eller tjeneste for en
bestemt kunde eller marked. Statte- eller support aktarer er bedrifter eller
enheter som kun bidrar med ressurser, kunnskap eller annet for primeer-
aktgrene i forsyningskjeden. En viktig forutsetning ved identifiseringen av
deltakere i forsyningskjeden er at man klarer & avgrense beskrivelsen til de
deltakere som er kritiske for fokalorganisasjonen.

Lambert identifiserer ogsa tre strukturelle dimensjoner eller variabler hos
forsyningsnettverket: den horisontelle strukturen, den vertikale strukturen,
og fokalorganisasjonens horisontale posisjon. Med den horisontale
strukturen menes antall nivaer i kjeden — den kan vere “lang” eller “kort”
avhengig av det antall nivder som kan identifiseres. Med den vertikale
strukturen tenkes pa antall leverandgrer resp. kunder pa hvert niva. Den
vertikale strukturen kan veere ”smal” eller ”bred”. Den tredje dimensjonen er
fokalorganisasjonens posisjon i forsyningskjeden. Den kan vare ner slutt-
kunden, neer ravare eller et sted imellom. Et poeng i denne sammenhengen er
at forsyningskjedene ser ulike ut fra de ulike deltakernes perspektiv siden
hvert selskap ser seg selv som fokalorganisasjon og derved ser deltakere og
nettverksstruktur fra sitt stasted.

Supply Chain Network Structure

;rniietzaglj to Tier 2_ Tier1 Tierl Tier2 Tier 3 to end-customers

Suppliers ] Suppliers Suppliers Customers Customers —
L
L

_ ]

i 2 u
3
L 2 0 L
. ]
0
(]
H Focal Company [ Members of the Focal Company’s Supply Chain
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Figur 2.9 Et forsyningsnettverk.
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Prosessrelasjonene i nettverket

Man skiller mellom fire forskjellige typer relasjoner nar det gjelder
prosessene i nettverket: prosessrelasjoner man ma lede og styre (managed
process links), prosessrelasjoner man ma faglge opp (monitored process
links), prosessrelasjoner som ikke styres (non-managed process links), og
prosessrelasjoner til ikke deltakere i nettverket ( non-member process links).
Den farste typen gjelder relasjoner hvor fokalorganisasjonen selv har et
behov for & lede og koordinere prosessen med en eller flere leverandarer
eller kunder. Den neste typen er ikke kritiske prosesser for
fokalorganisasjonen a lede og koordinere, men de er viktige & falge opp og
pase at de blir utfert pa en tilfredstillende mate av andre aktarer i nettverket.
Den tredje typen prosessrelasjon er ikke kritisk for fokalorganisasjonen , og
den gnsker derfor ikke bruke egne ressurser pa & lede eller overvake disse.
Den siste typen gjelder relasjoner til andre forsyningskjeder og har sin
utgangspunkt i at en forsyningskjede kan pavirkes av beslutninger i andre
konkurrerende forsyningskjeder.

Forretningsprosesser (Business processes)

Forretningsprosesser omfatter de aktivitetene og informasjonsstrammene,
som er knyttet til & fere materialer, produkter og serviceytelser gjennom
forsyningskjeden frem til kundene. Som eksempler pa slike viktige
forretningsprosesser nevnes:

- salgsprosessen

- ordrebehandlingsprosessen

- kundeserviceprosessen

- distribusjonsprosessen

- produksjonsplanleggingsprosessen
- innkjgpsprosessen

- produktutviklingsprosessen

Hvor mange og hvilke prosesser som er kritiske og derfor bgr ledes og
koordineres mellom virksomhetene, vil variere fra forsyningskjede til
forsyningskjede. Det er derfor viktig & velge ut hvilke prosesser i en gitt
relasjon som skal fokuseres, samt & avgjgre pa hvilket niva og i hvilket
omfang integrasjon skal finne sted.

Ledelseskomponenter

SCM’s ledelseskomponenter er det tredje elementet i Lambert’s referanse-
ramme for SCM. Det finnes en rekke ledelseskomponenter som gar pa tvers
av forretningsprosesser og aktgrer i forsyningskjeden. Disse felles
komponentene er kritiske for en vellykket gjennomfgring av et SCM-
prosjekt, fordi de bestemmer hvorledes de enkelte prosessene skal ledes og
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koordineres. Lambert deler inn disse ledelseskomponentene i to grupper:
fysiske og tekniske komponenter samt driftsmessige og adferdsmessige
komponenter.

Fysiske og tekniske ledelseskomponenter

Planleggings- og styringssystemer er ryggraden i en forsyningskjede. | denne
forbindelse tenkes det pa felles planlegging og styring av aktiviteter og
prosesser som gar pa tvers av forsyningskjeden. Styringen skal sikre at de
faktiske prestasjonene i forsyningskjeden lgpende og systematisk falges opp
mot de malsetninger man satt for prosessene. Prosess strukturen beskriver
hvordan virksomheten gjennomfgrer sine aktiviteter og oppgaver. Gjennom a
beskrive prosessene skapes et grunnlag bade for & vurdere prosessene og for &
fa en felles forstdelse for prosessene. Organisasjonsstrukturen viser hvor
integrerte de forskjellige funksjonsomrader innenfor virksomheten er, samt i
hvilken grad det foregar integrasjon mellom akterene i forsyningskjeden.
Informasjonsstrammenes  struktur  viser hvordan informasjon gjares
tilgjengelig for akterene i kjeden, og i hvilken grad informasjonssystemene er
integrerte og muliggjer enkel informasjonsutveksling mellom aktgrene.
Produktstrukturen viser kompleksiteten i styringsoppgaven og er ofte sentral
for a forsta hvordan forsyningsnettverket er oppbygget.

Drifts- og adferdsmessige ledelseskomponenter

Ledelsesprinsipper beskriver de ledelsesprinsipper og —metoder som er
dominerende i de studerte virksomhetene. Maktstrukturen i en forsynings-
kjede forteller noe om hvem som har mulighet & pavirke de gvrige aktgrene i
en bestemt retning. | praksis vil det ofte vaere en dominerende virksomhet i
en forsyningskjede som derved er den naturlige initiativtakeren til en SCM-
tilneermning. Belgnningsstrukturen beskriver hvordan risiko og belgnninger
fordeles mellom deltakerne i forsyningskjeden. Belgnningsstrukturen i
forsyningskjeden skal understatte den adferd man gnsker & oppna, og saledes
veere knyttet til de prosessene man forbedrer i fellesskap. Den skal ogsa
avspeile den enkelte aktars ressursinnsats og risiko knyttet til hans innsats.
Den siste komponenten er bedriftskultur og knytter seg til det faktum at
altfor ulike bedriftskulturer vanskelig lar seg forene.

2.7 Strategier for studier av forsyningskjeder

Basert pa denne oversikten og presentasjonen av SCM kan vi konstatere at
det i prinsippet synes & finnes tre strategier for studier av forsyningskjeder,
0g som pa en avgjgrende mate pavirker hvilke fenomener man studerer.

SCM som et utvidet logistikkbegrep

Objektet for studier med dette utgangspunktet er varestremmen fra point-of-
origin til end-user. Den helheten man studerer er saledes varestrgmmen eller
(oftest) varestrammen for et bestemt varesegment. Med en slik strategi farer
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man kun til et element til studier av varestrammer, nemlig de inter-
organisatoriske ledelses- og styringssparsmalene knyttet til denne helheten.
Logistikk, i den versjonen vi kjenner faget i Skandinavia, omfatter kunnskap
som hjelper oss & utforme varestrammer og representerer den ngdvendige
kunnskapen for valg av styringsprinsipper og modellering av varestrammen,
men kan samtidig sies & vare avgrenset til ledelsesspgrsmal knyttet til en
bestemt organisasjon. Man har representert en rasjonell tilnerming til vare-
strammene og i liten grad tatt hensyn til interorganisatoriske problem-
stillinger som for eksempel makt, tillit, samhandlingsstrategier, interorga-
nisatoriske verktay for samhandling etc. SCM | denne versjonen innebarer
helt enkelt at man ogsa appliserer interorganisatorisk forskning pa vare-
stremmene, og en definisjon kan da vere at ”SCM omhandler utforming,
organisering og drift av varestrammene fra ravare til endelig forbruker”.
Handfields & Nichols (1999) definisjon faller naturlig sammen med denne
strategien.

Med denne strategien avgrenser man seg i prinsippet til studier av de
logistiske prosessene. En arbeidsmetodikk for & implementere et slikt SCM-
konsept har en fokalorganisasjon som utgangsp. Den type spgrsmal som
aktualiseres ved en slik tilnsermning kan eksemplifiseres som i nedenstaende
boks.

e  Segment customers
- based on service needs
e  Customize the logistics network
- acustomer driven logistics strategy
e  Align demand planning based on market signals
- coordinated operations
o  Differentiate product closer to the customer
- customer order penetration point
e  Manage sources of supply strategically
- key cost drivers
e  Utilize a chain-wide technology strategy
- from transaction to information exchange
e  Adopt channel-spanning performance measures
- shared risk and rewards

Boks 2.1 SCM som et utvidet logistikkbegrep — noen typiske spgrsmal
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SCM som ledelse og koordinering av en fokalorganisasjons inter-
organisatoriske prosesser

Objektet for studier med dette utgangspunktet er de viktigste forretnings-
prosessene for en fokalorganisasjon, og ledelse og koordinering av disse
prosessene. Helheten er saledes forretningsprosessene til  fokal-
organisasjonen. Derved er logistikkprosessene kun en delmengde av disse
prosessene. De viktigste forretningsprosessene bestemmer hvilke aktarer
som er & betrakte som sentrale i forsyningsnettverket. Videre er enhver
fokalorganisasjon deltaker i flere forsyningskjeder eller forsyningsnettverk.
Med en slik strategi for studier av forsyningskjeder blir typiske process
management spgrsmal i en interorganisatorisk kontekst det interessante.
Eksempelvis kan punktene i boksen nedenfor representere interessante
problemstillinger i en slik tilnerming:

- Mapping and understanding existing supply chain
- key processes
- Reengineering supply chain processes
- technological challenges
- managerial challenges
- Supply chain performance measurement
- development and establishment
- benchmarking supply chains
- Managing relationships
- development and maintaining supply chain relationships

Boks 2.2. SCM som ledelse av en fokalorganisasjons interorganisatoriske prosesser
- noen typiske sparsmal

SCM som ledelse og koordinasjon av en bestemt forsyningsprosess

En tredje strategi for studier av forsyningskjeder tar utgangspunkt i den kjede
aktiviteter og avhengigheter mellom disse som skal til for & produsere et
bestemt produkt eller tjeneste for en bestemt kunde eller marked. Denne
forsynings- eller leveranseprosessen er saledes objektet for studien.

Med en forsyningsprosess (a supply process) menes saledes det sett av
aktiviteter som gjennomfgres for at en definert kundegruppe skal fa et
bestemt produkt eller tjeneste og relasjonene mellom disse aktivitetene. Med
en forsyningskjede ( a supply chain) menes det settet av ressurser som kreves
for & gjennomfgre en bestemt forsyningsprosess, tilsvarene akterer samt
relasjonene mellom disse ressursene og aktgrene.
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Med ledelse av forsyningskjeder (supply chain management) menes
interorganisatoriske tilnsermninger for & forbedre en forsyningsprosess. Det
handler saledes om samhandling og relasjonsstrategier som har som formal a
lede, styre og forbedre en forsyningskjede.

Med en slik tilnzerming representerer designsparsmal knyttet til bade prosesser,
ressurser og aktarer interessante problemstillinger. Ogsd implementerings-
sparsmal knyttet til slike interorganisatoriske endringsprosesser, liksom
interorganisatoriske driftsmessige spersmal. | figuren nedenfor vises et
eksempel pa en slik forsyningskjede fra et tidligere forskningsprosjekt (Persson
& Virum, 2000).

Andre leverandgrer
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Figur 2.10 En forsyningskjede

o
~

49

Det produktet eller tjenesten som produseres sammen av akterene i relasjonen
er en service som innebaerer en 24-timers frist pa at produsenten skal bytte
defekte telefoner. Kunden har en mobiltelefon som av en eller annen arsak ikke
fungerer og han gnsker den reparert eller erstattet raskest mulig. Han ringer et
bestemt nummer og man blir enig om hvor og nar den kan hentes. Han far ved
hentingen ogsa utlevert en ny telefon.
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For & produsere denne spesifikke tjenesten kreves prinsipiellt tilgang til fglgende
ressurser
- et kundeservice apparat for & motta og registrere kundens problem
samt 4 avtale tid og sted for levering/motak av telefon
- et lokalt oppsamlings- og distribusjonsapparat
- et nasjonalt distribusjonsnett, med transport i form av en
kombinasjon av fly og bil
- etdistribusjonssenter med en lager- og lagerstyringsfunksjon
- eninternasjonal transport med fortolling
- ressurser for reparasjon av skadet produkt
- informasjonssystemer som statter og driver prosessen og lgser
kommunikasjonen mellom parterne som produserer tjenesten

Det er i grunn fire sentrale aktgrer i produksjonen av tjenesten: kundes-
ervice, produsenten, lagerbedriften og distributeren. Ordre pa & erstatte
telefonen trigger plukking etc. hos lagerbedriften. Den hentes ved faste
tidspunkter hver dag av distributeren som ved hjelp av egne ressurser
utfarer sortering etc. og andres ressurser sender telefonen til det omradet det
skal. Levering/henting av telefon foregar dels i egen regi dels gjennom
agenter. Telefonen gar den samme veien tilbake i regi av distributgren men i
hoy grad basert pd andres ressurser og blir sendt til lagerbedriften hvor man
konsoliderer, dvs. samler til starre partier som sé& sendes til et sted i Europa
for eventuell reparasjon.

Denne typen tilneerming har som vi ser prosessen som utgangspunkt for &
definere ressurser og aktgrer, mens den foregaende strategien har fokal-
aktgren og hans relasjoner som viktigste avgrensning. Noen typiske problem-
stillinger med dette utgangspunktet eksemplifiseres i boksen nedenfor:

Roles and relationships in the supply chain
Activities, resources and actors in the supply chain
Resource-activity constellations in a supply chain
Strategic positions and core businesses
Complementary resources

Outsourcing and insourcing issues

Prerequisites for alliances and partnerships

Boks 2.3 SCM som ledelse av en bestemt forsyningsprosess — noen typiske spgrsmal

Alle disse nevnte tilnerminger til Supply Chain Management som fag- og
studieomrade har sin relevans fordi de gir alternative helhetsbilder. De er til
dels komplementaere og representerer alle viktige elementer i forstaelsen av
forsyningskjeder.
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Valg av strategi for denne studien

I denne studien har vi valgt & falge en strategi hvor fokalorganisasjonen og
dens forsyningskjeder er objektet for studien. Dette betyr at vi representerer
den andre strategien i oppsummeringen ovenfor. Vi har samtidig valgt a
bruke utvalgte forsyningskjeder i respektive fokalorganisasjon. Dette
inneberer at vi ogsa har fart videre den prosess, ressurs og aktarbaserte
treenigheten man finner i den sistnevnte strategien ovenfor i noen av
delanalysene. Arsaken til dette valget var blant annet at vi gnsket studere
forsyningskjedene ut fra ulike teoretiske stasted og at vi gnsket legge vekt pa
en gkonomisk snarere enn en teknisk orientert analyse.

I den farste intervjuguiden som ble benyttet, ble spagrsmalene derfor disponert
i felgende hovedbolker:

Aktarene i forsyningskjedene sett fra fokalorganisasjonens stasted
Aktivitetene i aktivitetskjedene fra leverandgr til kunde
Forsyningskjedenes ressurser

Den fysiske vareflyten og tilsvarende informasjonsflyt
Fokalorganisasjonens strategiske forutsetninger og strategiske valg
Implementeringssparsmal

ocoukrwhE

I den andre intervjuguiden som ble benyttet ble fokalbedriftens initiativer i
forsyningskjedene kartlagt mer i detalj nar det gjelder i hvilken grad man
nermer seg interorganisatoriske spgrsmal, hvor man opplever potensialene
veere i samarbeide med andre, hvor man mener begrensningene ligger osv.
Dette betyr at vi har lagt stor vekt pa a beskrive den faktiske situasjonen for
fokalbedriftenes virkelige innsatser i form av samarbeidsstrategier i for-
syningskjedene.

Vi skal nd i de fglgende kapitler se hva ledelse av forsyningskjeder faktisk
innebaerer empirisk for de definerte fokalbedriftene.
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Kapittel 3

World Wide Distribution A/S
(WWD AS)

Ggran Persson

3.1 Generelt

WWD er en internasjonal gruppe som leverer tekniske produkter og tjenester
til den internasjonale handelsflate. For & ha best mulig geografisk dekking av
markedet har man opprettet et verdensomspennende nettverk som inkluderer
60 egne kontorer og ca. 180 agenter fordelt pa ca 80 land. Man dekker derved
i stgrrelsesorden 1000 havnebyer rundt om i verden. Gjennom nettverket
betjenes ca. 20.000 fartayer og boreplattformer.

WWDs tradisjonelle produktspekter omfattet og omfatter blant annet
sveisegasser, gassbeholdere og utstyr for gass og elektrodisk sveising. Etter
hvert er produktsortimentet og tilhgrende tjenester blitt utvidet og man har i
dag et betydelig produktsortiment (Ca. 10-12.000 artikler) innenfor i
prinsippet 6 produktomrader:

- Fire, Rescue & Safety (FRS) bestar av produkter, verktgy, systemer og
klassegodkjente FRS-tjenester.

- Marine Chemicals bestar av kjemikalier, systemer, testutstyr, analyser
og teknisk service og support.

- Marine Refrigeration bestar av kjeleveasker, service, produkter og
reservedeler.

- Technical Ships’ Supplies bestar av utstyr til sveising og kutting,
handtering av vaeesker, verktgy, lager, pakninger og tettinger.
Produktgruppen bestar av 4100 tekniske produkter.

- Gases & Cylinders bestar av alle ngdvendige gasser til arbeid ombord
og drift av utstyr, kjglesystemer og beskyttelse av last etc. Produktet
bestar ogsa av muligheten for a bytte standard gass sylindrer i alle
havner der WWD opererer.

- Cruise Services er en egen produktgruppe for cruise industrien med
produkter fra tidligere nevnte grupper som Kkjemikalier, gass og
sylindrer, brann, redning og sikkerhet men som i tillegg omfatter
spesielle produkter innen for eksempel medisinsk utstyr og helse.
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Som gruppe hadde WWD i 1999 en omsetning pa 2.376 mill NOK, hvilket
var en liten tilbakegang fra aret for. Tilbakegangen skyldes fremst de
vanskelige markedsforholdene i de fleste shippingsegmentene. | de senere ar
har den viktigste eksterne padriveren for WWDs virksomhet vert all
sjggaende transport. For farste gang siden tidlig pa 80-tallet, gikk sjggaende
transporter tilbake i 1998. Som et resultat av dette fokuserte rederier og ship
management selskaper sterkt pa nedskjeering av utgiftene i 1999. Dette var
spesielt tilfellet i terrlastsegmentet, og som et resultat av den lavere
aktiviteten innefor marint vedlikehold gikk salget av vedlikeholds- og
forbruksvarer ned. WWD forsvarte dog sine markedsandeler i sine
segmenter, og pa noen segmenter sogar gkte man sin markedsandel.

3.2 Forretningsomrader

WWD deler virksomheten inn i fem forskjellige forretningsomrader. Tre av
forretningsomradene er organisert som divisjoner i konsernet, mens to av
forretningsomradene er organisert som egne selskaper.

Ships Service leverer et bredt utvalg av standardiserte maritime produkter til
rederier, operaterer og management selskaper basert pa avtaler og til bruk pa
skipene de opererer. | 1999 kom 79 % av WWDs inntekter fra denne aktivi-
teten. Det tilfgres hele tiden nye produkter til sortimentet. Ships service
omfatter produkter innenfor vedlikehold og reparasjoner, marine kjemikalier,
brann-, rednings- og sikkerhetsutstyr, kjgling, nitrogen-genererende
systemer, skipshospitaler og medisinsk utstyr.

Innenfor vedlikehold og reparasjoner er det et produktutvalg spesielt til-
passet et krevende marint miljg. Disse omfatter lagre, vaeskebehandlings-
utstyr, marinverktay, tetningsprodukter, reparasjonssystemer av polymer
samt sveise-, og skjereutstyr og en rekke forbruksvarer. Produkter innenfor
brann-, rednings- og sikkerhetsutstyr omfatter berbare brannsloknings-
apparater, brannslanger og —utstyr, pusteapparater, trykkpumper mot puste-
vansker, fluktutstyr, brannmannsdrakter, dykkerdrakter, pyroteknisk utstyr,
redningsvester, livbater og livbayer.

Marine kjemikalier er for rensing og rengjering samt drivstoff- og vann-
behandlingskjemikalier for bruk ombord. Her finnes ogsd doserings- og
testutstyr til hjelp for bruk av disse stoffene. WWD er videre verdens sterste
leverandgr av Kjolegasser for den marine industri. Reservedeler for
kjgleutstyr kan leveres hvor som helst i verden innen 48 timer. For sensitiv
last i transitt produserer WWDs nitrogengeneratorer ren nitrogen for
beskyttelse av lastrom og ferske matvarer.
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Ships equipment, som er organisert som en egen divisjon, arbeider mot
skipsverft som bygger nye skip eller bygger om skip fra ett bruksomrade til
et annet. Produkttilbudet til dette markedet omfatter blant annet brann- og
sikkerhetssystemer for maskinrom, lastrom og dekk, samt varme-,
ventilasjons-, og luftkondisjoneringsanlegg. Denne virksomheten star for ca.
14% av WWDs totale omsetning.

Marine contracting leverer varmeisoleringssystemer for gasstankskip som
frakter LNG og LPG. Gasstankere som frakter flytende naturgass (LNG)
frakter lasten i isolerte tanker for a forhindre at gassen fordunster og gar tapt.
WWD har et patentert system eller lgsning der isolerende materiale spinnes
rundt lastetankene. Man har 50% av dette markedet. Marine contracting star
for ca. 5 % av omsetningen.

Brannhemmende systemer, er et heleid datterselskap, som utvikler,
produserer og markedsfarer brannslokningsapparater og —utstyr til marine og
industrielle formal. Ca. 20% av salget gar via WWD.

Marin kjemi, er et heleid datterselskap, og er et av verdens ledende
produsenter av marine kjemikalieprodukter for rensing/rengjgring og
drivstoff- og vannbehandling. Ca. 60 % av salget gar via WWD, og resten
eksternt salg til de store oljeselskapene i de skandinaviske landene.

3.3 Aktgrene og de fysiske strukturene

WWD har hovedkontor i Oslo. Ved hovedkontoret finner man selskapets
sentrale funksjoner: finans & administrasjon, salg og markedsfaring, IT &
logistikk, samt organisasjon, kvalitet og HMS. Konsernledelsen bestar av
foruten lederne for disse fire funksjonene og administrerende direktar,
lederne for de fire hovedregionene Nord-Europa, Sgr Europa/Midtasten og
Afrika, Asia/Stillehavet, samt Amerika.

Logistikk & IT er delt inn i fire delefunksjoner: logistikk, innkjap, IT og
Service, med konsernansvar for respektive funksjon. | prinsippet arbeider
man i en matriseorganisasjon siden det operative ansvaret og rapporteringen
er bygget opp geografisk.
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Figur 3.1 WWD’s organisasjon.

Materiellet distribueres gjennom et verdensomspennende nettverk, som er
bygd opp i flere nivaer:

Sentralt i nettverket er et internasjonalt distribusjonssenter (IDC)
lokalisert i Rotterdam. 50% av materiellverdien som selges distribueres
via dette senteret. Organisatorisk er IDC underlagt Vice President
Europa.

To regionale distribusjonssentre (RDC) — ett i Singapore og ett i
Houston. Disse er underlagt og rapporterer til respektive regionsdirektar.
30 Hub-er, som alle er egne. Hub-ene dekker etterforsyningen til
utleveringsstedene i et land eller et kluster av utleveringssteder.

Et stgrre antall fullfillment-points som hver er en del av et Kluster. Ca.
30 av disse er egne operasjoner. | tillegg kommer de ca. 180 agentene
som forsterker WWDs lokale tilknytning

Alle de 60 egne kontorene og 180 agentene holder lokalt lager. Den stgrste
delen av omsetningen gar via egne kontorer, mens ca. 15% av omsetningen
gar via agentene.

WWD har ca. 30.000 produkter i sitt sortiment hvorav ca. 20.000 er spesial-
produkter, dvs ikke standardprodukter. Ca. 1200 produkter star for 80-90%
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av omsetningen. | IDC i Rotterdam star 5000 av produktene for 95% av
omsetningen, og 4000 produkter er kjgpt inn til kundeordre.

En vekststrategi, som i mange éar er drevet av markedsfgring og som i
prinsippet inneberer en suksessiv utvidelse av produktspekteret og service-
pakker i tilknytning til dette, har medfart en betydelig lageroppbygning og
da serlig av produkter som kjgpes lokalt.

Samtidig har man i alle ar hatt en malsetning om & skape et system med
internasjonal tilgjengelighet av et standardisert produktsortiment, slik at
kunden hele tiden skal mgte det samme sortimentet og de samme tjenestene
hvor helst i verden de mgter WWD. @nsket om standardisering og et
standardisert produktsortiment mot kunden betyr oftest et gnske om et
begrenset antall leverandgrer og om sentrale leveranser selv om enkelte
produkter i utgangspunktet kan forsynes lokalt.

/O Regionale og lokale

A Ievenggﬂrer
RDC \ /
VAN

HUB \ O
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-point
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Figur 3.2 Nivaer i distribusjonssystemet.

Lagerstrukturen er differensiert i forhold til markedets etterspgrsel og krav i
forhold til tilgjengelighet, ledetid, produktkvalitet og pris. Det er forholdsvis
store beholdninger av produkter med lav omlgpshastighet som farer til at
gjennomsnittlig omlgphastighet er 2 for WWD som helhet. Den gjennom-
snittlige liggetiden for produktene er 8-10 uker pa sentrallagerniva og en ca.
16-18 uker pa lokal niva. Leverandgrene har til dels lange ledetider, fra 3 til
26 uker, og til dels ogsd meget varierende ledetider. En av de viktigste
leverandgrene har redusert sine leveransetider med 4 til 6 uker gjennom a
flytte produksjonen til USA og ASIA.

Oppstrams er det ca. 700 globale leverandgrer, hvorav en stor andel av disse

er lokalisert i Nord-Europa. | tillegg er det et betydelig antall lokale
leverandgrer. WWDs krav til leverandgrer og produkter kan lettest oppfylles
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av Europeiske leverandgrer — historisk sett. Dermed er ogsa relasjonene
sterkest til leverandgrene i Europa.

Valg av leverandgrer er basert pa krav til produkt, kvalitet og pris, i tillegg
til mulighet for relasjon til bedriften. Historisk sett har gode relasjoner lettest
latt seg oppfylle i Europa. Det er en av arsakene til en overvekt av
Europeiske leverandarer.

Nedstrems er det ca 4 — 5000 rederier eller innkjepsgrupperinger som utgjar
kundemassen. De fleste kundene er kontraktsbaserte.

Det er fire store aktgrer som konkurrerer i dette markedet — WWD er
imidlertid tre ganger sa stor som den narmeste konkurrenten.

WWD benytter seg av et ERP-system. Databasen ligger i Norge, og man har
kundeservice sentre som arbeider pd klienter og som kommuniserer mot
tjener i Norge. Havnekontorer, agenter og kunder er ikke koblet opp mot
ERP-systemet. WWD har seks kundeservice sentre i henholdsvis Oslo,
Rotterdam, Singapore, Pireus, Houston og London. ERP-systemet dekker i
dag 60-70% av brukerne.

Havnekontor/ Kunde-
Agent service WWD
/ m = =
= = « D E
Kunde « THf/Fax > = = L
-
ERP db

Figur 3.3 Prinsipp skisse over informasjons- og kommunikasjonssystemet.

Dersom en kunde tar kontakt med kundeservice senteret formidles fore-
sparselen eller ordren til en logistikk ressurs som bekrefter til kundeservice
senteret som igjen bekrefter til kunden. Faktisk utlevering av varer og
utfering av tjenester skjer ved bruk av egne lokale ressurser og lokale
agenter eller havnekontorer. Med lokal kjgretayspark leverer WWD til
batsiden dersom gnskelig og er derfor tilgjengelig for overlevering av
papirer og signering av dokumenter.
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Med implementeringen av det nye informasjons- og kommunikasjons-
systemet gnsket man & forbedre en rekke forhold. Det nye systemet ga
muligheter for & fa bedre og mer effektive forretningsprosesser, det ga mulig-
heten for & redusere transaksjonskostnader, forbedre servicen mot kunder, og
det skapte forutsetninger for & redusere varebeholdninger og & redusere
ledetider. Siden systemet enna ikke er i full drift er det for tidlig a vurdere i
hvilken grad disse malsetningene er oppnadd. Man har imidlertid med det
nye systemet ogsa fatt muligheten at pa en enklere mate male ulike aspekter
av bedriftens effektivitet og prestasjon. Saledes har man na fatt i drift et
enkelt oppfalgingssystem for logistikken, og maler kontinuerlig parametere
som f.eks.

o Kundeservice (servicegrad: riktig tid, vare og mengde, kvalitet,
fleksibilitet osv.)

Lagerniva

Kvalitetsfeil

Omlgpshastighet

Logistikk-kostnader

En prinsipiell skisse over forsyningskjeden ( MNOK) fremkommer i Figur 3.
4. Her ser man at ca. 40% av flyten gar via sentrallager, ca. 15% gar direkte
fra kjemiprodusenten til site og 45% er direkte leveranser fra globale eller
lokale leverandarer.

Site

IDC Rotterdam
30% 40% 100%

Supplier —————— > V :>V ——

ﬁlo%
V 15%

Marin Kjemi

Reservedeler
45% ﬁ
[

Supplier
Figur 3.4 Materialflyten i WWD.

Hvis man studerer materiellflyten litt mer i detalj finner man at det bestar av
flere forsyningskjeder. Enklest kan dette beskrives hvis man utgar fra de
ulike produktomréadene.
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Kjemikalier, som tilsvarer 22 % av det totale salget, leveres av det heleide
datterselskapet Marin kjemi. | tillegg har man et 10-tall leverandgrer av
testutstyr og annet kjemirelatert utstyr. Man vet at det foregar noe lokalt kjgp
ogsa pa kjemikalier, men har ikke helt oversikt over dette. | prinsippet har
man saledes en single-sourcing situasjon, men samtidig har man selvfglgelig
mulighet & finne andre kilder. Det er saledes et bevisst valg man har gjort for
a integrere bakover.

Rasjonalen for et slikt valg er blant annet at Marin Kjemi har noen vesentlige
produkter patentert, og man tar ca. 50-60% av deres produksjon. Resten av
produksjonen gar til ikke- konkurrenter (bensinstasjoner i Skandinavia). Det
finnes selvfalgelig en viss risiko i en slik situasjon, siden man er helt
avhengig av denne eneleverandgren (ved f.eks. brann, streik etc.). For &
kompensere for dette er det etablert gjensidige avtaler for backup produksjon
med flere kjemikalieprodusenter, som pa kort tid vil veere i stand til & iverk-
sette produksjon pa gjeldene resepter. Valget av & ha egenproduksjon gir
samtidig en god kontroll over et fra lannsomhetssynspunkt viktig produkt-
omrade.

Det prinsipielle distribusjonsmgnsteret for kjemikalier fremkommer i Figur
3.en 5. Direkte leveranser fra produsent til ”site” er det dominerende
distribusjonsmansteret. Kjemikalier gar saledes i containere i sjgtransport til
respektive havn, mens en viss etterforsyning gar via sentrallageret i
Rotterdam.

e

Figur 3.5 Distribusjon av kjemikalier.
Refrigeration, som star for 16% av det totale salget, har et noe forskijellig

distribusjonsmgnster. Man har flere leverandgrer, 3-4 dominerende og samlet
et 10-tall, med outlets i flere verdensdeler. Man har her en starre geografisk
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fordeling, slik at leveransene i hgyere grad blir lokale. Nar det gjelder
forholdet til leverandgrer er WWD i og for seg sma i forhold til disse
leverandgrene, men man er samtidig stor pa det marine marked. Nye lover i
en rekke land vil forandre forbruksmensteret hos kundene. Noen typer
kjalevesker vil ikke lenger veere lovlige og vil bli erstattet med nye typer. De
nye typene kjgleveske vil kreve betydelige investeringer i produksjonsutstyr
og man regner derfor med at mange leverandgrer vil falle ut fra dette
markedet. Kvalitet er viktig pa disse produktene siden de inngar i ulike
systemer. Det er imidlertid det samme produktet som blir produsert av flere
leverandgrer etter spesifikasjon.

Gasser star for ca. 10 % av det totale salget og leveres i prinsippet lokalt. Et
spesielt fenomen er sylindrer og beholdere. Man har her et kretslgp av
sylindrer som enten lanes eller kjgpes av kunden, og som innebzrer at man
leverer tilbake en tom sylinder nar man far ut en ny full sylinder. Det blir et
slags pantesystem pa sylindrer.

Safety, star for ca. 24% av det totale salget. Man har her mange leverandgrer
— mer enn 50 store leverandgrer, og det er et produktomrade med et meget
stort antall artikler. Mesteparten leveres fra leverandgrer i Europa via IDC og
ut til siter i Europa og USA. Leverandgrer i @sten leverer til siter i @sten. |
prinsippet har man her mulighet & sourca produktene i hele verden. Innenfor
safety er det mye standardutrustning, men det er utstyr som pa den marine
siden krever spesiell godkjennelse.

Repair and maintenance, star for 28% av salget. Pa flere av produktomradene
innenfor denne gruppen har man valgt eneleverandgrer. P& f.eks. welding
equipment har man en svensk leverander som holder lager for WWD og som
i alt vesentlig leverer til sentrallageret i Rotterdam . Ogsa pa gas control
egipment har man en lignende situasjon.

Pa verktgy har man ca. 25 leverandgrer som man setter sammen i marine
pakker. | prinsippet er dette standardutstyr. Det hovedsakelige distribusjons-
mgnsteret er fra tyske eller skandinaviske leverandgrer til sentrallageret for
videre distribusjon til mottaker. I en viss grad gar det en slayfe for repacking
i Rotterdam. Ogsa pa f.eks. hgy trykkspolere har man en eneleverander og
opererer med privat labels.

To produktomrader har helt spesielt distribusjonsmgnster. Reservedeler har et

eget sentrallager i England. Medical er i hovedsak til cruisemarkedet og
leveres kun ut fra Miami.
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I prinsippet far vi flere typer forsyningskjeder i dette systemet. Sett fra
utleveringsstedets synspunkt vil forsyningen skje gjennom

1) Direkte leveranse fra global leverandar
Direkte leveranse fra en eneleverandgr til site, eller direkte leveranse av
global leverandgr gjennom dennes eget distribusjonsnett til site.

2) Leveranse fra leverandgr(er) via IDC eller RDC til site.
Leveranser, hvor IDC eller RDC har en sortiment eller samlastningfunksjon.

3) Lokale leverandgrer direkte til site
Lokale leveranser fra leverandgrer som ikke leverer til hele WWD systemet,
men kun til et geografisk begrenset omrade.

4) Komplettering av order fra hub.
Leveranser hvor huben har en sortiment funksjon.

Dette illustreres i Figur 3.6.

A

>

@

Global
supplier, ‘ >

Figur 3.6 Ulike typer forsyningskjeder

3.4 Strategiske forutsetninger og strategiske valg

Ressurser

Ressursene i WWD kan beskrives pa falgende mate. Man har tekniske
ressurser i form av godkjente produkter, patenter og lisenser. Godkjennelser
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av produkter er meget viktig og er en vesentlig kostnadsdriver. Pa grunn av
kostnaden ved godkjenning kanaliseres handelen til fa store profesjonelle
aktarer. Det er et stort antall standardiserte produkter i sortimentet, og man
kan tilby samme kvalitet over hele verden.

De fysiske ressurser og systemer er betydelige. Fysisk lokal tilknytning og et
etablert distribusjonsnettverk er en viktig konkurransefaktor. Kundene kan
forholde seg til en og samme leverandgr i over 1000 havner spredt over hele
verden. Relasjonen til kunde og gjennomfgring av kundeservice krever lokal
tilstedevaerelse for utlevering, signatur og ikke minst personlig kontakt. |
tillegg til fysisk naerhet er dette forlenget ved at bedriften har kjgretayspark
lokalt for & betjene havnen eller havnene. Starrelsen til WWD i forhold til
konkurrentene sammen med lokal tilhgrighet er positivt i relasjonen til
kunde.

Et viktig poeng er at WWD kan héndtere farlig gods gjennom eget
distribusjonsnettverk da de har etablert Igsninger med hensyn pa bygninger,
tillatelser og transport.

Satsingen pa logistikkutvikling og utviklingen av programvare/ERP for
distribusjon har veert en betydelig ressursinnsats for organisasjonen. Med
dette systemet er det skapt nye forutsetninger for styring av. WWD som
helhet.

En viktig konkurransefaktor i distribusjonsnettverket er logistikk ressurser
pa alle nivaer gjennom "supply manager”, lagersjef og —medarbeidere. De
sistnevnte er allround ressurser som kan benyttes til flere forskjellige
gjeremal lokalt i forhold til anskaffelse og i kontakten med kunde. HUB-ene
har en ”supply manager” mens de regionale distribusjonssentrene og IDC
har mer komplette logistikk organisasjoner. Dette anses & gi WWD en
vesentlig konkurransefordel i forhold til konkurrenter som outsourcer den
lokale tilstedeveerelsen.

Av de forskjellige ressursdimensjonene blir lokal tilstedeverelse opplevd
som den mest kritiske faktoren. Fra et produksjonssynspunkt er “the last
mile”- logistikken vesentlig. Logistikk kompetanse lokalt og en egen
kjaretayspark for & betjene havnen sgrger for tilfredsstillende produksjon til
kunde overtar.

Bedriften @nsker séledes i alt vesentlig & selv kontrollere de lokale
ressursene, og dette sees pa som et vesentlig konkurransefortrinn gjennom
bedre lgsninger bade for kunden og for WWDs distribusjonsnettverk da det
ogsa er en forutsetning for lokal forsyning der det er riktig.
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Pressures

Kunder og markeder

WWDs kunder er spredt over hele verden og bestdr som tidligere er blitt
nevnt av innkjepsgrupper, verft, rederier og servicebedrifter. Av et
totalmarked pa NOK 15,5 milliarder har WWD en markedsandel pa 13%,
eller 14070 av 38917 skip i 1999.

Pa kundesiden er det en trend med sterk konsolidering til feerre og starre
enheter. Innkjgpssamarbeid er mest markant, da dette er raskt & etablere.
Samtidig er det en dreining fra innkjepsmakt hos skipene til sentrale innkjap
under sentral kontroll. Gode sentrale lgsninger for elektronisk

kommunikasjon anses & vare en lgsning for & mate sentraliseringen og
konsolideringen av innkjgpsmakt.

Markedet kan deles inn i fire segmenter, som vist i Figur 3. 7:
- Commodity Shipping
- Special Shipping
- Contract Shipping
- Industry Shipping

‘ Contract Shipping
Chemical
Tanker

Pass./Cargo
reef ) Ro-Ro Ro-Ro
eefer Container Cargo

General
Cargo

Industry Shipping

OBO

()]

1o © o
u

.f/_) Carrier

o Boats

172}

L

5

§ Commodity Shipping Special Shipping

W Service Differentiation =
(Kilde: WWD)

Figur 3.7 Markedssegmenter.
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| prinsippet vender man seg mot alle typene markeder. En vesentlig strategisk
forutsetning er serviceelementet i forholdet til kunde. Man bygger opp
servicepakker i tilknytning til en rekke produktomrader og mot de ulike
markedssegmentene. Man differensierer saledes produktene ved hjelp av
disse servicepakkene.

Leverandgrer og leverandgrmarkeder

WWD holder initiativet i forhold til leverandgrene, samtidig som
leverandgrer sgker & pavirke bedriften. WWDs styrke i forhold til leveran-
dgren er at man er dominerende innen det marine marked og at man kan
gjere produktet internasjonalt tilgjengelig gjennom sitt distribusjonsnett. For
kunden representerer oftest det marine marked kun en liten del av hans
virksomhet.

Konkurrenter

WWD har tre til fire store konkurrenter; men er tre ganger sa stor som
naermeste konkurrent. Det er liten lannsomhet i bransjen og nye konkurrenter
dukker opp pga. opprettelsen av nye innkjgpskonstellasjoner.

E-handel gjer det enklere & forenkle og effektivisere bestillingsrutiner og
ledetid for nye og etablerte aktgrer. Derimot anses ikke konkurransen sa stor
for “last mile” logistikk, da fysisk tilstedevearelse er av stor betydning for
kundene. Dermed er nye konkurrenter og enkelte etablerte konkurrenter
spesielt konkurransedyktige i enkelte havner, men ikke som en global
leverandgr.

Interne prosesser
Logistikkprosessenes effektivitet er avgjgrende for WWDs lgnnsomhet og
videre vekst. Her opplever man imidlertid en rekke problemer og utford-
ringer, som for eksempel de falgende:
- lange og varierende ledetider
o gjelder til dels noen av leverandgrene
o0 gjelder i hgy grad IDC
o en betydelig del av ledetiden er intern behandling pa
sentrallager
- sveert varierende service fra sentral lageret og fra noen regionale
lager
- ikke sarlig rasjonelle bestillinger til sentrallager fra lokale
kontorer
- stort antall rushordre
- stort antall etterforsyninger fra andre kontorer
- inkurrans
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- produktlgnnsomheten diskutabel pa mange produktomrader til
tross for brukbar dekningsgrad (marginer)

- kunders lgnnsomhet: mange kunder har en for WWD dyr
bestillingsadferd og blir derfor ikke lannsomme

- ikke klart definerte roller for de ulike nivaene i systemet

- darlig disiplin i logistikken

- kompetanse nar det gjelder bruk av styringsparametere er ikke
tilfredsstillende

Finansiell styring oppleves ogsa a veere helt avgjerende i dette systemer: det
finnes en rekke utfordringer knyttet til for eksempel valuta, skatter etc. Man
er delt opp i ca. 30 legale enheter, hvilket er en utfordring.

En tredje sentral prosess er salg og marketing. Forsyningskjeden gker i
kompleksitet ved at flere og flere produkter legges inn i samme kjede.
Dermed forblir WWD en totalleverandgr innenfor sitt marked. Siden kunden
er den samme i hele verden er standardisering av produkt og kvalitet viktig
for & levere konsistent service.

Strategisk posisjon og strategiske valg

Bedriften ma spesialiseres ytterligere og bli dyktigere pa farlig gods,
gjennom & handtere komplekse produkter og flere typer farlig gods. Sammen
med andre samarbeidsaktgrer gnsker man kunne levere andre komplemen-
teere produkter.

Administrativt gnsker man at rutiner skal standardiseres i stgrre grad for &
oppna en bedre effektivitet.

For & gke bidraget (marginen) per produkt ma bedriften differensiere
forsyningskjeden. Bedriften ma blant annet utvikle evnen til & fungere som
en lavkostkjede, med cross-docking i siste leddet mot kunde.

Det foreligger tre strategier for den videre satsning:
- innovativitet rundt produktet og konseptet, med for eksempel
management av livbattesting, testing av vannkvalitet etc.
- innovative teknologier for & levere, som f.eks. anvendelse av IT
0g e-handel
- partnerskap og leveranser gjennom one-stop-shopping

3.5 Ledelse av forsyningskjeder — hva, hvorfor og hvordan

Hva er man opptatt av, hvor ligger utfordringene na?

Den viktigste utfordringen akkurat na er & forbedre WWDs lgnnsomhet. |
den forbindelse opplever man seg & ha et organisatorisk problem. Matrisen,
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som representerer en forvaltnings- /operasjonsdel gjennom AVPer og hub-
ansvarlige og en foretningsutviklingsdel gjennom de sentrale funksjonene,
har i hgyere grad virket som en linje-stab organisasjon enn som en matrise.
Samtidig har AVPene ikke hatt et tydelig profit&loss ansvar og man har
derved hatt en modell med betydelig konflikt mellom resultatansvar og
makt/myndighet. Implementeringsevnen i organisasjonen har derfor veert
svak.

Den sentrale marketing/salg funksjonen gjer sentrale avtaler med kunden og
har et overgripende ansvar for sortiment og servicekonsepter, men den har
liten innvirkning pa spesialprodukter og hva lokale avdelinger velger a gjare
innenfor dette.

P4 samme maten har den sentrale logistikk funksjonen et overgripende
ansvar for logistikken, men den har liten innvirkning pa den delen av
materialflyten som representeres av lokale kjgp. Man har heller ikke noen
formell myndighet over RDCer og IDC.

Man gjennomfgrer na en prosess hvor AVPene far et entydig resultatansvar.
Samtidig gir ERP nye muligheter for sentralt & sette krav, sette maltall pa
prosessene og folge disse opp, identifisere awvik, gjere disse synlige og
bruke linjeorganisasjonen for & sette inn tiltak eller definere enkeltprosjekter
som gjennomfares i samspill med linjen pa spesifikke problemomrader. Man
kan i hgyere grad diktere og falge opp de rammevilkar som gjelder for hele
systemet. Det introduseres derfor nd et sett av maleparametere som skal
gjere dette mulig.

For logistikk sin del vil disse maletallene vaere:
Deliverery service
- availability (product range, product offer, others)
- consistency (product range, product offer, others)
Capital employed
- stock value (product range, product offer, others)
- days-on-hand
Transaction costs
- sales/transaction
- operations cost/transaction
- no of transactions

Ved & sette styrparametrene i systemet og ved hjelp av disse rapportene fra

de respektive sitene vil na den sentrale logistikk organisasjonen kunne sette
krav til logistikkprestasjoner, faglge dem opp, og forfalge avvik enten
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gjennom linjeorganisasjonen eller gjennom av den sentrale ledelsen definerte
enkeltprosjekter.

Pa den samme maten skaper ERP nye forutsetninger for Sales&marketing
for & fglge opp sitt ansvarsomrade.

Det organisasjonen for gvrig er mest opptatt av belyses best av de
prosjektene man gjennomfarer akkurat na.

- Produktlgnnsomhetsprosjeket

Man har gjennomfgrt en produktlennsomhetsanalyse for hele
sortimentet og pa alle produktgrupper. Som en konsekvens av dette
arbeider man na med bestemte produktgrupper for & vurdere ulike
tiltak for & forbedre produktlgnnsomheten. Tiltak som vurderes er for
eksempel alternative distribusjonsmodeller, annen bruk av
leverandgrer, forpakninger, prising etc. En gjennomgaende
vurdering av leverandgrene med hensyn til bruk av leverandgrens
distribusjonsapparat ligger innenfor dette prosjektet. Videre en
systematisk vurdering av hvor mange nivaer i systemet et produkt
skal lagres pa.

- Product range prosjektet

I dette prosjektet vurderes produktsortimentet med hensyn pa en
differensiering i core produkt offer og resten av sortimentet , hvor
core produkt offer skal veere tilgjengelig pa 24 timer pa samtlige
siter/FFPer. Det gvrige definerte sortimentet skal kunne anskaffes fra
de regionale lagrene innenfor spesifisert ledetid. Som en konsekvens
av dette prosjektet kjores et eget deleprosjekt for avhending av
materiell, excess stock management.

- ERP implementeringen

Fortsatt implementering av ERP pa mellomstore og sma siter i
Europa, Sgr-Amerika og Pacific- omradene. Nord-Amerika er ferdig
implementert. Dette prosjektet vil i noen tilfeller ogsa gjelde agenter.
Parallelt med den videre implementeringen av systemet vil man
"tune” styrparametrene, og derved ogsa ta en stgrre sentral kontroll
over materialflyten og logistikken.

- Call centers

Sammen med PETROLEUMSBEDRIFTEN har man som tidligere
er blitt nevnt bygget opp et antall kundeservice sentra som betjener
bade WWD og PETROLEUMSBEDRIFTEN. Disse er na pa plass,
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men det gjenstar en del fininnstilling fer de fungerer som tenkt.
Dette samarbeidet er en viktig del av det som kalles Alliansen.

- Supply Chain Integration

| dette prosjektet blir WWD en 3.parts logistikkoperatgr for partnere
i Alliansen. Man overtar i ferste omgangen logistikken og
logistikkressursene til  PETROLEUMSBEDRIFTEN pa denne
kundegruppen.

- Alliansen
Det forutsettes at man vurderer potensielle nye partnere i Alliansen,
slik at flere aktarer kan bruke CCene mot kunde og at man da ogsa
vurderer en tredjepartsrolle for WWD. | dette prosjektet ligger det en
stor utfordring og vekstmulighet for WWD og WWDs logistikk
organisasjon.

I tillegg til disse prosjektene kommer deltakelsen i ebiz som beskrives
nedenfor. De tre farst nevnte prosjektene er i utgangspunktet av en intern
karakter, men har innslag av i prosjektene som omfatter eksterne aktgrer. De
tre sist nevnte prosjektene, samt ebiz, omfatter flere aktarer og er saledes i
utgangspunktet av interorganisatorisk karakter.

I hvilken grad naermer man seg SCM-issues?

Det gjennomfares til enhver tid en rekke tiltak, prosjekter eller initiativer
som er av interorganisatorisk art i den forstand at de omfatter og involverer
to eller flere parter. Ingen av disse initiativene er altomfattene i den forstand
at de sgker a skape en integrert kjede mot det marine marked. De er snarere
avgrensede initiativer med spesifikke leverandgrer, agenter, kunder eller
andre leverandgrer til det marine marked og pa bestemte materialflyt-
segmenter.

Pa leverandgrsiden har man en rekke slike initiativer. Noen eksempler pa
dette er:

- WWAD/Leverandgr A

| et prosjekt sammen med Leverandgr A vurderes i hgyere grad a
bruke Leverandgr As distribusjonsnettverk. | dag gar dette
sortimentet i hovedsak fra Leverandgr A til IDC og videre i WWDs
system.

- WWD/Leverandgr B

Et prosjekt hvor Leverandgr B flyttet deler av produksjonen til Asia
og forsyninger WWD direkte derfra i Pacific-regionen.
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- WWD/Leverandgr C

Et prosjekt hvor Leverandgr C gnsker & etablere seg pa det marine
marked med et safety konsept som innebarer en forvaltning av
livbdter ombord. Man tar ansvar for tilstanden pa livbatene og
gjennomfarer tilsyn og planlagt vedlikehold ved hjelp av WWDs
ressurser.

- WWD/Marin kjemi

Sammen med marin kjemi er det opprettet et felles prosjekt som
omfatter IT, planleggingsprosess, transport og lagring. Dette er et
felles prosjekt bemannet med personell fra begge organisasjoner
hvor formalet er & finne et felles optimalt opplegg for partene.

Pa agentsiden er man i ferd med & utvikle en klient som muliggjer at
agentene kan fungere som en integrert enhet. | Singapore har noen agenter
egen sitedefinisjon i systemet og kan fungere pa lik linje med egen hub.

Pa kundesiden er det viktigste prosjektet ebiz. Dette er et felles prosjekt med
en softwareleverandar, lagt i et eget selskap og der planen er & ta inn andre
interessenter pa eiersiden etter hvert som man kommer i gang. Software-
leverandgren har et system for vedlikehold og innkjep ombord pa fartayer.
Det er et system som finnes pd ca. 6000 bater. | prinsippet trigges ordre
automatisk ombord péa skipet, og sendes elektronisk via CC til ERP-
systemet. Ordrebekreftelse sendes tilbake elektronisk samtidig som
materiellet reserveres pa den siten det gjelder. Denne lgsningen er spesielt
for stgrre kunder. For mindre kunder har man en Web-lgsning, hvor kunden
far sin brukeridentitet. Man har gjennomfart en pilot med Silja-line i Sverige
og har hatt en meget positiv erfaring med opplegget. Fremfor alt skjer det
kvalitetssikring automatisk hos kunden slik at kvaliteten pa inngdende
kundeordre blir bedre. | tillegg blir transaksjonskostnaden for WWD mindre.
Man implementerer na dette opplegget kunde for kunde og prosjekt for
prosjekt. Man har for tiden 3-4 kunder som skal implementeres.

Den starste utfordringen nar det gjelder WWDs rolle i verdikjeden ligger i
de utfordringer det innebaerer at ga fra en grossistrolle over til en
tredjepartsrolle og pa noen segmenter kun fungere som en logistikkakter.
Problemer i forbindelse med prising av ulike tjenester, design av logistikk-
opplegg for andre, implementering og drifting av disse oppleggene krever en
sterkere logistikkorganisasjon enn den man har i dag.

Hvor ligger potensialene i samhandling med andre?

Man opplever selv at potensialene i samvirke med andre ligger pa tre felt.
Disse er alle knyttet til IKT-lgsningene.
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(1) Transaksjonskostnader
Man tenker her pd administrative transaksjonskostnader og at man kan
fijerne administrativt arbeide hos begge parter. Gjennom en effektiv
informasjonsoverfgring mellom kunde og WWD far man mer tid til
selve den fysiske leveransen og kan pa den maten forbedre leveranse-
servicen mot kunde. Samtidig overtar kunden en del av arbeidet som i
dag gjeres ved CC-sentrene.

(2) Antallet transaksjoner
Man tenker her pa antallet fysiske (og administrative) transaksjoner
knyttet til et produkt i WWD-systemet, eller i prinsippet antall nivaer et
produkt lagres pa. Gjennom at leverandgren kan fa informasjonen
tidligere kan man eventuelt eliminere lagring i WWD-systemet. Man
overfarer da arbeid pa leveranderen og reduserer kapitalbindning i eget
system.

(3) @Dkt palitelighet i informasjonen i kjeden
Man tenker her fremfor alt p& grunndataoppdateringen. Hvis leveran-
deren vedlikeholder informasjonen isteden for at begge parter ma
vedlikeholde sine register, vil paliteligheten gke og man eliminerer
dobbeltarbeide

For gvrig er potensialene i samarbeid med andre noe forskjellig i de ulike
materialflytsegmentene.

Innen kjemi satser man pa en sterk integrasjon av systemene som vil
forbedre lagersituasjonen hos bade Marin kjemi og WWD. Man kan her
sannsynligvis oppnd en reduksjon bade i kapitalbindning og transport-
kostnader. Gassene er et lokalt produkt og man ser liten effekt av et
samarbeide her. Nar det gjelder safety sa er det fa leverandgrer som har rad &
ha et serviceapparat ute, og man ser her en mulighet for WWD 4 ta pa seg
den lokale serviceoppgaven. Med basis i vedlikeholdsavtaler kan man
saledes fungere som en tredjeparts serviceoperater for leverandgrene. Innen
repair and maintenance har man en lignende mulighet til & ta pa seg en
tredjepartsrolle og vere en “multi-brandsupplier service provider”. Dette kan
styrke produktposisjonen og vere en viktig virksomhet for WWD. Det er
dog krevende ressursmessig og representerer derfor ogsad interne utfor-
dringer.

I samspillet med andre opplever man noen risikoer og utfordringer. @kt

automatiseringsgrad krever hgyere disiplin, hvilket muligens krever andre
organisatoriske lgsninger internt. Teknologisk modenhet hos kunder og
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leverandgrer kan veere en beskrankning: mange er ikke klare for a
gjennomfare denne typen lgsninger med elektronisk interface. Videre er det
tidskrevende og krever en del ressurser a etablere noe mellom to parter, og
det ma derfor vere et betydelig potensial for & forsvare en slik investering.
Til slutt oppleves miksen av globale og lokale innkjgp & veare en
begrensning — det er stor grad av lokal aktivitet.

3.6 Synspunkter pa caset

Det interessante/unike i caset

Det finnes i caset mange interessante motsetninger og spenninger som tildels
overlapper hverandre, men ikke desto mindre krever noen bevisste valg.

(1) Lokal aktivitet vs. global styring

Mye av aktivitetene skjer lokalt og er avhengig av lokale ressurser. Det er
her man har den direkte kontakten med brukeren for levering bade av
produkter og servicetjenester. Deler av salget er selvfalgelig ogsa lokalt. De
store kundene inngar imidlertid sentrale avtaler med lokale avrop og
leveranser. Mange smakunder er dog mer lokale. Man er derfor avhengig av
lokale initiativ og lokal aktivitet. Det er viktig at man pa lokal niva har den
tilstedevarelsen, fleksibiliteten og autoriteten raskt & kunne ta en rekke
beslutninger og agere pa de situasjoner som oppstar. Samtidig er grunn-
konseptet med internasjonal tilgjengelighet av en standardisert produkt- og
servicepakke avhengig av en sterk sentral styring bade fra et marketing- og
et logistikksynspunkt. Slik situasjonen er i dag er dette et kontinuerlig
spenningsmoment mellom “operations” og de sentrale enhetene. Man kan
vel si at frem til nd har operations veert den dominerende aktgren og de
sentrale enhetene blitt oppfattet mer som sentrale staber enn som de enhetene
i en matrise som definerer forutsetninger og rammebetingelser for
sortimentet, servicetilbudet og logistikken. Med de styringsforutsetninger
som tidligere var tilstede var det egentlig bare mulig for finans & ta et
helhetlig grep om WWD-systemet. Med det nye informasjons- og
kommunikasjonssystemet har man na fatt/far man na helt nye muligheter & ta
et reelt overgripende grep og marketing og logistikksiden — noe man ogsa ser
klare tendenser til. Dette er ogsa helt ngdvendig for & skape den balansen
mellom de to hensyn denne motsetningen krever at man har i sin
maktstruktur.

(2) Systemiske forandringer, innovasjoner og lering vs. fleksibilitet, lokal
tilpassning og smidighet

Innfaringen av det nye ERP-systemet er et eksempel pa en innovasjon eller

utviklingsaktivitet som krever at hele WWD-systemet “gar i takt”. ERP-

systemet ma gjennomfares pa en konsistent mate i hele systemet — man har

ikke plass for lokale tilpassninger etc. Dette krever en beslutningsstruktur
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som muliggjer gjennomfaringen av et slikt prosjekt. Her ma med andre ord
hensynet til helheten gé fare den individuelle og lokale hensyn.

(3) Kompleksitet vs. enkelhet og oversiktlighet og styrbarhet (manageable)
Det er mange krefter som virker i retning av & gjere WWD-systemet mer
kompleks, mindre oversiktlig og ogsda mindre styrbart som en enhet.
Utvidelse av produktsortimentet, vekst i antall siter i form av bade egne
huber og agenter, vekst i kundebasen, vekst i lokale leveranser med ofte
tilsvarende lokale leverandgrer, gnsker om lokale tilpassninger i ressurser,
produkter og tjenester er noen slike faktorer. Samtidlig kompliserer dette
styringen og krever sterke grep for a differensiere logistikkopplegg og
organisasjon slik at man fa en effektiv operasjon som helhet. Man blir ellers
lidende under at man vil vere alt for alle og far en meget lite fokusert
strategi. WWD-systemet har i dag mange “smakonger” med sterke egne
synspunkter.

(4) Responsivitet vs. leaness

Responsiviteten i WWD-systemet kan knyttes til faktorer som tilgjengelighet
av produkter og tjenester, kvaliteten i disse, omfanget av de lokale
produktene og tjenestene etc. Her finner vi en apenbar konflikt mellom & ene
siden gnsket om en hgy lokal responsivitet siden dette skaper omsetning og
derved inntekter for den lokale enhet og et rasjonelt logistikkopplegg og
effektiv operasjon pa den andre. Tradisjonelt har man i hgy grad blitt vurdert
pa vekst og omsetning og hele belgnningssystemet har vaert oppknyttet til
dette. Det har saledes ligget i den enkelte enhets interesse & kunne vise til
omsetningsvekst. Man har i mindre grad blitt belastet for tilhgrende logistikk
og transaksjonskostnader.

(5) Historiske bindninger i den fysiske strukturen vs nasituasjonens behov
og krav

WWDs fysiske struktur er resultatet av en historisk utvikling. Man startet
med & bygge opp aktivitet i de sterre havner og hadde da et sentrallager i
Oslo. Senere ble dette sentrallageret flyttet til Rotterdam. Utgangspunktet for
denne strukturen var det sortimentet man den gangen hadde og den logistiske
struktur som dette krevde. | prinsippet var dette et tonivaers lagringssystem:
et sentrallager og lokale lager, hvor flyten enten kom direkte fra leverandgr
eller via sentrallager til et avdelingskontor. Introduksjonen av regionale lager
kom farst i 1997/98. Senere har to faktorer i hgy grad pavirket forutset-
ningene for logistikkoppleggets design.

For det forste har man utvidet sortimentet og tildels introdusert produkter

som krever en helt annen type distribusjonsapparat. Man har behov for et
betydelig mer differensiert leveranseapparat. Et eksempel pa et produkt-
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omrade som ikke kan lagres pa flere nivaer i dette systemet er verktay. Det
krever helt enkelt et annet opplegg.

For det andre, og det er kanskje viktigere, har kundene fatt en forandret
kjgpsadferd. Det tidligere dominerende havnesalget er tildels erstattet med at
batene bestiller via sine rederier for levering i havn. Dette gir en helt ny
situasjon. Ved direkte havnesalg er man ngdt til & lagre lokalt. Man har i
prinsippet kun noen timer pa seg a fremskaffe varene. Hvis ikke er risikoen
stor for at man taper salget. Lager og forsyningsstrukturen ble bygget opp
med dette for gye. | dagens situasjon har man i realiteten gjennomsnittlig 6-7
dager pa seg for & gjennomfare selve leveransen. Dette gjer det mulig, og for
gvrig ngdvendig, & bygge opp en ny, differensiert struktur, hvor man har
lokal umiddelbar tilgjengelighet pa et meget begrenset sortiment, og lar noen
av hubene og/eller de regionale lagrene spille en sortimentsfunksjon.
Forutsetningen for en slik lgsning er et system som ERP og at man klarer &
fa til tilstrekkelig disiplin i opplegget gjennom den sentrale logistikk-
organisasjonen. Begynnelsen til en slik lgsning ser man na komme i de
refererte prosjektene.

Det historiske forlgpet som innebarer

- at”operations” har veert den dominerende maktstrukturen og de
lokale enhetene har kunnet operere relativt selvstendig innenfor
noen bestemte rammer som vanskelig latt seg kontrollere,

- at marketing kunnet introdusere nye produkter og
tjenestekonsepter men i liten grad klart & sanere gammelt
samtidig som man ku tenkt marginer og i liten grad
transaksjonskostnader og

- at logistikk sentralt har hatt liten myndighet til & pavirke
materialflytstruktur, styringsparametere etc. og i liten grad
kunnet pavirke og fglge opp targets etc.

gjer at man i dag har et altfor komplekst og lite effektivt system med liten
lannsomhet. En filosofi som innebesrer internasjonal tilgjengelighet av
standardiserte produkter og tjenester for den marine sektor, krever en
sterkere global styring for & vaere fremgangsrik. De lokalt gode kreftene
leder i sin godhet til en overgripende lite optimal lgsning.

(6) Den fysiske og geografisk betingede strukturen vs. bedriftstruktur og
skatteoptimalisering

Fra et gkonomistyringssynspunkt foreligger det en viss konflikt mellom det

naturlige oppbyggingen av regnskaper og den geografiske organiseringen og

tilsvarende ansvarsomrader, og hva som er optimalt sett fra et skattesyns-
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punkt. Dette er muligens mer et teknisk problem enn et management-
problem, men det bar vel nevnes.

Utfordringene og problemene

Utfordringene for WWD ligger i problematikken omkring lgnnsom vekst og
de strategiske valg man gjer i sa henseende. Man kan vokse gjennom
utvidelse av produktomrader og tjenester pa det marine marked. Dette kan
gjeres bade gjennom & etablere nye eller parallelle forhold til alternative
leverandgrer eller gjennom & etablere nye konsepter sammen med
eksisterende. Man kan ogsa gjennom allianser med andre akterer i det
marine marked utvide sine tjenester. Den tradisjonelle maten dette er gjort
pa, gjennom en direkte utvidelse av sortimentet, er eksempel pa det farste.
Det som skjer innenfor Alliansen er et bra eksempel pd den andre
muligheten. | denne alliansen far man en felles utnyttelse av mange av
logistikkressursene og skaper derfor muligheter for economies of scope.
Dette er illustrert i Figur 3. 8. Grensen mellom leverandgrer og andre aktarer
i det marine marked kan i blant veere noe flytende.

Economies of
scope
Andre aktgrer P
i det marine marked:
- utvidelse av eget sortiment
- integrasjon av logistikk-
ressurser
- samarbeide mot kunde

Kunder:
- integrasjon for reduserte

transaksjonskostnader
- mere effektiv styring
- mere effektiv arbeidsdeling

Economies of <:| ‘ Economies of
governance governance

Leverandgrer:
- nye produkter
- EEER e Konkurrenter:
leverandgrers ressurser gkt markedsandel
- mere effektiv arbeidsdeling
insourcing av service
outsourcing av distribusjon
- mere effektiv styring Economies of
-mere effektive transaksjoner scale
-oppkjep av leverandgrer

gjennom organisk vekst
- overtakelser

Figur 3.8 Vekstgkonomier i WWD gitt ndvaerende kjerne.
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Videre kan man oppna skalagkonomier gjennom oppkjgp av konkurrenter
eller andre leverandgrer til det marine marked som lett lar seg integrere i
eksisterende system. Til slutt kan man gjennom samarbeide med kunder eller
leverandgrer skape styringseskonomi som kommer en eller flere av aktgrene
til gode.

Gjennom integrasjon med kunders systemer kan man for eksempel redusere
bade fysiske og administrative transaksjonskostnader, fa til en mer effektiv
styring og derved forbedre service og redusere kapitalbindning, samt
gjennom en mer effektiv arbeidsdeling overta noen av kundens funksjoner
eller vise versa at kunden gjer en stgrre del av for eksempel arbeidet i
forbindelse med kundeordren. Likartede effekter kan oppnas i allianse eller i
samarbeid med leverandagrer.

Det ligger saledes en rekke muligheter i grensesnittene med andre. Det som
imidlertid er helt avgjgrende for gkonomien og for videre lgnnsom vekst er
effektiviteten i kjernen. For & klare vekst i de muligheter som eksisterer i
grensesnitten ma den interne operasjonen veere mer effektiv enn hva de
andre aktarene kan oppna.

Transaksjonskostnadene i dette systemet er avgjarende for dets effektivitet.
Med transaksjonskostnader menes da bade administrative og fysiske
transaksjonskostnader — de sist nevnte er imidlertid betydelig starre enn de
farste. Man kan ogsa anta at de marginer man i dag opererer med vil minke.
Det er flere arsaker til dette — den viktigste at priser og kostnader blir mer
transparente for kunden ved fremveksten av portaler, slik at presset fra
kunden vil gke. Med reduserte marginer vil kravet pa reduserte
transaksjonskostnader gke.

Ser man narmere pa transaksjonskostnaden kan vi splitte den i noen viktige
elementer. Den lokale operation med tilsvarende “last-mile-logistics” er en
betydelig kostnadsdriver med betydelige ineffektiviteter. Den viktigste er
antallet ikke lgnnsomme transaksjoner. Man handterer et stort antall
ordrelinjer hvor bidraget per ordrelinje er mindre enn transaksjonskostnaden
per ordrelinje. Her ligger séledes utfordringen i & redusere disse
transaksjonene gjennom

- deliminere deler av sortimentet

- prise annerledes (pa for eksempel reservedeler)

- “bundling”, dvs. gke starrelsen pa pakke.

- oke effektiviteten pa operasjonene slik at transaksjonskostnaden
per ordrelinje minker

- afinne lgsninger for bedre utnyttelse av eksisterende
logistikkressurser
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Den fysiske strukturen ma tilpasses sortimentet. Det gjelder med andre ord a
fa en riktigere flyt for de ulike produktomradene gjennom systemet. |
prinsippet skal artikler lagres 0, 1, eller 2 ganger i WWD-systemet.
Disiplinen med hensyn pa dette er meget avgjgrende for de totale
transaksjonskostnadene. En riktigere struktur i s3 mate vil gi en betydelig
reduksjon av antall transaksjoner og en reduksjon av transaksjonskost-
nadene.

Kapitalbindningen og tilsvarende kapitalkostnader reduseres bade gjennom
en riktigere struktur og gjennom en mer disiplinert mate & handtere
styringsparametrene pa. Dette krever en profesjonalisering av logistikken og
en sterkere styring.

Til sist er de administrative transaksjonskostnadene knyttet til ordremottak
og fakturering betydelige men disse er ogsa redusert vesentlig i forbindelse
med introduksjonen av ERP og kundeservicesentra.

For sin videre utvikling, og spesielt med tanke pa de nye roller man
begynner og spille som tredjepartsoperatar, er det avgjerende at man far en
bedre styring og kontroll pa sin egen logistikk og logistikk-kostnader. Blant
annet for bedre & kunne prise og motivere sine priser overfor kunden. En
forutsetning for & kunne operere som tredjepart er nemlig at man har
detaljert kjennskap til og kontroll over transaksjonskostnadene, da jo dette er
utgangspunktet for prising av slike tjenester. Dette vil sannsynligvis ha bade
systemmessige og organisatoriske konsekvenser pa sikt

Man er ogsa nedt til & fa et tydeligere strategisk fokus — man vil for mye
samtidig. Man kan for gvrig na se en sterkere fokusering, med konsolidering
som et viktig stikkord. Akkurat nd synes det riktig & legge vekten pa
lgnnsom i ambisjonen om lgnnsom vekst.

Viktigste SCM-issues og maten man handterer disse spgrsmalene

WWD har i ulike prosjekter nd kommet inn i problemstillinger som har &
gjere med & spille ulike roller i verdiskapningskjeden. | basis er man en
grossist med en logistikkoperasjon og en sortimentsfunksjon for det marine
marked. Man eier produktet/ vareflyten og lgannsomheten bestemmes hoved-
saklig av sortimentet, marginene og logistikk-kostnadene. | alt vesentlig er
det slik man opererer i dag

Man ser imidlertid nd en utvikling hvor man i hayere grad vil spille helt
andre roller i tillegg til denne basisrollen. En slik rolle er at man blir en
tredjeparts service provider for vedlikehold etc av bestemt utstyr pa bat (jf.
for eksempel WWD/Leverandgr C). Dette vil bety at denne kompetansen ma
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allokeres pa en fornuftig mate og at disse tjenestene kan prises pa en riktig
mate. Kostnadsmessig ma disse derfor disse aktivitetene kunne skilles ut.

En annen rolle som man ser vokse frem er rollen som tredje parts logistics
service provider. | en slik rolle gjennomfarer man logistikken for andre men
eier ikke produktet (jf. for eksempel Alliansen). Saledes er marginene pa
produktene ikke lenger et poeng for WWD, men derimot de transaksjons-
kostnadene som ma dekkes. Skal man vare en profesjonell logistics
integrator, som legger opp og drifter logistikken til andre i det marine
marked, ma man dessuten kunne forholde seg neutral til egne logistikk-
ressurser, bortsett fra “the last mile logistics” og en ”cross-docking”
operasjon pa utleveringsstedet (jf. for eksempel ebiz).

De nye rollene i verdiskapningskjeden stiller saledes sine egne krav pa
WWD-systemet og vil kreve systemmessige tilpassninger og nye organisa-
toriske kompromisser og lgsninger for & kunne utvikles.

Den nye teknologien har lett til en rekke initiativer nar det gjelder & skape
portaler mot det marine marked. Det finnes et 60-tall slike portaler i dag og
det er apenbart at ikke alle disse initiativene vil overleve. Noen er
leverandarstyrte og avgrenset til bestemte leverandgrkonstellasjoner, andre
er kundestyrte og bygger pa kundesamarbeid for & std sterkere mot
leverandgrene, og noen som for eksempel ebiz, er utviklet som et neutralt
konsept og er i prinsippet dpen for andre leverandgrer. | dette initiativet
ligger betydelige forretningsmuligheter, ikke minst pa logistikksamarbeide
mellom ulike partnere.

Pa leverandgrsiden er flere SCM-problemstilliger blitt nevnt. Tredjeparts
service provider, med en overfgring av tjenester fra en akter til en annen,
samlet optimering av de globale leverandgrenes og WWDs distribusjons-
apparat, forenkling av grunndata oppdateringen, enklere administrative
rutiner, med reduksjon av dobbeltarbeide og reduksjon av transaksjons-
kostnader som falge, og en overfaring av konsolideringsrollen som i dag
uteves av sentrallageret til en transportgr er noen eksempler pa interessante
utfordringer og problemstillinger.

Den maten WWD narmer seg disse utfordringene kan best beskrives av at
man gar trinnvis frem, man gjennomfarer prosjekt for prosjekt og laerer pa
den maten av et tilfelle fer man gar inn i neste. Vi kan se dette pa
leverandgrsiden, hvor man tar for seg tilfelle for tilfelle, med tilhgrende
analyser, drgftinger og gjennomfaringsprosesser. Det samme ser vi pa
kundesiden. Det beste eksemplet i form av at man i ebiz implementerer case
for case. Sa er ogsa tilfelle nar det gjelder & fungere som service provider
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som beskrives av tilfellet Leverander C. Og det er tilfelle nar vi ser pa
integrasjonen av agenter. Og, til slutt, den samme observasjonen kan gjares
nar det gjelder & fungere som tredjeparts logistics service provider |
Alliansen.

Denne strategien i gjennomfgringen er sannsynligvis den eneste mulige
fremgangsmaten gitt hvordan systemet fungerer i dag. Man har svak
gjennomfgringsevne for mer gjennomgripende endringer. WWD er
komplekst og derfor vanskelig & forstd og vanskelig & gjennomfare
forandringer i. Man har i tillegg en makt og autoritetsstruktur som gjar
gjennomfaring av gjennomgripende endringer vanskelig.

Et viktig moment i denne situasjonen er imidlertid at den nye teknologien,
fremfor alt representert ved ERP-systemet, gir nye muligheter for styring, og
derved | hgyere grad kan gjere systemet "manageable”. Dette vil veere en
avgjerende plattform for de eksternt orienterte initiativene. Det gir stgrre
mulighet for & vurdere lgnnsomheten i ulike initiativ mot kunder og
leverandgrer. Det er forutsetning for & fungere som tredjepart og det gir
mulighet for & redusere transaksjonskostnader bade mot kunde og
leverandgr.

Hvis man ser pa forsyningskjedene mot det marine marked, fra det marine
marked sitt stasted, s& kan man si at WWD inngar i og agerer i ulike roller i
fire forskjellige “kjeder”. Disse er illustrert i Figur 3. 9. | prinsippet kan
kunden bestille varer gjennom ebiz fra en leverandgr og disse leveres
gjennom eget distribusjonsapparat eller gjennom WWDs distribusjons-
apparat. Kunden kan ogsa bestille varer gjennom Alliansen fra WWD eller
partners i Alliansen, og disse kan leveres i partners leveranseapparat eller i
WWDs leveranseapparat. Han kan videre bestille fra WWD (ERP-systemet)
og fa disse levert gjennom WWDs leveranseapparat eller gjennom en
blandning av WWDs og leverandgrens leveranseapparater. Han kan endelig
bestille fra en annen leverander og fa varene leverte gjennom denne
leverandgrens leveranseapparat eller gjennom WWD (eller andre aktgrers)
leveranseapparater.
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Figur 3.9 Fire forskjellige forsyningskjeder
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Network issues a la Lambert

Hvis man betrakter WWD ut fra en kjerne som bestdr av de fysiske,
systemmessige (ERP) og tilhgrende administrative ressurser, dvs. ser
logistikken som kjernen i verksomheten, og lar dette representere
fokalorganisasjonen, far man et litt annerledes bilde. Man kan da bruke
Lamberts tilneermingsmate for & definere interessante interorganisatoriske
issues. Lamberts modell fremkommer i Figur 3. 10.
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2) What processes should be
linked with each of these
key supply chain members?
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Network
structure

Business
processes
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3) What level of integration e Who are the key supply
and management should be chain members with
applied for each process link? whom to link processes?

38
Figur 3.10 A Supply Chain Management approach according to Lambert

Hvis vi begynner med “Key supply chain members” kan vi gjere en
fremstilling som i Figur 3.11. Vi har leverandgrer, WWDs logistikkapparat
og fem ulike kundesegment som bruker disse logistikk ressursene pa litt
forskjellig mate. Disse kundesegmentene er: kundesegmentet nybygg, skip,
andre leverandgrer gjennom ebiz, andre leverandgrer gjennom Alliansen,
samt leverandgrer for hvilke man gjennomfarer tredjeparts service tjenester.
De interessante interorganisatoriske spgrsmalene finne vi i disse grense-
snittene og i grensesnittet mot leverandgrer.
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S1: Ships Equipment
(uansett salgskanal)

S2: Ships service
(uansett salgskanal)

WwWD
Logistiske
ressurser

Leverandgrer

S3: Andre lev. gjennom
e4Marine

S4: Andre leverandgrer
gjennom Marine Alliance

S5: Service provider for
andre leverandgrer

Figur 3.11 Key supply chain members with whom to link processes.

Hvis vi na ser pa sparsmalet hvilke de viktigste prosessene for integrasjon er,
dvs. hvilke prosesser som bgr utsettes for styring eller pavirkning, sa varierer
dette selvfalgelig i de respektive linkene. Og gkonomien eller rasjonalen for
samvirke varierer i de ulike linkene.

I det forste segmentet kan tidlig medvirkning i utviklingsprosessen vere en
interessant problemstilling, liksom logistikken til byggeplass. | det andre
segmentet, ships service, er grensesnittene mot ebiz og Alliansen ordnet
elektronisk. 1 den direkte salgskanalen via ERP-systemet kan det vere
interessant & samkjore logistikken med vedlikeholdet og vedlikeholds-
systemene ombord. | segmentene 3 og 4 er det prosessene knyttet til utvik-
ling, implementering og drift av kundens (leverandgrens) logistikk som blir
vesentlige (for eksempel rapportering og fakturering prosesser). Likartede
prosesser blir ogsa interessante i det femte segmentet.

WWDs rasjonale for tilstedevaerelse i de ulike segmentene varierer ogsa. |
det farste segmentet er det meromsetning pa det eksisterende vareutvalget og
senere service og ettersalg som er det interessante. De alternative salgs-
kanalene er interessante fra flere synspunkter: de kan redusere transaksjons-
kosnader pa sma kunder, forsvare markedsandeler gjennom tilstedevarelse
og det kan apne for volumvekst gjennom overtakelse av andres logistikk og
pa den maten skape bedre felles ressursutnyttelse. Felles ressursutnyttelse er
0gsa rasjonalen det femte og siste segmentet.
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Kapittel 4

Fruit de Mer AS
(FAM AS)

Helge Virum

4. 1 Innledning om fiskerinaringen

Dette er en case om en bedrift som driver med fiske og bearbeiding og salg
av fisk. Fisk har pa flere mater en sarstilling i norsk neringsliv og
innledningen forklare noe om hvorfor det er slik.

Norge er en ledende fiskerinasjonen i Europa og i verdi er fisk i dag det nest
starste eksportproduktet vi har. Av en samlet norsk vareeksport pa 504 mrd.
kr i 2000 utgjorde fisk og fiskeprodukter 31,4 mrd. kr — en gkning pa 3 % i
forhold til 1999. Laks og grret fra oppdrettsnaringen utgjer i overkant av en
tredjedel av eksportverdien. Fremtidsstudier viser at fisk og fiskeprodukter
forventes & overta for olje og gass som eksportnaring nar vi kommer lengre
ut i dette drhundret’.

Fiskerinaringen er preget av omskiftninger pa flere omrader. Ettersparselen
pa verdensmarkedet gker hurtigere enn tilgangen av fisk. Det er altsa
ressursknapphet pa ravaresiden, og mange fiskearter er truet av utryddelse i
sine naturlige omgivelser. Samtidig er oppdrett av laks og grret en
vekstnaring som i noen tilfeller har gitt eierne store fortjeneste. Norsk
produksjon og eksport av red fisk ble firedoblet i 10 arsperioden fra 1989 til
1999.

A kontrollere ravaretilgangen er vanskelig, fisken svemmer fritt uten hensyn
til territorialgrenser, havfiske er en internasjonal nearing og nasjonene er
delvis uenige om forvaltningen av ressursene fisken representerer. Til tross
for sin suksess pa noen omrader, er det ogsa ulgste problemer av biologisk,
teknisk og handelspolitisk art knyttet til oppdrett. Det gjgres imidlertid en
stor innsats for & utvikle lennsom produksjon av torsk, steinbit, kveite og
andre arter hvitfisk i lukkede anlegg. Pa tilsvarende mate arbeides det med
oppdrett av blaskjell og andre skalldyr. Nar dette lykkes vil Norge ha en
konkurransefordel takket veere landets beliggenhet med tilgang til rent, kaldt

! http:/iwww.fiskeoppdrett.no/statistikker/stat1.php3
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vann, en lang kyst med mange omrader som er skjermet for veer og vind og
unike kompetanse pa omradet.

Sammenlignet med andre land, bruker norske politikere meget store summer
pa bevaring av bosetting og arbeidsplasser i utkantstrgkene. Dette gjelder
direkte stgtte til neringsvirksomhet og indirekte innsats gjennom
bevilgninger til veier, havner og annen samferdselsinfrastruktur. Fiske og
havbruk foregar i utkantstrgkene, men bearbeidingen av fisken blir i
betydelig utfert utenfor landets grenser. A gke den innenlandske andelen av
verdiskapingen fra fisken hentes fra vannet og til den er et ferdig
konsumentprodukt er et gnskemal for bade lokal- og rikspolitikere i Norge.

4.2 FdM AS

FdM AS (Fruit de Mer AS) driver med fiske, fiskeindustri og kjgp og salg av
fisk og fiskeprodukter. Med en arsomsetning som i ar 2000 var nzr 2 mrd. kr
er FdM en stor bedrift i denne neeringen. FdM AS ble etablert for 12 ar siden
som en viderefgring av konkursboet til Flomar AS, et av de stgrre norske
produksjons- og tradingselskapene for fisk. Flomar AS hadde hovedkontor og
fabrikk i Florg. I tillegg hadde man gjennom oppkjep og samarbeidsavtaler
fatt et omfattende nettverk av fiskemottak langs kysten pd Vestlandet og i
Nord-Norge. Man hadde ogsé investert i egne tralere. A kjape fisk og videre-
selge den i saltet, tarket (klippfisk) eller frossen tilstand var hovedvirksom-
heten til bedriften. Feilinvesteringer i mottaksanlegg og reduserte fiskekvoter
gjorde at Flomar i slutten av 1980-arene gikk med store underskudd, noe som
til slutt endte med konkurs.

Ved etableringen var FdM eiet av en gruppe tidligere Flomar-ansatte, SND
og private investorer med tilknytning til fiskerinaeringen. Man overtok
tralerne, mottaksanleggene og hovedkontoret samt fabrikken i Florg fra
konkursboet. | lgpet av det forste driftsaret ble de minst effektive mottaks-
anleggene lagt ned og av 12 tralere ble 4 solgt. Det nye selskapet drev videre
med trading, traling, foredling og markedsutvikling. En stor del av fisken ble
kjopt av frittstaende fiskere og videresolgt pa eksportmarkedene. Russiske
tralerne var og er de viktigste fiskeleverandgrene. Dette er i trdd med den
generelle situasjonen i naringen, av 220 000 tonn torsk som ble levert i
norske havner i 2000 kom 160 000 tonn fra utenlandske fartayer og de fleste
av disse var russiske’. For FAM har kjop og salg av fisk fra russerne i
perioder veert meget lgnnsomt, men man innser at det er en risikabel og
kortsiktig virksomhet. Det har veert vanskelig & kontrollere fiskekvaliteten.
Det ogsa klart at russerne i lgpet av fa ar vil overta bade foredlingen og
markedsfgringen av fisken de selv fanger.

2 Statistikkontoret, Fiskeridepartementet.
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I 1997 kom en ny investor inn pa eiersiden i tillegg til de som hadde deltatt
fra starten av. Den nye eieren hadde fra tidligere betydelige erfaring fra
transportnaringen og i tiden fram til tusenarsskiftet ble det gjennomfart flere
tiltak for & forbedre bedriftens logistikk, se pkt.2.6.

I dag har FdM 650 ansatte, av disse arbeider 550 pa tralerne og i fabrikkene.
Driftsinntektene var pa 1,9 mrd. kr. i 2000 da man hadde et driftsresultat pa
minus 25 mill. kr. Aret for var det ogsa et mindre underskudd i driften, mens
man i arene fra 1993 til 1998 har hatt resultater som har ligget mellom - 15 og
+ 50 mill. kr. Lennsomheten har aldri veert spesielt god, men bedriften har
overlevet. | farste halvar i 2001 ble det gjennomfart en emisjon for & gkte
bedriftens kapitalbase. Emisjonen farte ogsa til at det kom inn eiere som
produserer oppdrettsfisk.

4.3 Forretningsomradene

Virksomheten til FAM kan deles i to hovedomrader, trading og levering av
fisk og fiskeprodukter gjennom egne fiske-, produksjons- og logistikk-
Prosesser.

Trading betyr i denne sammenheng kjgp og salg av fersk og frossen fisk.
Leverandgrene er norske og utenlandske fiskebatredere og kjgperne er
foredlingsindustrien langs norskekysten, i England og pa Kkontinentet.
Logistikken utfgres av selgerne og kjgperne. FdMs styrke er meget gode
kunnskaper om leverander- og kjepermarkedene, produktkunnskap, gode
sprakkunnskaper og lang erfaring i internasjonale forhandlinger. Generelt er
marginene ved trading sma, selv om man noen ganger kan gjare store "kupp”.
| lgpet av de siste 5 arene er trading gradvis blitt en mindre del av
omsetningen. Dette er i samsvar med bedriftens strategi, men det er ogsa et
resultat av at kundene gnsker & redusere bruken av mellommenn og heller
bruke ny teknologi til & kommunisere direkte med fiskebatrederne og
fiskemottakene. Man opplever ogsa at konkurransen i leverandgrmarkedet
blir stadig hardere. Fisk er et produkt der ettersparselen er starre enn
tilgangen.

I det andre hovedomradet har FdM kontroll over de fleste ressurser som
behgves, fra fisking til levering av fiskeprodukter i konsumentpakninger og
det er her man gnsker & drive i fremtiden. | resten av casebeskrivelsen er det
dette som blir behandlet.

4.4 Anskaffelse av rastoff og innkjgp av andre varer

Fisken kommer fra egne tralere og fra andre leverandgrer. Fisk til produksjon
i fabrikkene kjgpes inn lokalt. Det er ogsa fabrikkene som kjgper laks som
skal pakkes og fryses. Innkjgp av emballasje, salt og drivstoff og inngaelse av
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transportavtaler gjeres sentralt. Kostnadene til fisk, pluss innkjep av
emballasje, tilsetningsstoffer, transport og andre varer og tjenester utgjgr 65
% av bedriftens omsetning. Forbruket av rund fisk fordelte seg slik i 2000:

65 000 tonn hvitfisk

15000  pelagisk

2000 ” laks

Av hvitfisken er forbruket av torsk starst, de pelagiske artene er hovedsakelig
sild og makrell.

4.5 Produktene

Produktene er saltet fisk, klippfisk, frossen og filetert fisk, frossen makrell,
saltet sild, frossen sild og frossen rund laks. Dette produktspekteret er typisk
for de tradisjonelle fiskebedriftene som ikke har egen oppdrett av laks og
arret. | tillegg lages det enkelte mer bearbeide produkter, eksempler pa dette
er panerte fileter, fiskepinner og fiskegrateng.

Sett under ett utgjer salg av produkter i forbrukerpakninger 30 % av
omsetningen. Det starste enkeltproduktet av denne typen er filetert og frosset
sei i 800 gram store pakker. Andre viktige forbrukerprodukter er panert og
frossen torsk, frossen torsk i stykker, poser med klippfisk og frossen makrell.
Omsetningen til catering og storkjgkken bestar i stor grad av de samme
produkttypene levert i stgrre enheter.

Det viktigste industriproduktet er frosne blokker med skinn- og benfrie fileter
av torsk og sei. Andre viktige industriprodukter er saltet sild og blokker med
frossen makrell. Industriproduktene er mindre bearbeidet og de leveres i
hovedsakelig i plastkasser plassert pa paller.

FdM har avdeling for produktutvikling med prevekjgkken i Florg. Der
arbeider man mest med utvikling av varer for industrikunder og man har i
perioder samarbeidet med Unilever, Nutricia og flere andre internasjonale
matgigantene. Alle fabrikkene har laboratorier for kontroll av produktkvalitet
pé alle fabrikkene.

4.6 Kundene

I 2000 fordelte omsetningen seg som fglger pa kundetyper:
Industri 62 %
Detaljisthandel 30 ”

Catering, storkjekken 8 ”
Industrikundene kjgper mest frossen og filetert fisk som blir bearbeidet til
ferdigretter og solgt i forbrukerpakninger. Denne kundegruppen bestar av et
fatall internasjonale bedrifter som er ledende leverandgrer i de starste
markedene i Europa. De stiller hgye kvalitetskrav og forhandler hardt pa pris.
De inngar arsavtaler og besgker de norske fabrikkene jevnlig. Derfor har de

82



meget god oversikt over utviklingen av det norske leverandgrmarkedet. En
innkjoper fra engelske Birdseye uttalte at FdM holder god produktkvalitet,
prisene er hgye og det norske reguleringssystemet er problematisk fordi det
hindrer store nok fiskekvoter.

Dagligvaredetaljistene har i lgpet av de siste 10 arene blitt en stadig sterre og
viktigere kundegruppe. | Norge er FdM hovedleverandgr av frossen sei til en
av de fire store dagligvaregruppene og i utlandet har man salgsavtaler med
ledende kjeder i Frankrike, Tyskland, Nederland, Danmark og i USA. |
utlandet bruker FdM fortsatt varemerker som Flomar hadde innarbeidet og i
tillegg har man lansert egne varemerker i noen land. Nylig utfgrte under-
sgkelser viser at de gamle Flomar-merkene fortsatt har hgy gjenkjenning i
flere av de utenlandske markedene. Stgrsteparten av omsetningen til detalj-
istene foregar imidlertid under kjedenes egne varemerker. | noen land,
spesielt i England, har man opplevet at industrikunder bruker sin styrke til a
vanskeliggjere FdMs salg pa detaljistmarkedet. Samtidig er har noen av de
starste kundene innen dagligvare forespurt om FdM kan gke leveransene av
fisk pakket med deres varemerker.

4.7 Markedene

Fordelingen av salget pa markeder viser at FdM er en typisk representant for
de store enheten i norsk fiskeringring. 1 2000 hadde man 13 % av salget i
Norge, 71 % i det gvrige Europa og 16 % i resten av Verden. Tabell 1 viser
salgsfordelingen pa de viktigste landene.

Land Salg | Land Salg
Norge 250 | Canada 40
UK 425 Finland 35
Tyskland 180 | Nederland 35
Frankrike 160 | Spania 30
USA 160 Hellas 30
Portugal 140 | Sverige 20
Japan 80 | Russland 20
Italia 60 | Brasil 15
Danmark 40 | Andre land 200

Tabell 1. Salg fordelt pa land i 2000, mill. kr.
Salgsstatistikker for de siste 5 arene viser at landene i Europa tar en stadig

starre del av omsetningen. Malt i % har salgsgkningen vert sterst i Polen,
Russland og Tsjekkia.
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4.8 Verdiskapingsprosessen

Sammenlignet med bedrifter i de fleste andre bransjer kontrollerer FdM en
meget stor del av verdiskapingsprosessen, og logistikken og vare-
produksjonen er tett integrert med hverandre og med den gvrige
virksomheten i bedriften, se Figur 4. 1. | Figur 4.en er aktiviteter i den
fysiske flyt pd venstre side koblet til de fire gruppene aktgrer som er
leverandgrer og mottakere i prosessen. Pa hgyre side er det gjort en
tilsvarende kobling mellom aktivitetene i den fysiske flyt og de sentrale
parter i informasjonsutvekslingen.

Figur 4. 1. Aktarer, aktiviteter, fysisk flyt og informasjonsflyt

For & fa innsikt i verdiskapingsprosessen i denne bedriften er det hensikts-
messig & skille mellom primear- og sekundaraktarer. Primaraktgrene® kan
igjen deles i tre grupper: De interne som er en del av FdM, de integrerte som
er knyttet til FAM gjennom eierinteresser og de eksterne som er kunder og
leverandgrer til FdM. De interne bestar av:
e Gtralere
o 3 fabrikker med fiskemottak
o 1 fabrikk for videreforedling
e Sentralledelse som inkluderer innkjgp, salg, markedsfaring,
logistikk, 1T, skonomi og generelle ledelsesfunksjoner
e Produksjonsledelse som er plassert i fabrikkene, men som
koordineres sentralt.

% Selvstendige bedrifter eller strategiske forretningsenheter som utfarer og/eller
kontrollerer aktiviteter som gir direkte verdigkning i prosessene.
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Til de interne primaeeaktgrene harer ogsa egne salgskontorer og egne lager
som finnes i Tyskland, Sverige, USA og i UK. Integrerte aktgrer er to
fiskeoppdrettere som kom inn pa eiersiden i FdAM varen 2001.

Eksterne primeraktarer er i ferste rekke transportselskapene NorCargo
Termo, Hurtigruten, Intercargo og Green International Containerservice
samt NorCargo Distribusjonssenter i Frankrike og tilbydere av
lagertjenester i flere europeiske land. Pa forsgksbasis er man i ferd med &
utvikle samarbeidsavtaler med flere andre typer eksterne primaraktarer, se
pkt. 2.8.

Blant sekundaraktarene’ spiller nasjonale og overnasjonale regulerings-
myndigheter en meget viktig rolle for utviklingen av FdM. Det er disse som
bestemmer fangstkvoter, minstemal pa fisk og andre begrensninger i
fiskerivirksomheten, og ravaretilgangen er som nevnt en flaskehals i denne
neringen. Andre viktige sekundeerakterer er banker og tollmyndigheter.

Fordi tilgangen av fisk varier og er lite uforutsigbar ligger kapasitets-
utnyttelsen i fiskemottakene og fabrikken i gjennomsnitt pa bare 60 %. Dette
er pa samme niva som andre leverandgrer av fanget fisk. | perioder med godt
fiske arbeides det skift over hele dagnet. Nar fisket slar feil eller kvotene er
utnyttet er det vanlig at deler av arbeidsstokken bearbeidet frossen fisk til
konsumentprodukter mens resten permiteres. Deler av arbeidet med fisken er
automatisert, men det er forsatt mange oppgaver som gjgres manuelt.
Sammenlignet med andre neringer har fiskemottakene hgyt sykefraveer.

Tidligere var logistikkansvaret fordelt pa 6 selger som hadde hver sine
geografiske markeder. 1 2000 ble det opprette en logistikklederstilling i
markedsavdelingen. Hovedoppgaven til logistikklederen er & koordinere
transportene fra fabrikkene til kundene og & innga avtaler med transport-
selskapene. Daglige beslutninger om transporter tas i fabrikkene i samrad
med selgerne. Det er opprettet en logistikkgruppe og i denne samarbeider
ansatte i salg og produksjon med logistikklederen om langsiktig utvikling av
logistikksystemet.

Transporten og lagringen av saltet og fersk fisk foregar hovedsakelig i kasser
plassert pa paller. Frossen fisk transporteres i kasser i containere med
fryseaggregat. Transportmidlene innenlands og til europeiske destinasjoner
er bil og bil/bat i kombinasjon. Til oversjgiske mottakere kjares fisken i
frysecontainere med bil til Hamburg. Der blir containerne lastet pa skip for

* Bedrifter, offentlige organer og andre virksomheter som indirekte pévirker
prosessene.
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videre transport. Jernbane brukes i meget liten grad. Avstandene fra
fabrikkene til banen i alle tilfeller er lang, og et forsgk hgsten 2000 med en
transporter som sendte semitrailere pa toget pa en delstrekning, viste at
jernbanetransporten manglet bade akseptabel palitelighet og nok kapasietet.

Internt i bedriften foregar en stor del av kommunikasjonen via telefon.
Bedriftsenhetene er spredt pd mange steder og man har ukentlige telefon-
mgter pa flere omrader. For driftsplanleggingen er telefonmgtene hver
torsdag mellom fabrikkene, distributgrene og den sentrale markedsfagringen
spesielt viktig. Det er vanlig at samtalene foregar pa flere sprak. Man mener
telefonmeter vil vaere en viktig kommunikasjonsform ogsa i fremtiden, men
da med bruk av bildetelefon for & f& med kroppssprak. Bruk av E-mail
vokser raskt. Hovedkontoret og fabrikkene er elektronisk integrerte med
hverandre, men det er ingen direkte elektronisk kommunikasjon med
kundene og heller ikke med transportarne.

4.9 Kvalitet, maling og kontroll
Maleresultater som inngar i manedsrapportene til FdM gjelder tre typer
parametre:

For eierne: Kr i omsetning og fortjeneste

For kundene: Antall reklamasjoner fordelt pa arsaker

For de ansatte: Timer sykefraveer i forhold til normal timeinnsats

Dette gjenspeiler bare en liten del av malingene og kontrollarbeidet som
utfgres i bedriften. A holde god produktkvalitet er viktig, men ikke bestandig
lett & gjennomfere. Ravarer som kommer fra egne tralere eller fra
oppdrettere er normalt av kjent kvalitet. Fisk som kjgpes av tilfeldige
leverandgrer gjennomgar bestandig en omfattende kontroll. | produksjonen
er fremstillingen av perfekte fileter og mer bearbeidede varer spesielt
vanskelig. For & veare konkurransedyktig pa pris ma det brukes maskiner til
dette, men sa langt finnes det ikke maskiner som for eksempel produserer
bare benfri fisk. Kundene aksepterer heller ikke flekker og andre
skjgnnhetsfeil pa produktene. Derfor er prosesskontroll viktig i fabrikkene.

Ved inngéelse av transportavtaler fastsettes det normer for transporttider og
temperatur i lasten. Kontrollen av dette er overlatt til transportgrene og
erfaringene viser at de oppfyller kravene. Det er for eksempel vanlig at
lastebilene leverer innen en tidsluke pa en time til kunder pa kontinentet. Det
har ikke veert registrert en eneste forsinkelse ved leveringer til fiskeauksjoner
hverken i Frankrike, England eller Tyskalnde i lgpet av de siste to arene.
Lastebilselskapene benytter automatisk temperaturovervakning av lasten og
sjafgren far gyeblikkelig beskjed nar lasten blir for varm eller kald.
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4.10 Strategiske planer og forbedringsinnsats
I 1999 fikk bedriften ny styreformann og han tok initiativet til en
strategiprosess som resulterte i en rekke forslag som fortsatt preger
utviklingen i bedriften. Bakgrunnen var et sterkt behov for lgnnsomhets-
forbedring samtidig som man innsa at rastofftilgangen fra fiske bare ble
darligere og at bedriftens andel av verdiskapingen var for lav. Viktige deler
av strategien kan oppsummeres i falgende punkter:
1. Redusere kostnadene
a. Legge ned fabrikker
b. Selge traler
c. Automatisere produksjonen
2. ke foredlingsgraden i egne prosesser.
a. Gradvis overgang fra trading til utnyttelse av rastoffet i egen
produksjon
b. Gradvis overgang til mer bearbeidede produkter
c. Utvikling av nye konsumentprodukter
3. Vertikal integrasjon fra ravare til detaljister
a. Shop-in-shop
b. Utvikle egne varemerker
c. ke leveringssikkerheten
d. Sikre produktkvaliteten
e. Finne lokale samarbeidsparter i utenlandske markeder
4. Integrere ledelsesprosessen
a. Inntekts- og kostnadskontroll
b. Produksjonen ved fabrikkene
c. Markedsfering, salg og logistikk
5. Risikospredning
a. Flere fiskeslag
b. Oppdrett
c. Outsource salg, logistikk og produksjon i lokalmarkedene
d. Bytte fisk med konkurrenter for a fa beste utbyttepris

| dag er deler av strategien omsatt til praksis, noe ligger fortsatt pa plan-
stadiet og noe er under utpreving og vurdering. Det er solgt tralere og en
fabrikk er nedlagt, andelen trading er redusert og man har fatt inn eiere fra
oppdrettsmiljoet. Ledelsesprosessene i bedriften er blitt mer integrert og
produksjonen koordineres bedre enn for. Det er gjort en stor innsats for &
forbedre bedriftskulturen. | fabrikkene er det gjennomfart tiltak som
fremmer trivselen og det visere seg at gjennomstrgmningen av arbeidstakere
er blitt mindre. A utvikle mer automatisert produksjonsteknologi som
samtidig gir bedre produktkvalitet har vist seg & veere vanskelig og fortsatt
skjer en stor del av verdiskapingen hos industrikundene. 1 samarbeid med
Sintef er det planlagt et prosjekt med forméal & utvikle bedre og mer
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automatiserte produksjonsmaskiner. Til tross for all innsats er FdM fortsatt
mer leverandgr av ravarer og halvfabrikata enn ferdigvareprodusent. Séa langt
er ogsa lennsomheten for darlig.

4.11 Prosjekt Carambalonia
Arbeidet med dette prosjektet er farste trinn i realiseringen av planene om &
utvikle vertikal integrasjon fra ravare til detaljister. Salget til detaljistene sa
langt har foregatt ved levering til grossistlager. A kunne selge direkte til
detaljister med levering i butikkene sier FdM er viktig av flere arsaker:

e Man kontrollerer en starre del av verdikjeden

e Man kan utnytte offensiven som detaljistene har i
konsumentmarkedet
Det sikrer utvikling av varemerker
Detaljistene har kunnskap om riktig produktmiks i lokalmarkedene
Detaljistene kan gi innspill til produktutviklingen
Ved langsiktig samarbeid vil transaksjonskostnadene blir lavere

FdM valgte a starte med detaljistdistribusjon i Spania. Det er flere grunner til
at man ville begynne her. Dagligvaredetaljistene der er i stor grad er
frittstdende og spanske konsumenter er fiskespisere. | gjennomsnitt er
fiskekonsumet per ar 40 kg/innbygger i Spania, sammenlignet med 16 kg i
Norge. Det er mange spesialforretninger innen fisk og skalldyr der og mange
supermarkeder har egne fiskedisker. I tillegg til vanlige konsumenter er det
ogsa vanlig at de mange, sma restaurantene gjer sine innkjep i butikkene.

Saltet torsk er hovedproduktet i satsingen i Spania. Fisken leveres flekket og
gjennomgar spesialbehandling i fabrikkene slik at skader, flekker og
blodrester blir fjernet. Det spanske markedet forlanger helt hvit fisk. Det er
ogsa viktig at fisken har en starrelse som passer til oppdelingen i
konsumentbiter og serveringsstykker i restauranter. Fabrikkansatte har veert
pa studieturer i Spania for & lere om de produktkrav som stilles. Fisken
lanseres under varemerket FdM Superior Baccalao.

Satsingen er i farste omgang avgrenset til regionen Carambalonia. En viktig
grunn til at man startet her, er at man har lange og positive samarbeids-
erfaringer med Distribusjonsselskapet Marsale som ligger her. Marsale eies
av Pedro Estride som bruker all sin tid til & drive og utvikle selskapet. Det er
6 millioner innbyggere i Carambalonia, de fleste bor i 45 byer og tettsteder i
et relativt lite geografisk omrade. Dagligvarebutikkene i omradet er hoved-
sakelig tradisjonelle supermarkeder med betjente disker for kjatt og fisk.
Spesialbutikkene har full manuell betjening. Figur 4. 2 viser den fysiske
varestrgmmen for forsyning av butikkene.
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Figur 4. 2. Forsyning av butikker i Carambalonia.

Transporten fra fabrikkene til Marsale distribusjonssenter utfares NorCargo
som sender ett eller to vogntog per uke. | Carambalonia er det stor
produksjon av grennsaker og blomster og NorCargo har fra starten av kunnet
fa fulle laster av dette pa returen til Skandinavia. | distribusjonssenteret gar
fisken inn pa et korttids-lager for den utvannes, eventuelt stykkes opp,
pakkes og kjeres ut til butikkene. Utvannet fisk er ferskvare og ma
distribueres daglig. Marsale utfgrer all logistikk etter at den er levert av
NorCargo. Det er ogsa Marsale som har ansvaret for salg og markedsfaring i
regionen. Etter ett ars drift har man faste leveringer i 70 butikker. I
halvparten av butikkene er det egne FdM Superior Baccalao disker. | de
samme butikkene er varemerket ogsa montert pa utsiden, ved inngangsdaren.
Salget har sa langt vokst med gjennomsnittlig 35 % per maned.

FdM mener at samarbeidet med Pedro Estride har hatt avgjerende betydning
for at denne etableringen har latt seg gjennomfare med bare sma problemer
og med et hittil godt resultat. A ha en pélitelig og effektiv samarbeidspartner
med ansvar for salg og distribusjon i lokalmarkedet, ser man pa som en
absolutt forutsetning for & lykkes ved leveringer i butikkene. | fortsettelsen
vil man bruke de samme prinsippene for & komme i gang med butikk-
distribusjon i andre regioner i Spania og i andre land.

4.12 Kommentarer og tanker

FdM er i en situasjon som er typisk for norsk fiskerinaring. Pa den ene siden
har man offentlige reguleringer og kvotesystemer som bestemmer om man
far lov til & fiske, hvilke arter som kan fiskes, hvor mye man kan ta opp og
hva slags fangstutstyr som kan brukes. Samtidig er det offentlige interessert i
at driften opprettholdes. Det finnes flere stetteordninger og offentlige
investeringsmidler, forutsatt at man driver virksomhet i utkantstrgkene. Man
ma derfor bade innrette seg etter de offentlige krav og utnytte mulighetene
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det offentlige tilbyr. Det er flere eksempler pa at store norske bedrifter ikke
har forstatt & overholde kravene. FdM har tydeligvis holdt sin sti ren.

Ogsé pa to andre omrader er FdMs situasjon typisk for nzringen, nemlig
problemet med & sikre tilgang av rastoff og problemet med & tjene penger.
Casestudien bygger pa to intervjuer, gjennomfgrt med %2 ars mellomrom.
Under det farste intervjuet ble mangelen pd egenprodusert oppdrettsfisk
holdt frem som et stort handicap. Man deltok i et prosjekt med malsetting a
levere torsk fra oppdrettsanlegg. Et annet problem var darlig tilgang pa
kapital. Mellom intervjuene kom det inn nye investorer som forbedret
kapitalbasen og som samtidig drev med oppdrett av laks og grret. Dette betyr
at man har redusert noe av usikkerheten i ravaretilgangen og samtidig fatt ny
kapital, altsa to fluer i samme smekk. Likevel garanterer ikke dette forbedret
lannsomhet. De nye eierne er oppdrettere og har nok tjent mye penger. De
tror FdM har et lgnnsomhetspotensiale som gjer at avkastningen pa
investeringene blir gode. FAM har fabrikkene, logistikksystemet og salgs- og
markedsfgringsapparatet. Dessuten har FdM varemerker og en kundemasse
som kan bli interessant. Det mé vaere mulighetene for utnyttelse av dette som
gjer at oppdretterne har kommet med investeringsmidler. For FdM &pner
dette for effektivisering gjennom stordrift.

FdM mener de ma sikre seg en starre del av verdiskapningen for & bli mer
lennsom. For & kunne gjgre det, vil de selv kontrollere hele leveringskjeden,
fra opptak av fisken til disken i butikken. Andre norske bedrifter har forsgkt
a produsere ferdigretter av fisk uten & lykkes med det. FdM vil i stedet levere
fisken kjgkkenklar. Dette er en viktig inngangsbillett til detaljistene.

Internt er FAM fortatt en bedrift med behov for organisasjonsutvikling. |
strategiplanen er integrering av ledelsesprosessene et av hovedpunktene. A
gjennomfare dette gjenstar, og det er en svakhet det bar ordnes opp i. En
viktig grunn til det er man alt har iverksatt leveringer til detaljister og gnsker
a utvikle dette videre.

Valget av Spania som startsted pa internasjonal distribusjon til butikker
synes godt begrunnet. Rett nok er Spania et av de mindre markedene i dag,
men man har en butikkstruktur som gjer det mulig & komme inn uten
konflikter med industrikunder og kamp mot de store kjedene. Potensialet er
stort nok til & vaere meget interessant. Bare i Carambalonia omsettes det fisk
for 500 mill. kr per ar. At det brukes lokale ressurser til salg, distribusjon og
klargjering av fisken er ogsa et godt valg, men navaerende lgsning er
risikabel. Dersom det siste leddet svikter, vil hele opplegget rakne. Derfor
bar FdM skaffe seg bedre kontroll og styring her. Det betyr trolig at man ma
ga inn pa eiersiden i Marsale.
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Kapittel 5

Logistikkintegrator AS
(LIAS)

Stein Erik Grgnland & Jan Elling Rindli

5.1 Generelt

Logistikkintegrator AS startet opp i april 1996, og er i dag en stor norsk
distributer med 28 ansatte. De distribuerer en betydelig andel av det
befolkningen konsumerer av vin, brennevin og gl.

De to viktigste produktomradene er alkohol og Fast Moving Consumer
Goods (FMCG). For hver forsyningskjede kan de ha en akter som kunde.
Innen produktomrade alkohol har Logistikkintegrator importerene som
kunde, mens det stort sett er leverandgrene som er kunde innen FMCG.

Logistikkintegrator utferer i dag logistikktjenester for nermere 20 ulike
handelsselskap. Selskapets logistikkoordinatorer tar hdnd om den lgpende
lagerstyringen for samtlige importgrer, fra over 700 leverandgrer world-
wide. Ut til kundene styrer kundekonsulenter dgr-dgr leveranser til
detaljistens butikker. Volumet som gar over landets dagligvare- og storhus-
holdningsgrossister har mer enn fordoblet seg i lgpet av ar 2000. Logistikk-
integrator er meget godt utviklet innen elektroniske lgsninger med web
lasninger og EDI-grensesnitt til stgrre kunder.

Logistikkintegrator er et serviceselskap som tilbyr komplette integrerte
logistikklgsninger for importgrer og handelsselskap av konsumentvarer.
Selskapet handterer og tar ansvar for hele vareflyten fra produsent og frem
til sluttkunde og tilpasser logistikkdesign og lgsninger optimalt til produktet.
Fysisk handtering er basert pa typiske tredjepartslogistikk-selskapers (3PL)
tjenester, sammensatt til & handtere produktet pa den mest hensiktsmessige
maten. Typiske fysiske tjenester bedriften administrerer er inngdende
transport, spedisjon, lager 0g lagertjenester, distribusjon,
betalingsformidling/faktura utskrift, og informasjonshandtering i hele
varekjeden.

5.2 Forretningsomrader

Logistikkintegrator er serviceselskapet som tilbyr komplette integrerte
logistikklgsninger for handelsselskap innen konsumentvarer. Firma i
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bransjen administrativ logistikk handterer og tar ansvar for hele vareflyten
fra produsent og frem til sluttkunde, og tilpasser logistikkdesign og fysiske
lasninger optimalt til produktet. Bedriften benytter og integrerer
underleverandgrer som star for deler av den fysiske leveransen. Selv styrer
bedriften logistikken gjennom en sentral avdeling for innkjgp, ordre mottak
og -behandling, fakturering og logistikkoordinering.

Produktet kan kort beskrives i to punkter:

- Kompetanse innen logistikk

- Forhandlings-/markedsmakt
Pa bakgrunn av kompetansen og volumet av innkjapte logistikktjenester kan
Logistikkintegrator tilby sine kunder en kostnadseffektiv forsyningskjede
tilpasset varen. For kunden er logistikklgsningen sammen med prisen to av
forutsetningene for eksistens.

5.3 Aktgrene og de fysiske strukturene
En typisk forsyningskjede innen administrativ logistikk, med alle kjente
aktgrer;

- produsent/leverandar,

- importer/grossist,

- forhandler,

- lager,

- transport,

- administrator, og

- bank og finans.

De viktigste underleverandgrene av logistikktjenester er
- Leverandgr A som har varehotell og lager,
- Leverander B som har utgaende transport, og
- Tre andre transportgrer som benyttes for inngaende transport.

Logistikkintegrator har avtaler med underleverandgrene som strekker seg
over to eller tre ar. For bedriften er det viktig & kombinere muligheten for
markedsmakt med & stille krav til underleverandgrene i forhold til utvikling
og investering i stadig mer effektive lgsninger og sterkere integrasjon.
Kombinasjonen sterk akter og ydmyk samarbeidspartner gjar bedriften til en
forutsigbar kunde pa tross av de store kravene.

| det daglige legger Logistikkintegrator til rette for at underleverandgren skal
kunne effektivisere, og at en i relasjonen skal kunne utnytte hverandres
styrke til felles gevinst. Bedriften ser pa seg selv som en driver i utviklingen
av 3PL tjenester og produkter. Gjennom volumene har de makt til & pavirke
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underleverandgrenes utvikling av tjenester og produkter i samarbeid med
bedriften.

Alle aktgrene i forsyningskjeden er viktige gjennom sin spesielle rolle.
Verdiskapende aktiviteter er sentralisert for forsyningskjeden som helhet.
Logistikkintegrator som fjerdepartslogistikk-aktar (4PL) styrer, kontrollerer
og utfarer selv og ved hjelp av underleveranderer oppgaver og aktiviteter for
hele forsyningskjeden. | de fleste tradisjonelle forsyningskjeder gjentas de
fleste oppgaver og aktiviteter flere ganger. For eksempel beholdnings-
kontroll og innkjap. | forsyningskjeden der Logistikkintegrator kontrollerer
logistikken er aktivitetene fordelt og utfgres kun av en aktar
- administrasjon av logistikken (inkluderer customer service)
(Logistikkintegrator),
- selgende gjennom & ha produkt- og markedskompetanse og
kundekontakt (importaren),
- utfarende for fysisk logistikk (underleverandgrer av
Logistikkintegrator)

Felles for alle logistikkaktarene er starrelsen og effektiviteten de oppnar
gjennom stordriftsfordeler. | tillegg er kompetansen vesentlig for & kunne
hente ut kostnader og oppnéa kostnadseffektive forsyningskjeder. Aktgrene
har valgt & fokusere pa kjernekompetanse, og dermed outsource andre
oppgaver. Av dette kan en forvente & finne at aktgrenes samlede styrke
gjennom helhetlige og mer kostnadseffektive lgsninger basert pa kompetanse
differensierer forsyningskjeden sammenlignet med tradisjonelle forsynings-
kjeder.

Gjennom samarbeid hgster aktarene nye erfaringer og utvikler nye lgsninger,
og gjennom gkt integrasjonsgrad skapes grunnlag for enda bedre
styringssystemer og lgsninger. Gjennom styrkede relasjoner og samarbeid
om utvikling skapes en selvforsterkende vinn-vinn struktur der aktgrene i
kjeden kanaliseres volum pa bakgrunn av kostnadseffektivitet og excellence
som igjen generer bedre lannsomhet og gkte volumer.

Alle underleverandgrer er valgt pa bakgrunn av:
- tjenester som Logistikkintegrator etterspar,
- evne til & utfare oppdraget,
- kvaliteten i utfarelsen, og
- prisen for oppdraget.

Svakheten med aktarstrukturen er at en innen lager kun har en partner fore-

lapig. Dermed lider forsyningskjeden under denne ene aktgrens variasjon i
effektivitet blant annet ved ferier og streiker. Ut over lagerleverandgr er det
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bare systemleverandgren som er eneleverandgr innen sitt omrade. Bedriften
er meget avhengig systemleverandgrens evne til & levere. Funksjonalitet og
oppetid er to kritiske faktorer. En har tidligere ikke veert flink nok til & se
systemleverandgren som en strategisk ressurs. Bedriften vurderer out-
sourcing av IT driften til en ASP leverandgr. Forelgpige erfaringer er at
bedriftens IKT struktur er sdpass kompleks at flere av de store leverandgrene
ikke har vert i stand til & levere et anbud. En beslutning angaende dette
forventes i lgpet av aret.

5.4 Ressurser

De viktigste ressursene bygger opp under kjernekompetansen ved
administrativ logistikk. Farste ressurs er styrings- og informasjonssystemer i
seg selv, og ikke minst smart anvendelsen og implementering av systemene.
Anvendelsen og smart implementering og tilpassning til arbeidsprosesser
hos Logistikkintegrator og andre aktgrer krever kompetanse bade hva gjelder
systemer og forretningsprosesser. Denne kompetansen har bedriften sammen
med systemleverandgrene bygd opp slik at den gir konkurransekraft til a
mgte konkurransen fra eksisterende tredjepartsaktgrer og nye akterer som
praver seg pa markedet for administrativ logistikk.

I utgangspunktet gnsker en ikke a tilpasse informasjonssystemene, men over
en tid har prosedyrer blitt tilpasset systemet og systemet til prosedyrene.
Optimalisering av parametere er bl.a. vesentlig for optimal styring av
logistikken. En viktig del av styring og informasjonssystem er integrasjonen
med de andre aktgrene for & oppna en semlgs informasjonsflyt og mulighet
for real-time styring av forsyningskjeden.

Avtaleverket med leverandgrene og forhandlingskompetanse er en viktig
ressurs for bedriften, da dette legger grunnlaget for de muligheter en har for
a etablere effektive lgsninger gjennom anvendelse av informasjonsteknologi
0g integrasjon med de andre aktgrene.

A kunne arbeide effektivt sammen med sine logistikkleverandgrer er ogsé
fremhevet som et viktig kompetanseomrade. Det er mange outsourcings-
prosjekter som har feilet grunnet samarbeidsproblemer mellom organisa-
sjonene, til tross for at intensjonene for et samarbeid har veert gode.
Logistikkintegrator har unngatt disse feilene gjennom en proaktiv identifi-
sering av potensielle samarbeidsproblemer og behandlet dette pa riktig niva.
Blant annet kan det nevnes at bedriften belgnner Leverander A’s plukkere
direkte for god plukkvalitet.

Aktivitetene som utfares av Logistikkintegrator er standard aktiviteter hos de
fleste. Det som gir konkurransefortrinn er & utfgre aktivitetene litt smartere
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enn konkurrentene. Bedriften satser pa skolerte ansatte med hgy kompetanse.
Kompetansen kan utnyttes gjennom en forbedringsfokusert organisasjon til &
utvikle prosesser til & bli stadig litt bedre og smartere. Den enkelte ansatte er
viktig kompetansemessig, men det er den kollektive kompetansen som er
viktigst. En person skal kunne slutte og erstattes av en ny uten at dette har
konsekvenser for bedriften. Gjennom kjennskap til hverandres jobbrutiner og
arbeide kan andre overta en jobb og eventuelt lere opp en ny ansatt pa
relativt kort tid.

Bedriften arbeider med & selge inn Logistikkintegrator som en fjerdeparts-
akter innen FMCG i tillegg til alkoholmarkedet. Bedriften har nadd en
kritisk masse hva gjelder volum, som sammen med merkenavnet gjgr at
kunder pa eget initiativ tar kontakt med gnske om & benytte bedriftens
tjenester.

Det som karakteriserer ressursene er at de tar lang tid & bygge opp og lang
tid & kopiere. Det er klart konkurransehindrende og en fordel for bedriften na
nar den har bygget opp kompetanse og lagsninger for drift og utvikling. De
etablerte prosessene er rigide i den forstand at de stiller krav til kunder og
andre aktgrer (ressurser), men pa den andre siden er de fleksible gjennom at
alt kan handteres ved forespgrsel fra kunde. Det som er spesielt i forhold til
fleksibiliteten er den aktivitetshaserte faktureringen. Dersom kunden gnsker
fleksibilitet pa grunn av egne problemer kan bedriften visualisere og beregne
hva dette vil koste kunden. Kunden vet hva fleksibilitet vil koste, og i andre
omgang forsgke 4 tilpasse seg til det allerede effektive logistikksystemet.
Transaksjonsorientert kostnadsstruktur gjer ogsa kundene i stand til  ta
kvalifiserte avgjerelse med hensyn pa produkt sortiment for & sikre en
maksimal inntjening.

Den fysiske logistikken outsources til tredjepartsaktgrer, transportarer og
lageroperatarer. Ut over dette gnsker bedriften & outsource de oppgaver som
ikke er kjerneaktiviteter. Det vil si at funksjoner som har med styring av
forsyningskjeden & gjare, og aktiviteter som pavirker leveringskvaliteten,
skal utfgres og utvikles i bedriften. IT drift og callcenter tjenester er
eksempler pa andre funksjoner som kan outsources.

5.5 Fysisk flyt og informasjonsflyt
Produktene eller aktivitetene bedriften tar pa seg omfatter de en finner igjen i
en hvilken som helst forsyningskjedekjede. Dersom en rangerer aktivitetene
ut fra et kostnadssynspunkt er de viktigste aktivitetene:

- lager og lagerhandtering

- inngaende logistikk

- administrativ logistikk
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- utgdende logistikk
- kundeservice/callsenter
- fakturering

Alle aktivitetene er standard og heller ikke unike hver for seg, men
sammensatt tilbyr Logistikkintegrator et unikt produkt. Da snakker en om
avansert supply chain management gjennom integrert styring av flere
forskjellige aktarer og aktiviteter.

Varene kan grupperes i
- alkohol; vin og sprit
- FMCEG,; forbrukerrelaterte produkter

Alkohol er den desidert starste gruppen, men FMCG er gkende. Bedriften
eier ikke selv produktene, men det samlede volumet har en betydelig
bruttoverdi.

Logistikkintegrator opererer flere forskjellige forsyningskjeder for kundene
som bestar av 20 ulike handelsselskap. Deler av forsyningskjedene er i dag
sammenfallende, blant annet lager og distribusjon selv om en del kunder er
forskjellige i forhold til produkt, volum og geografisk lokalisering.

Importarer inngar avtaler med leverandgrer fra hele verden. Nar avtalene er
inngatt avtaler de logistikkservice med Logistikkintegrator. Logistikk-
integrator inngar igjen avtaler med underleverandgrer for utfgrelse av
inngaende transport, lagerservice og distribusjon.

Logistikkintegrator mottar varer fra 700 leverandgrer rundt om i verden. De
fleste inngdende transporter er EXW, og bestilles av den samme bedriften
som ogsa driver avrop fra rammeavtale for importgr. Inngaende transport
utfgres av transportgrer. Transportert volum er lite i forhold til de store
transportgrene oversjgisk. Der kjgpes transportkapasitet pa transportgrenes
premisser. For inngaende landtransport til Norge har Logistikkintegrator noe
starre markedsmakt.

Alle produkter lagres hos Leverandgr A. Lageret er delt inn i automatisk
pallelager og plukklager. Varer plukkes, pakkes, emballeres og gjares klar
for transport. Beholdning styres pa bakgrunn av et kapitalbindingsbudsjett
og mal for omlgpshastigheten samt kundenes krav til leveringsservice, som
igjen gir input til bestillinger i forhold til gkonomiske ordrestarrelser.
Kundene gir prognoser som bakgrunn for beslutningene. Risikoen ligger hos
kunden og alle aktiviteter betales per transaksjon splittet opp pa aktiviteter
og produkt.
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Distributgren, Leverandgr B, overtar varene og distribuerer til
Logistikkintegrators kunders kunder som bestar av ca. 85 % Vinmonopol
butikker og 15 % grossister. Flere av grossistkundene opererer med Cross
Docking, som medfgrer at Logistikkintegrator plukker kundeordre for
konsolidert frakt til grossistene. | forhold til Leverander B er
Logistikkintegrator en stor kunde. Volumet og frekvensen i utsendelser
tilsier at Linjegods skal ha mulighet for kapasitetsutnyttelse av
transportparken.

Factoring er en vesentlig del av servicen som Logistikkintegrator tilbyr sine
kunder. DNB utfgrer factoringservicen for Logistikkintegrator.

Informasjonsflyten mellom aktgrene og aktivitetene kan beskrives som
falger:

0  Ordrer: Alle Vinmonopol ordrer samt crossdock ordrer fra
grossister mottas via EDI. Andre grossister bruker e-mail, fax
eller telefon
Innkjgpsordrer: Fax (automatisk sendt fra
logistikkstyringssystemet)

Kommunikasjon mellom logistikkpartnerne gar via EDI
Fakturering pa EDI til EDI kunder, ellers pa papir
Kommunikasjon til DNB factoring via EDI
Kommunikasjon mellom bedriften og importerkundene via
Web, mail, faks, telefon eller moter.

EDI meldinger (Pricat) til EAN registrene for nye produkter
eller oppdateringer av eksisterende produkter

O 00O o

o

Informasjonssystemet Logistikkintegrator benytter er en helhetlig fragmen-
tert lgsning! Ryggraden bestar i et integrert logistikkstyringssystem som
styrer hele vareflyten, inkludert innkjep, transport, lager, salgsordre og
fakturering. | tillegg brukes det eksterne systemer for prognoser, gkonomi,
WEB-grensesnitt, e-mail, fax etc.

Trenden og utviklingen innen administrativ logistikk er fgrst og fremst gkt
informasjonstilgjengelighet bade pad administrativt og operasjonelt niva.
Integrasjonen skjer mot alle aktarer bade oppstrems, nedstrems og mot andre
aktgrer i forsyningskjeden. Alle typer kommunikasjonslgsninger kan
benyttes. | dag benyttes EDI mot partnere og kunder, mens en i forhold til
importarene benytter web-baserte lgsninger.

Elektronisk handel anvendes som kommunikasjonsform i forsyningskjeden
ved at Logistikkintegrator mottar ordre, fakturerer og mottar betaling for
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varer verdt over 2 milliarder kroner i 2000. | liten grad er overfgring av
informasjon mellom akterer en manuell prosess. Alle EDI grensesnitt er
automatiske, og dette inkluderer stgrste parten av bedriftens volumer.
Kommunikasjonen har form av proprietaere grensesnitt, og Web funksjonene
er lukket nettverk og krever palogging av kunden

Malet er at alle produkt data kun skal registreres en gang. Dette er en
funksjon som gjgres av importgren gjennom et WEB-grensesnitt. Logistikk-
integrator registrerer dette automatisk i et sentralt vareregister i regi av EAN
Norge. Dette gjer at alle kjgpere av Logistikkintegrator produkter automatisk
har tilgang til oppdatert produktinformasjon. Produkter som er mottatt pa
lageret blir merket med EAN 128 standard transport kolli etiketter (SSCC)
og produktene kan deretter spores hele veien frem til kunde. Alle produkter
skal ha EAN 13 pa salgsenhet og EAN 14 pa distribusjonsenhet. For
produkter som ikke har dette ved ankomst lageret, blir dette pafert her.
Utgaende distribusjon bruker EAN 128 etikettene for sporing.

Bedriften legger stor vekt pa utvikling innen logistikk. Automatisering av
rutiner og kontinuerlig fokus pa kostnader og produktivitet er vesentlig for &
na malet om bade produkt- og servicedifferensiering med kostnadseffektive
lgsninger. Bedriften har utviklet en egen skreven logistikkstrategi, og
satsingen innen logistikk har forankring i bedriftens overordnede strategi. |
stor grad utferes satsing innen logistikk i sammenheng med utvikling av
informasjonssystemer eller e-handel. Grunnregelen for en endring er at det
skal komme produktet til gode, m.a.0. det skal fare til lavere kostnader,
kortere ledetid, hayere servicegrad og/ eller lavere kapitalbinding. Denne
regelen styrer utviklingen av bade systemene og logistikken til Logistikk-
integrator. Logistikkutviklingen fgrer til en kontinuerlig utvikling av
eksisterende systemer i samarbeid med systemleverandgr og internt. Det er
ogsa viktig & papeke at ny funksjonalitet i styringssystemer tillater endring i
logistikken, men siden systemleverandgrene har holdt tritt med
markedsutviklingen innen e-handel har det ikke veert behov for a skifte
system.

Fra 1997 til & 2000 vokste resultat per ansatt med hele 337 %. Denne
gkningen reflekterer flere forhold, blant annet mer effektive rutiner, mindre
feilbehandling og reklamasjoner samt at systemene har overtatt store deler
av den daglige informasjonsfordelingen.

Initiativ til utvikling og/eller innfgring av ny teknologi, system eller
elektroniske handelslgsninger som omfatter bedriften blir tatt av en
kombinasjon av kunder, logistikkleverandgrer og Logistikkintegrator som
definerer hva som skal innfgres av ny teknologi. Kravet er at det skal veere et
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behov for teknologien/ lgsningen samt at en eventuell investering skal ha
klare mal for inntjening. Med andre ord sa skal ingen lgsninger innfares
dersom den ikke pa sikt medfarer hgyere leveringsservice, lavere logistikk
kostnad etc. Unntaket for dette er dersom markedet krever spesielle
Igsninger, som blir definert som “kostnad for & veere med pa leken”.

5.6 Strategisk posisjon og strategiske valg

Logistikkintegrator er i en konsolideringsfase. Etter flere ar med rask vekst
er bedriften na inne i en periode med vekst gjennom lgnnsomhet, for & kunne
mgte en ventet gkt konkurranse. | dag har de ingen sidestilte konkurrenter i
Norge, men venter at flere av tredjepartsaktgrene vil ta pa seg stadig flere
oppgaver og derfor etter hvert etablere seg i markedet for fjerdeparts-
logistikk.

Hvilken bransje bedriften skal ga inn i blir ngye valgt pa bakgrunn av
dekningsbidrag, og ikke minst i forhold hvilke markeder som bygger kjerne-
kompetanse for Logistikkintegrator. For bedriften er kjernekompetanse og
Ignnsomhet viktige forutsetninger for & vaere konkurransedyktige, og disse to
faktorene er dermed vesentlige i alle valg bedriften gjer.

Bedriften star pa trappene til internasjonalisering ferst gjennom utvikling av
tjenester for markeder i Skandinavia og deretter Europa. De kundene og
produktene bedriften skal satse pa ma tale systemet som er innarbeidet i
Norge og i tillegg ma de passe kjernekompetansen. Dette begrenser forelgpig
potensielle kunder til importarer innen alkohol eller handelsbedrifter innen
FMCG.

Det er store muligheter i markedet for administrativ logistikk, da dette
omradet ikke vurderes som kjerneaktiviteter for mange importgrer og
handelsbedrifter. | tillegg gir stordriftsfordelene og mulighetene for syner-
gier i kapasitetsutnyttelse av fysiske aktiviteter og kompetanse for styring
gjennom sammenfallende materialstamssegmenter fordeler i forhold til
interne muligheter hos kunder og potensielle konkurrenter.

Fokuset har hele tiden vaert pa rendyrking av et produktomrade, alkohol,
men en har de siste arene ogsa sett pa utvidelse av produktene til de grupper
som logistisk kan handteres pd samme mate. Dermed gker kundegrunnlaget,
fleksibiliteten og kapasitetsutnyttelsen av infrastrukturen. Kundene har i stor
grad samme behov gjennom at alle er importgrer eller handelsbedrifter med

kjernekompetanse a skaffe tilveie riktige produkter for etterspgrselen i
markedet.
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5.7 Synspunkter pa caset

Hva er man opptatt av, hvor ligger utfordringene nd?

Den viktigste utfordringen er & utnytte ressursene, kompetansen og
systemene i flere markeder enn det norske. Bedriften har startet & vurdere det
skandinaviske markedet. Som fjerdepartsaktar er det naturlig med en
ekspansjon til det skandinaviske markedet basert pa neringslivets
sentralisering til nordiske eller skandinaviske lagre.

Utfordringen ligger i & kopiere suksess gjennom rutiner, kompetanse og
avtaler, samt & utnytte stordriftsfordelen pa et skandinavisk marked. Et
vesentlig spersmal er hvordan en arrangerer den fysiske flyten og
underleverandegrene. Det er mulig for Logistikkintegrator 3 mate sitt eget
gnske om & benytte flere aktgrer for lagerhold og transport, for & oppna
starre fleksibilitet og tilpassning til forskjellige produktgrupper. P& den ene
siden kan en oppna stordriftsfordeler ved & benytte Skandinaviske eller
Europeiske akterer bade for norsk og skandinavisk virksomhet, mens en pa
den andre siden kan oppna bedre fleksibilitet og sikkerhet i forhold til
operative problemer ved & benytte flere. Samtidig er det mulig & benytte flere
leverandgrer for & oppna riktig prissetting av tjenestene.

Valg av transportgrer for det skandinaviske markedet kan veere forskjellig
fra valg i Norge. Inngdende kan en benytte store skandinaviske eller
internasjonale transportgrer. Disse transportgrene kan ogsa transportere til
Norge. Pa den andre siden kan de transportarene en benytter i dag ogsa sta
for leveransene til sentrallager i Skandinavia. Dermed kan Logistikk-
integrator veere en stor kunde for disse transportarene, og utvikle gode
rutiner for fremtidig lennsomhet gjennom felles utvikling og investering.

Det er et vesentlig spgrsmal ved ekspansjon til det Skandinaviske markedet
om hele markedet kan betjenes fra ett sentralt lager eller om en skal eller ma
beholde nasjonale lager. | og med at en allerede har kunder og tjenester ma
forventede endringer i logistisk service vurderes og analyseres. Dersom en
velger & opprettholde et nasjonalt lager, for eksisterende kunder eller pga.
logistiske servicekrav, er det viktig & hente ut synergier mellom de to
lagerpunktene hva gjelder inngdende transporter, posisjonering av gods,
styringssystemer og kompetanse.

Logistikkintegrator kan vokse innen produktet alkohol ved & ekspandere til
Skandinavia og Europa. Innen Norge er det fortsatt muligheter for gkte
markedsandeler nar produksjonsmonopolet fjernes, men markedsandelene er
ikke like lett tilgjengelig som ved ekspansjon til det skandinaviske markedet.
Det er store muligheter for & vokse innen produkter som logistisk handteres
tilnermet likt alkohol. Mange produkter innen FMCG har tilsvarende
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karakteristika og er derfor aktuelle bade innen Norge og Skandinavia.
Identifisering av riktige produkter og innsalg til potensielle kunder er en
utfordring med et stempel som vin og spritdistributer.

I hvilken grad neermer man seg SCM-issues?

Produktet er & integrere forsyningskjeden for a oppna best mulig flyt,
lannsomhet og kvalitet ved forsyning av varer. Logistikkintegrator har
tilneerming til og fokus pa en holistisk gjennomgaende forsyningsprosess,
aktiviteter og ressurser, og en best mulig koordinering og ledelse av disse.
Det ligger i konseptet at alle initiativ skal integreres pa tvers av akterer for &
styrke aktivitetene og ressursene. Relasjonene mellom aktivitetene og
ressursene skal styrkes og effektiviteten og lennsomheten skal gkes gjennom
koordinering og ledelse.

I forhold til underleverandgrene har en hele tiden hatt en tilnerming til
forsyningskjedetankegangen. En har sgkt & integrere informasjonssystemer
for & sentralisere kontroll og styring av forsyningskjeden. | forhold til
lagerdrift utfgres beholdningsstyring og innkjep til lager sentralt hos
Logistikkintegrator, mens den operative lagerdriften utfgres av
underleverandgr. Dette krever integrerte informasjonssystemer for & ha den
fulle oversikt og kontroll. Transportgrer med ansvar for inngdende transpor-
ter har ogsd blitt integrert via informasjonssystemer, for at Logistikk-
integrator skal kunne ta hensyn til inngdende transporter i styring, kontroll
og oppfelging av oppdrag og slottider for mottak. Distributgrer er ikke
integrert pa samme mate, da disse forholder seg til tidsvinduer hos kundene.
Dersom distributgren ikke klarer & mate et tidsvindu skal de aktivt melde
awvik til Logistikkintegrator, slik at Logistikkintegrator igjen kan ta kontakt
med kunden. Logistikkintegrator stiller store krav til underleverandgrene ift
mulighetene for & integrere systemer og a samordne prosesser for & oppna
mest mulig effektiv drift.

For & skape en effektiv kommunikasjon med kundene som blant annet bestar
av importgrer innen produktgruppen for alkohol er det utviklet en datavare-
huslagsning som disse har online tilgang til. Datavarehuset inneholder alle
relevante opplysninger om produkter og kundeforholdet, og datavarehuset
har lgsninger for omfattende rapportering.

Kundens kunder som vinmonopol og grossister kommuniserer med
Logistikkintegrator via EDI. Det er i utgangspunktet ikke kontakt mellom
Logistikkintegrator og restauranter/barer, bortsett fra i de tilfeller der det er
aktuelt med erstatningsprodukt hvis det bestilte varer ikke er pa lager.
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Hvor ligger potensialene i samhandling med andre?

Innenfor eksisterende bransjer er det gnskelig & kunne plukke kundeordre for
krossdocking hos grossist. | tillegg er det en utfordring i & kunne distribuere
til en stgrre del av landet. Da kundene skal ha varer fra flere enn
Logistikkintegrator lgnner det seg for grossistene 4 ta vare via eget lager for
konsolidering for forsendelse til kunden. En effektivitetsgkning oppnas ved
plukk til kundeordre hos Logistikkintegrator sitt lager, batch forsendelse til
grossist for crossdocking mot andre kundeordre. Dersom Logistikkintegrator
kan holde tilbake varer i forsyningskjeden og motta informasjon om
bestillinger fra kunde oppnar importer bedre info om markedet.

Prognostisering innen bransjen er generelt for darlig, og EPOS-data benyttes
ikke tilbake i forsyningskjeden. Palitelige salgsdata fra kassapunktet kan
benyttes av Logistikkintegrator ift beholdningsstyring og innkjgp, og ville
potensielt gitt kostnadsreduksjoner i form av lagerbindinger, transport-
kostnader og ikke minst situasjoner hvor en gar tom pa lager.

Det interessante/unike i caset

En holistisk sammensatt, styrt og kontrollert forsyningskjede har mange
interessante momenter. Administrativ logistikk betyr for Logistikkintegrator
a administrere, styre og kontrollere informasjon og behandlingen av
informasjon gjennom forsyningskjeden. Informasjonsflyt og fysisk flyt er
skilt fra hverandre. Et nettverk av kommunikasjonslinjer mellom de
forskjellige aktgrene integrerer styringen av den fysiske utfarelsen i
forsyningskjeden.

Samtidig som en sgker & oppna best mulig relasjon og integrasjon i
nettverket skal Logistikkintegrator tilby en lgsning som er optimal for
produktet. Det trenger ikke & veaere noen motsetning i det & skulle levere
optimalt for produktet og det & benytte en og samme aktar for hver funksjon,
da produktene i stor grad handteres likt. Derimot forventer kundene at flere
leverandgrer blir vurdert pa bakgrunn av at "optimalt for produktet” benyttes
som salgsfremmende valgsprak. Valg mellom en eller flere underleverander
for hver av funksjonene lagerdrift, transport og distribusjon har fordeler og
ulemper knyttet til seg. Mulighet for & ekspandere inn pa nye omrader hvor
produktene ikke kan handteres likt med de produkter Logistikkintegrator har
i dag er en mulighet hvor en annen aktgr kan komme inn. En vil da oppna
synergi gjennom informasjonsflyt og kontroll samt operativ logistikk utenom
det punktet der en ny aktgr kommer inn.

Kopiering av lgsning fra et produktomrade til et nytt FMCG etter at
konseptet er ferdig utviklet. Ressursene for administrativ logistikk er lokali-
sert sentralt i en stab. Erfaringen og rutinene ift operativ logistikk kan ikke
flyttes med, men krav og erfaringer ift samarbeid vil veere det samme.
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Kapittel 6

Mgbelprodusenten AS
(MAS)

Hakan Hakansson

6.1 Generelt

MAS ér ett framgangsrikt mobelforetag beldget i Edsbyn. Har finns flera
mobeltillverkare och har produceras omkring hélften av alla mébler som
produceras i Sverige. Det finns ett antal tillverkare och MAS &r storst bland
dessa. Foretaget omsétter cirka 1,5 miljarder SEKoch har drygt 1000
anstallda. Den mest kénda produkten &r vilstolen Comfort. MAS har under
den senaste 5-arsperioden varit mycket lonsamt. Sa var inte fallet i borjan av
90-talet och resultatet bygger pa en kraftig turn-around under mitten av 90-
talet. Foretaget hade en rekordférlust 1990 och var tekniskt sett bankrutt i
slutet av 1990.

Foretagets huvudsakliga inriktning framgar av foljande foretagsstrategi som

géllde for perioden 96-98:
MAS shall be a brand-name supplier of home furniture for both the
domestic and the international market. The products shall address a wide
range of consumers with respect to price and design. Marketing shall be
aimed at end users as well as dealers and shall be based mainly on the
company’s own brand names and rights to said customers. ... MAS’s
direct customers shall be dealers and contractual customers.MAS shall
not be a retailer. The MAS group’s units of production may be suppliers
of components externally, based on existing production prerequisites.

Denna skrivna policy ger en klar signal om att MAS ar ett foretag med fokus
pa marknadsfering och produktion. MAS ér ett integrerat foretag och inkop
star bara for cirka 30-35 % av de totala kostnaderna. Saledes har MAS ocksa
en omfattande prouktion av komponenter — s3 mycket att de dven séljer till
andra. Foretaget startades pa 30-talet och har alltid varit beldget i Edsbyn.
Foretaget blev en av Skandinaviens strsta mobeltillverkare pa 70-talet och
har fortsatt att vara detta.
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6.2 Produktion

Foretaget har féljande produktionsstrategi:
“Our product concepts must be based on standardized processes,
individual products and components. In production terms, we must cater
for high volumes of each individual product.”

Produktionen ar med andra ord inriktad pa att fa ned kostnad per producerad
enhet men fortfarande med behallandet av en viss kundanpassning (framst
vad galler l&der och tyg). Foretaget har produktion vid fem enheter varav
fyra finns néra Ebsbyn. Dessa &r:

o Edsbyn/Vast — tillverkning av Comfort vilstolar och soffor (inkl
produktion av vissa komponenter)
Ebsbyn/Ost - tillverkning av soffor och komponenter
Edsbyn/Nord - tillverkning av soffor och komponenter
Ebsbyn — tillverkning av trakomponenter
Vasby - tillverkning av madrasser

En barande del i den turn around som foregick under de forsta aren pa 90-
talet var standardisering. Fran 90 till 95 minskade antalet produktvarianter
med 40%, process-tiden minskades med 50% och antalet komponenter
minskades med 60-70%. Utvecklingen under denna period karakteriseras av
den produktutvecklingsansvarige pa feljande sétt:

”It has been crucial to standardize, simplify and reduce the product
range before we changed the manufacturing system. The effect on the
Comfort range has been enormous. We have had a 50% productivity
increase since 1990. Raw process time down from 7,5 hours to 3,8. We
now have three standard wood bases, three standard steel frame widths,
and two standard gliding systems with the same functionality (open for
ordinary Comfort chairs, and hidden for the Comfort wing chairs).

In sofas we have done the same: Now we develop the sofas along major
”systems” or platforms, each being component standardised and/ or
process standardised. The result is a 30% productivity increase over the
last year. Now, the ground is prepared for automated sofa production,
which will be the most advanced in Europe. An internal designer group
that is backing the project has been key to make this happen.”

Ett svart problem — och ett som man inte har lyckats minska i nagon
betydande grad galler materialforluster i samband med tillskérning av skinn.
Fortfarande forlorar man cirka 35% av skinnet vid tillsk&rningen. Eftersom
skinn ar en dyrbar produkt ar detta ett patagligt problem.

104



Produktionen av huvuddelen av Comfort sker vid enheten i Edsbyn/Vést dér
ocksa huvudkontoret finns. Lokalerna ar gamla och svara att utnyttja och en
ny fabrik &r under byggnad. Utrustningarna &r inte speciellt automatiserade
utan produktionen ar fortfarande praglad av att vara arbetsintensiv. Det finns
ett FMS system som hanterar interfacet mellan tillskarning och syoperation.
Produktionsfilosofin beskrivs i bilagda figur.

| princip &r den uppbyggd av ett flode som &r kundorderstyrt som innehaller
fem produktionssteg — stansning (tillskdrning), s6mnad, stoppning,
montering och packning. Tva av dessa har i sin tur underenheter for
formning av plastskum och malning av travirke. Hela detta flode ar
kundorderstyrt — bygger pa den enskilda enheten. Man har valt denna form
eftersom processen inleds med tillskéarning av skinn vilket utan tvekan &r den
dyrbaraste ravaran i stolen samtidigt som den ocksa ar avgorande for dess
identitet. Daremot anvands batch-produktion for komponenterna. Hela
materialflodet beskrivs i bilaga 1. De gamla lokalerna goér dock att flédet inte
alls ar lika tydligt i den fysiska verkligheten.

Totalt produceras cirka 900 stolar per dag i anldggningen och utnyttjandet av
de olika avdelningarnas resurser ar en kritisk faktor fér ekonomin. Detta
framgar om man jamfor den tid olika arbetsoperationer tar for olika stol-
enheter. Om vi utgdr fran en standardenhet kan variationen till exempel for
"tillskdrning och stoppning”vara fran en halv till tva standardenheter i tid —
dvs vissa stolar tar fyra ganger sd lang operationstid. Detta gor att
detaljplaneringen &r viktig och att produktion maste portioneras ut 6ver flera
dagar for att resursutnyttjandet ska bli effektivt. Total produktionstid
(genomloppstid) &r cirka 8 dagar och den totala leveranstiden cirka 4-6
veckor.

Edsbyn/Vast-fabriken ar placerad pa andra sidan Edsbyn pa drygt en halv
timmes avstand. Edsbyn/Nord producerar soffor enligt samma modell som
Edsbyn/Vast-fabriken bortsett att man bara har textiloverdrag. Allt lader
produceras pa Edshyn/Vast. P& Edsbyn/Nord tillverkas ocksa de
textiléverdrag som anvands fér de Comfort modeller som har det. Fabriken
byggdes om 1995 och ar en mycket modern sddan med exempelvis en FMS-
lésning med en automatiserad conveyor-linje som hanterar alla interna
transporter.

6.3 Inkop

Eftersom foretaget &ar integrerat star inkop bara for cirka 30% av
produktkostnaden. Inkdp &r organiserat i fyra grupper som vardera hanterar
foljande produktgrupper:
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1) Skinn (samma grupp koper ocksa stal)

Denna produkt star for cirka 30% av den totala inkdpssumman. Skinn kops
fran hela varlden. Produkten ar volymmassigt storst, den &r strategiskt viktig
och den dr en naturvara. Den kréver en avancerad inkopspolitik. Finns
manga garverier som dartill har prisfluktuationer pd 10% och mer pga
belaggning, tillgang pa skinn, etc. Italien har flest producenter. Tillgdngen pa
skinn beror pd bakomliggande faktorer som kéttproduktion och
efterfragevariationer. Skinn ar en biprodukt och efterfragan svanger kraftigt
— den &r exempelvis beroende pd modesvangningar vad galler anvandning av
laderstovlar och skinnkladsel i bilar. Kvalitet ar viktigt men &r ocksa
subjektivt. Foretagets inkdpspolitik av skinn kannetecknas av att ingen
leverantor har anvants under en langre period. Ingen star heller for mer an
20% for nagon langre period — oftast star respektive leverantor for 5-30% pa
kort sikt. Kops antingen fritt grans aller fritt mottagande fabrik. Allt gar till
Edsbyn/Vast dar det finns tva avdelningar som bearbetar det vidare.
Stickprov tas pa alla leveranser. Sporadiskt gors ocksad besok hos
leverantorer. Fran order till leverans tar det cirka 3-5 veckor. MAS koper pa
prognos och i forhallande till prisnivaer (dvs det forekommer ocksa
spekulationskdp).

MAS koper 4 olika kvaliteter, var och en i olika farger, sammanlagt cirka
50-60 varianter. Skinn &r dérfor den enskilda produkt som har storst antal
varianter. Dartill ar produkten utsatt for de storsta modesvangningar och
storsta antal andringar dver aret. (i stort géller detsamma for textiler)

Pris per kvadratmeter i Europa och per kvadratfot i resten av vérlden.
Lampligast volymstorlek ar full container. Leveranser sker varje vecka.

Samma inkdpsgrupp ansvarar ocksa for kop av stal. Framst ar det stalrér som
kops in och dessa importeras frdn Finland. MAS anvander en speciell
kvalitet som bara tillverkas pa fa stillen. Roren utsatts for mycket harda
pafrestningar och de tillverkas i speciella valsverk,

2) Textiler

MAS har hoga krav eftersom materialet utsatts for hart slitage. Det ar bara
en av de kopta produkterna dar kraven betecknas som “normala”, resten har
hoga krav. Totalt kdps textiler tillhérande fem prisgrupper in. Det géller att
hitta [amplig textil/leverantdr inom varje grupp. Leverantdrerna finns framst
i Sverige och Belgien. | Sverige finns det i princip bara en leverantér men
som har tva olika fabriker. | Belgien finns det fler leverantdrer. Det finns
ocks& leverantorer i UK, Italien och USA men dessa anvdnds bara i
begrénsad omfattning
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| forhéllande till dessa leverantorer jobbar MAS systematiskt med att forsoka
bygga ndra forbindelser. Mycket tid anvands for relationsbyggande. Det &r
ett langsiktigt och “tdlmodigt” arbete som MAS bedriver enligt den
inkdpsansvarige. For de flesta textilprodukterna géller att MAS bara har en
leverantor.

3) Kemikalier och plast

Dessa produkter kops framst i Europa. Utbudet kénnetecknas av
forekomsten av internationella oligopol. Det ar ett mycket begrénsat antal
stora och starka leverantérer som dominerar utbudet. MAS &r i detta
sammanhang en liten aktor och far utgad fran de forutsattningar som andra
bestammer. Vissa kemikalier har speciella egenskaper och da finns det bara
en leverantdr. De flesta produkterna &r dock helt standardiserade. For
skumplast finns det i Sverige i stort sett bara finns en medan det till exempel
i Norge finns flera producenter. MAS stoper all skumplast sjalv. Saljer till
och med lite. Kemikalierna kops pa tank. Transport sker nu med bil. For den
nya fabriken kan det finnas mojligheter att anvanda batfrakt varvid man kan
kopa storre partier. Plastdetaljer kops i Sverige. Ofta finns det ett ndra
samarbete med leverantéren for att utveckla och utforma plastkomponenter.
Detta inkluderar utformning och tillverkning av de produktionsverktyg som
anvands. | stort utnyttjar Ekornes fyra leverantdrer varav den storsta ar
belagen lokalt.

4) Travaror och emballage.

Denna produktgrupp domineras av fanerinkdp. Dessa faner dr speciella — lite
tjockare an for flata mobler. Framst &r det leverantdrer i Tyskland och
Ungern som anvands. Det dr bokfaner som kdps och denna produkt
produceras framst dar. De ska vara 12-15 mm tjocka. MAS har ocksa testat
att kopa fran Brasilien. Har var dock kvaliten far dalig. Totalt képer MAS
for 30 milj — kdpen gors tillsammans med en underleverantor eftersom 50%
av laminaten gors av denna. | inkdpspolicyn anges att man for viktiga
(strategiska) varor ska ha tre leverantorer. Helst skall MAS aldrig ta mer &n
20% av en leverantors totala volym om det inte galler halvfabrikat. Da képer
man ibland upp till 50% av leverantérens volym. Manga halvfabrikat ar av
plast men det finns ocksa trakomponenter. Halvfabrikaten har inte okat i
betydelse under de senaste aren. Under en period praglades inkopen av
traprodukter av regnskogsproblematiken.

Eftersom foretaget ar integrerat star inkop bara for cirka 30% av produkt-
kostnaden. Inkop &r organiserat i fyra grupper som vardera hanterar foljande
produktgrupper.
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6.4 Forsaljning

MAS é&r ett internationellt foretag men hemmamarknaden é&r fortfarande den
viktigaste marknaden. Sverige star for nastan en tredjedelen av den totala
forséljningen. Nord-Amerika ar ocksa en viktig marknad och star for cirka
en sjattedel av den totala volymen — &r séledes ungefar halften sa stor som
Sverige. Skandinavien — utanfor Sverige — ar néstan lika stor som Nord-
Amerika. Europa utanfor Skandinavien star sammantaget for lika stor volym
som Sverige medan Japan och resten av varlden star for sma volymer.

Av produkterna ar Comfort den helt dominerande produkten och star for
nastan tva tredjedelar av forséljningen. Den star ocksa for 90% av exporten.
Soffor och madrasser har bada en volym som motsvarar en femtedel av
Comfort. Framst siljs dessa pa den svenska hemmamarknaden. 20% av
sofforna gar pa export framst till Nord-Amerika och Skandinavien.
Madrasserna séljs bara inom Skandinavien. Foretaget séljer ocksa lite
komponenter men volymerna ar mycket begransade.

Férsaljningen sker genom egna dotterbolag. Det finns ett svenskt dotterbolag
som ocksa ansvarar for forséljningen i Norge och Danmark. Forsaljningen i
Finland handhas av ett finskt dotterbolag. Det tyska dotterbolaget ar ocksa
ansvarig for Nederlanderna, Schweiz och @sterrike. P4 samma sétt ar det
franska dotterbolaget inte bara ansvarig for forsaljningen i Frankrike utan
ocksa for forsaljningen i Belgien, Italien och Spanien. | England finns det
ocksa ett dotterbolag liksom det finns ett i USA som dock ocksa ansvarar for
Canada.

Dotterbolagen arbetar med aterforsaljare och dessa uppfattas som
primérkunder. Ett viktigt inslag i den tidigare ndmnda “turn-around” som
skedde i borjan av 90-talet var en utveckling av ett ”shop in shop” concept.
MAS marknadsfor nu en 16sning som beskrivs som de ”"mest profitabla 10
kvadratmetrarna” av din butik. MASs utvecklade 16sningen i Frankrike men
iden togs fran den amerikanska marknaden. Den ansvarige valde att satsa pa
farre aterforsaljare men med ett djupare samarbete. Kravde att en bestamd
del av butiken skulle avséttas for Comfort och att man dar skulle ha bade ett
antal stolar och en utstalining med bl.a. en modell éver hur stolen var
uppbyggd. Vidare kravde MAS att aterforséljaren skulle delta pa ett bestamt
sétt i kampanjer och i planeringsarbetet. Nu galler i princip detta arbetssatt
for alla marknader utom den svenska. | Sverige dominerar kedjor och man
finns f.n. i tre av dessa.

| samarbetet mellan de olika leden anvands standardpriser. De bestdms med

andra ord gemensamt och pa basis av kostnaderna. Marginalen bestams pa
detta sétt i slutledet.
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6.5 Logistik

Logistiken ar en mycket bedydelsefull del av verksamheten eftersom bade
insatsvaror och fardiga produkter skall hanteras och transporteras. Den
sjalvklara noden &r fabriken i Sverige. Foretaget haller ocksa pa att utveckla
en central terminal i Tyskland. Man hade tidigare en mindre terminal i
Holland men denna héller nu pa att flyttas. Den nya terminalen haller pa att
utvecklas. Avsikten &r att den ska ta hand om allt som séljs i Europa bortsett
fran UK. Terminalen ska opereras i samarbete med en transportér. En viktig
uppgift for terminalen &r att den ska samordna inbound and outbound trafik.
Det viktigaste &r att kunna fa fulla bilar. Det lyckas man nu ocksa ofta med
men da kravs det att man fyller upp dem med samma varor. Transporterna
organiseras normalt av leverantérerna men i ett ndra samarbete med MAS.
Till och fran Europa allt med bil. Leveranser sker varje vecka eller oftare.
Det &r i allménhet fraga om korta forsyningskedjor. Man anser sjélva att man
har bade en bra bild och en bra kontroll av transportkostnaderna.

Det finns ocksa lager i Finland och USA annars gar alla transporter direkt till
respektive forséljande enhet. Vad géller Comfort har man ingen styrning av
produktmixen i forhallande till olika landmarknader utan alla farger och alla
modeller séljs dveralit.

Planeringsystem

MAS anvander ett forhallandevis gammalt planeringssystem. Det har en stor
bredd och funktionalitet. Daremot ar det statiskt — det har svart att hantera
forandringar. Det finns tankar pa att utveckla/kopa ett nytt. Detta &r en stor
forandring eftersom alla fabriker och alla dotterbolag anvénder samma
system.

Planeringssystemet innehaller en kundorderstyrd del. Ordern genereras vid
en forsédljning och skickas in till den centrala enheten som sedan sprider den
pa tillverkningsplatserna. Det fortsatta flodet och aktiviteterna framgar av
bilaga 2. En viktig parameter &r produktionskapacitet for olika modeller.
Foretaget forsoker att finna fram till en optimal produktionsmix. Dértill finns
det bestamda leveransdagar, dvs det &r faststédllda ruter till olika dotterbolag.
Slutligen har dotterforetagen bestdamda produktionskvoter — dvs de kan inte
konkurrera om produktionskapacitet. Stansning, sémnad och ihopmontering
styrs av kundorder. D&remot planeras produktionen av trékomponenter,
skumplast, stalrér och gjutna artiklar efter batchprincipen. Prognoser och
budgeterar skapas utifran inkommande order och det ar dessa som sedan styr
de batch-producerade delarna. Helst skulle man vilja ha styckeflyt for
samtliga fléden.
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En svarighet ur planeringssynvinkel ar att manga kundorder bestar av en hel
uppséttning produkter (stolar, soffa och bord) som det géller att samordna.
Eftersom de har olika produktionstid kréver detta samordning/planering.

Total leveranstid uppgar till 4 — 8 veckor. Genomloppstid i prouktionen &r i
storleksordning 8 dagar for Comfort.

Kommunikationssystemet

IT-systemet maste vara tillgangligt 24 timmar om dygnet eftersom
kundorder kan inkomma vid alla tidpunkter. EDI anvénds inom systemet.
Informationssystemet foljer ocksd merkantilgransen. Aterforsaljarna eller
leverantorer &r saledes inte inkopplade. Filter i bada anderna i form av
individer — granssnitten ar inte definerade.

Stort antal férandringar som maste hanteras. Vertikalt flyter informationen
bra men svarare med andra stérningar. Kréavs battre definerade granssnitt.

Transporter
Skeppningstid till USA och Japan &r langa eftersom MASs maste anvanda
battransporter. | USA har man darfor en egen sammansattning varfor

transporterna avser komponenter och delar. Ett problem som finns i stort sett
pa alla marknader &r att det inte finns nagon anpassad typ av slutleverans till
kunder — posten i respektive land kan hantera sma paket pa ett effektivt sétt
men det finns ingen for storre kollin.

Frekvensen av leveranser till de flesta marknader &r tva ganger per vecka.
Foretaget har fasta avganger och man betalar for kubikmeter. | princip
arbetar foretaget med arsavtal med sina transportorer. Kunderna har ibland
specifika krav pa transportor som da beaktas. | Sverige arbetar MAS med en
transportor men for exporten finns det ett antal. Alla transporter sker pa bil.

Tidigare hade foretaget mycket transportskador. Nu &r laget mycket béttre.
Orsaken ar bade battre material och battre emballage.

Tidhallning ar en viktig parameter. Vissa kunder ger en fast tid for
avlastningsrampen — kommer transporten for sent har nagon annan tagit
platsen.

Acceptabel niva for transportkostnader. Men det stora problemet &r att pa ett

effektivt satt komma anda fram till slutkund.Transporterna har ocksa stora
miljokonsekvenser.
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Kapitalbindning var ett problm i bérjan av 90-talet men &r nu givet de
mycket I&gre rdntorna inget problem. Nu &r det acceptabelt med stora lager
men fortfarande har foretaget problem med plats.

6.6 Framtiden

Vad géller framtiden finns det forvantningar om férandringar vad géller

a) utgdende transport (genom 6kad andel slutmontering narmare slutkund)

b) farre antal leverantdrer

¢) nérmare samarbete med leverantorer t.ex. vad galler ansvar for
utveckling

d) forbattrade mojligheter for kommunikation med bade aterforsaljare och
leverant6rer genom upprattandet av databaser

e) viss produktion outsourcad

f) minskad andel personal med fast arbetstid. Storre flexibilitet i
arbetsstyrkan.

g) nya marknader ar Aussie, NZ samt Syd-Amerika.

6.7 Reflektioner

MAS &r intressant ur logistik synvinkel pd manga satt. Ett traditionellt
integrerat foretag som lyckats val trots att man har en perifer geografisk
placering sett fran slutmarknaden och en huvudfabrik som ar langt fran
modern. Vilka ar da orsakerna till framgangen? Foretaget har tagit val vara
pa fordelarna ur inputsynvinkel och utnyttjar det lokala natverket pa ett
effektivt sétt. Dartill har man uppenbarligen en lojal arbetsstyrka och har
behallit en stark lokal forankring. Man har en tydlig "hands on” filosofi vad
galler management. Ett annat viktigt inslag &r marknadsféringen med dess
studioconcept (shop in shop). Vilostolen &r en produkt som tydligen passar
utmarkt for detta. Den har en markant profil och ett prislage som gor att det
kan anvandas ur marknadsforingssynvinkel for aterforsaljarna.

Ur natverkssynvinkel arbetar foretaget med en mycket tydlig struktur — det
galler bade i forhallande till aterforsaljare och till leverantorer. Det ar tydliga
forsorjningskanaler at bada hallen. Det mest innovativa ar uppenbarligen i
forhallande till aterforsaljarna dar MAS har lyckast formulera en mycket
tydlig samverkansstrategi — vad som ar bra for aetrforséljaren ar ocksa bra
for MAS. Det gemensamma in tresset fokuseras pa en punkt - “studion”. Ju
battre denna kan fas att fungera ju béttre for bada parter. Det ar denna
gemensamma resurs som knyter de tva sidorna samman.

P& leverantorssidan har MAS inte lika tydligt lyckats med detta — det finns
kanske inslag i ndgra av de lokal leverantérsforhallandena — t.ex vad géller
emballage. | detta fall &r det den lokala produktionskapaciteten som ar av
gemensamt intresse.
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Vad galler produktionen ar det de tva forsta produktionsstegen som skapar
mest problem och kostnader. | det forsta produktionssteget ar det forluster av
det dyrbara rdmaterialet skinn som ar problematiskt. Det produktionssteg
som &r mest arbetsintensivt ar somnad och dar soker foretaget efter nya
tekniska/organisatoriska lésningar.
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Kapittel 7

Elektroimportaren AS og Elektrodetaljisten AS
(EAS)

Jan Elling Rindli & Stein Erik Grgnland

7.1 Generelt

Intervjuene dokumenterer forretningssamarbeidet mellom Elektroimportgren
og Elektrodetaljisten, og omfatter hele forsyningskjeden fra leverandgrene i
@sten og Europa via Elektroimportgren i Norge til Elektrodetaljistens
grossistlager og videre til egne forhandlere, andre selvstendige forhandlere
og on-line butikker.

Elektronikkimportgren AS er Norges ledende leverandgr av “smaelektriske”
husholdnings-apparater. Bedriften har ogsa startet opp med et sortiment av
enkelte grupper innen “hvitevarer" — Kjgl/frys og komfyrer. Elektro-
importgren markedsfarer merkevarene, og bedriften er markedsledende
innen en rekke produktomrader. Elektroimportgren har datterselskaper i alle
nordiske land.

Elektrodetaljisten er en av landets ledende grossister for hvite- og brune-
varer, smaapparater og telematikk. Forhandlerne, som er lokalisert rundt i
hele Norge, forsynes via et nytt sentrallager. Med ca. 30 prosent
markedsandel er Elektrodetaljisten et av Norges starste handelsforetak innen
forbrukerelektronikk.

7.2 Aktgrene og de fysiske strukturene

Elektroimportgren er i sterk vekst. Produktene distribueres gjennom alle
elektro-kjedene (Elkjeden, Elkjep, Expert, ldeel, Jernia, COOP Norge,
Serviceringen) samt frittstdende faghandlere m.m. Mens handelen gar via fa
kjeder forholder Elektroimportgren seg til ca. 1500 kontaktpunkter hvorav
500 - 600 er aktive. Disse har en ”80/20”-fordeling, men ikke desto mindre
pavirker omtrent 50 — 100 frittstdende forhandlere logistikken sterkt.

Elektrodetaljisten oppnar gjennom en nordisk, en europeisk og en inter-
nasjonal innkjgpsorganisasjon innen forbrukerelektronikk, gunstige priser og
betingelser pa sine innkjep. Hovedtyngden av de innkjgpte produkter leveres
til Elektrodetaljistens sentrallager, som videredistribuerer til Elektro-
detaljistens 350 forhandlere.
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Aktarene i caset dekker forsyningskjeden fra produksjon til forbruk. Figuren
pa neste side viser aktarstrukturen i forsyningskjeden. Aktarstrukturen er
naermere beskrevet under.

Leverandgrer

Elektroimportgren benytter leveranderer i @sten og Litauen for produksjon
av egne merker, mens andre merker som Elektroimportgren har agentur for
kommer via europeiske distribusjonssentre. Til sammen benytter Elektro-
importgren ca. 70 leverandgrer. | @sten er det kontinuerlig 20 til 30
leverandgrer av Elektroimporteren produkter. 10 til 15 av disse er
betydelige. Det tar fra fem til seks maneder fra utvikling av et produkt til
leveranse, mens tiden fra innkjgp til leveranse er tre til fire maneder.
Leverandgrene i @sten er ikke fleksible i forhold til produksjon og leveranse.
Leverandgrene og leveransene fra @sten er derfor en betydelig rammefaktor
i forhold til utviklingen av en effektiv forsyningskjede. Elektroimportgren
har et eget kontor i Hong Kong, som skal sta for kvalitetssikring, oppfalging
av utvikling, produksjon og transport.

Fleksibiliteten er derimot stgrre fra produsenten i Litauen. Fleksibel
produksjon og leveranse gjer dette til en attraktiv leverandgr. Litauiske
transportarer som ikke kan gjare seg forstatt eller kommunisere pa annet enn
russisk gir Elektroimporteren og mottaker av forsendelsen problemer i plan-
legging og handtering av varemottak. Transportgrene folges opp av
produsenten i Litauen for a bedre kommunikasjonen.
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Figur 7.1 Aktarstrukturen.

| Europa er det feerre men stgrre leverandgrer. Disse har en ledetid pa to til
tre maneder.

Innovative leverandgrer som kan utvikle de riktige produktene er viktig for
igien & kunne vere attraktive for markedet. For & kunne velge riktige
produkter for Elektroimportgrens marked benyttes et stort antall
leverandgrer med de ulemper og fordeler dette medfarer.

Forbruker, marked og kampanjerstyring

Elektromarkedet er sterkt kampanjedrevet, og kundenes kjgpsmanster er
sterkt prisfokusert. Ca. 60 % av omsetningen til forhandleren kommer fra
kanpanjer (kampanje- og oppsalgsprodukter). Derfor vurderes hanteringen
av kampanjer som et kritisk element for suksess for forhandlerne. Kunder
som kommer til forhandler mgater forsgk pa oppsalg fra annonserte varer til
produkter med hgyere margin for forhandler.

Elektrodetaljistens kjeder og butikker markedsfares gjennom felles sentrale
markedsfgringstiltak. | tillegg star handlerne fritt til & drive lokal markeds-
faring sa lenge dette gjares i samsvar med Elektrodetaljistens retningslinjer.
Sentralstyrte markedsferingskampanjer benytter uadressert DM, radio,
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fjernsyn, lokal- og landsdekkende aviser, samt dialogmarkedsfaring.
Elektrodetaljistens markedsseksjon samarbeider tett med salgs- og
logistikkseksjonene, da fellesmarkedsfaringen i stor grad er kampanjebasert.
Kampanjemarkedsfgringen har som primermal & veere salgsutlgsende.
Elektrodetaljisten driver ogsa med markedsfering for & styrke merkenavnene
og skape assosiasjoner til god fagkunnskap og service.

Sortimentsstyring

Elektrodetaljisten sentralt styrer hvilke produkter som normalt skal innga i
sortimentet i butikkene. Man opererer med et grunnsortiment som det
forventes at butikkene i stor grad har tilgjengelig i butikken, og et
sidesortiment som forhandlerne selv star friere til & velge hvilke varer de
gnsker & lagerfare og selge. Grunnsortimentet ber typisk utgjere 60-80% av
totalsortimentet. Sma forretninger har dekket sitt behov for bredde og dybde
i grunnsortimentet.

For hyppige utskiftninger av sortiment er en utfordring i forsyningskjeden i
forhold til innkjgp av oppfalgingsprodukter, lagring, data og kompetanse.
Dette farer til opphopning av varer i butikken og til mindre produktkunnskap
om farte varer pa butikkniva. Stabilitet i sortiment gker salget, spesielt ved
bruk av sporadiske innsalgs/ kampanjeprodukter. Dette fordi man ved et
stabilt sortiment bygger opp god produktkunnskap, noe som er en
avgjerende faktor for evne til a selge. Oppsalgsplaner i forhold til kampanjer
er generelt sett ressurskrevende for forhandler, som i stor grad utferer denne
planleggingen pa bakgrunn av informasjon om kampanje, beholdning i
butikk og sentrallager og sortimentet.

Fysisk lager og tredjepartsaktgrer

Elektroimportgren har outsourcet lagerdriften til sgsterbedriften Eiendom.
Oppdragene Eiendom utfarer er mottak, mottakskontroll og registrering,
lagring, plukking, pakking og klargjering til forsendelse. Eiendoms kjerne-
aktivitet er lagring av maskin og lastebildeler. | tillegg til dette lageret
benyttes lager hos DFDS Tollpost Globe, eget og leid lager i Oslo. Dette
medfarer etterfylling av Eiendoms lager fra de andre lagrene, slik driften er i
dag.

I Norge benytter Elektroimportgren DFDS Tollpost-Globe for transport og
noe lagring, ellers benyttes Hvitevareservice.

Det er til en hver tid ca. 2000 artikler pa lager hvorav ca. 1000 er smaartikler
og plukkartikler. Sentrallageret til Elektrodetaljisten har tre lagrings-
systemer; blokklagring, pallereoler og mezzanine-gulv. 1 tillegg er det et
kampanjetorv i lageret der varer for kampanjetilbud mellomlagres for
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utsendelse til kunde. Denne delen av lageret har ikke samme lokasjons-
styring som resten siden det hele tiden er nye artikler i kampanjetilbudene.

Det er liten utveksling av informasjon mellom innkjep, salg og lager, som
farer til en klassisk problemstilling der hver enhet har egne mal som
forsgkes oppfylt.

Kundene er registrert pa faste ruter etter postnummer. Det er i overkant av
20 ruter som dekker hele forhandlernettet i Norge. Forhandlere innen
gstlandsomradet far leveringer neste dag, mens leveringstiden til forhand-
lerne i resten av landet er noe lengre p.g.a. distanse og behov for volumer i
transporten. Noen fa forhandlere mottar varer hver dag, mens andre mottar
varer fra 1 til tre dager per uke. Elektrodetaljisten ser at muligheten for
daglige leveranser ikke benyttes samtidig som en ser irrasjonelle handlinger i
forhold til store ordrer for 3 sikre seg produkter. Logistikkstyringen er pa
ingen mate optimal.

Kundene lengst nord far gods i containere via ARE-linja. Ellers transporteres
varene til forhandlerne med Linjegods-biler. Forsendelsene kan spores via
Linjegods sporingssystem.

Hvitevarene og de sterre brunevarene transporteres ut som enkeltstaende
enheter, mens gvrige produkter til dels transporteres som palletert vare. De
starre enhetene transporteres ikke pa pall p.g.a. starrelsen og muligheten for
volumutnyttelse av transportmidlet.

Aktarstrukturen

Alle aktegrene er viktige brikker i forsyningskjeden, men noen er mer
dominerende enn andre og utgver en stor grad av kontroll. Elektrodetaljisten
har klart kjgpermakt pa vegne av forhandlerne, mens Elektroimportaren har
kontroll med utvikling og anskaffelse av produkter for det norske markedet.
Gjennom avtale med sterke merkevareleverandgrer har de fotfeste hos
grossister og forhandlere, med mulighet for mersalg av egne merker. Merke-
varene gjgr Elektroimporteren til en langsiktig leverandgr i forholdet til
grossisten, og dette muliggjer trygghet rundt investeringer i kommunika-
sjonsteknologi og integrerte prosesser pa tvers av aktarene.

I tillegg til avtalene med merkevareleverandgrene er det flere sterke sider
ved aktgrstrukturen. Kunnskapen om produksjon og relasjonen med
produsenter i @sten og Pst-Europa er en viktig faktor for a tilby produkter
som forbruker etterspgr. Denne tilgangen pa kompetanse er viktig for
Elektrodetaljisten siden dette ikke er deres kjernekompetanse. Elektro-
detaljistens store forhandlernett og sentrale administrasjon er viktig for
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reduksjon av kostnader og effektivisering av distribusjon i markedet.
Elektrodetaljistens innovative rolle i etablering av nye markedskanaler er
ogsa positivt for forsyningskjeden.

Som en fglge av rigid utvikling og produksjon og det forhold at produsent er
lokalisert i Dsten er det til dels lange ledetider. Det har tradisjonelt veert en
utfordring & tilpasse produksjon og import til det kampanjedrevne markedet i
Norge. Med lang ledetid fra @sten uten tilsvarende tid for bestemmelse av
kampanjer skapes en konflikt mellom logistisk effektivitet og kvalitet pa den
ene siden og markedsfleksibilitet pad den andre. Manglende integrasjon
mellom aktarene i forsyningskjeden, med blant annet forskjellige produkt-
identifikatorer skaper manuelle prosesser og administrativ ledetid i for-
syningskjeden. Situasjonen for lagring og distribusjon mellom Elektro-
importgren og Elektrodetaljisten er ikke tilfredsstillende.

7.3 Aktiviteter
Aktivitetene i forsyningskjeden tilsvarer i stor grad funksjonsstrukturen hos
aktgrene. | liten grad er aktivitetene interorganisatoriske mellom hoved-

aktarene. Kjeden av aktiviteter viser dobbeltfunksjoner mellom aktarer, og
prosesser som i et forsyningskjedesynspunkt gjennomgaende er stykket opp i
aktgravhengige aktiviteter.

Aktivitetene som er vist i figuren pa neste side gir et bilde av hoved-
aktivitetenes plassering i forsyningskjeden linket til akterstrukturen.

Forsyning i kjeden er karakterisert av forhandling i forhold til kampanjer
mot forbruker, og i forhold til hva som kan skaffes til hvilken pris mot
produsenter. Unike og innovative produkter er viktige differensierings-
faktorer i forhold til markedet, samtidig som det er et krav for salg.
Forhandling mellom grossist og importer er i dag en viktig aktivitet som
styrer forsyningskjeden.

Flere av aktivitetene gar igjen hos hver akter i forsyningskjeden. Spesielt
gjelder dette salg, ordrebehandling, lager, innkjep og kontraktsforhandling.
Forsyningskjeden er klart oppstykket uten stgrre grad av integrasjon —
hverken systemmessig eller prosessmessig. Aktiviteter kan elimineres ved en
restrukturering av forsyningskjeden, og integrering av informasjonssystemer
som muliggjer fordeling av oppgaver i forhold til kjernekompetanse.
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Figur 7.2 Aktivitetene.

Samordning av aktiviteter kan fegrst og fremst skje innen innkjep og
lagerstyring. Innkjgp og utvikling av nye produkter kan utferes av
Elektroimporteren dersom de bemyndiggjeres gjennom informasjonstilgang
fra Elektrodetaljisten og deres forhandlere. Salgs og dermed forbruker-
informasjon kan fanges ved kassapunktet og integreres med importer for &
bedre tilpasse produktutvikling og innkjgp til kundens preferanser og
forventede kjgp. Den samme informasjonen kan benyttes i forhold til
fastsettelse av nye kampanjer.

Aktiviteter i forhold til lagring og fysisk handtering av varer kan vurderes i
forhold til effektivitet. | dag er det mange ledd for en stor del av
omsetningsvolumet. En alternativ aktivitetskjede for lagring og handtering
av varer kan dermed vurderes som en del av en helhetlig integrert
forsyningskjede.

7.4 Ressurser

Aktagrene i forsyningskjeden besitter hver for seg og samlet betydelige
ressurser innen handel av elektro. Ressursene kategoriseres som fire
ressursdimensjoner:
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- tekniske ressurser (inkl. patenter og lisenser)

- innsatsvarer (rdvarer og komponenter)

- personal

- kapital/finansielle ressurser (fysiske ressurser, systemer og
infrastruktur)

Tekniske ressurser

Elektrodetaljisten tester ut elektronisk handel gjennom nystartede online
bedrifter og deres egen on-line butikk de lanserte Elektrodetaljisten.no E-
handelskonseptet er knyttet til en logistikklasning for en-stykk-leveranser.

Elektrodetaljisten er i ferd med & implementere og ta i bruk integrasjonen
mellom butikkdatasystemer i egeneide butikke og Elektrodetaljisten sitt
system. Forhandlerne benytter i dag tre forskjellige systemer, men det skjer
stadig endringer for & oppna integrasjon.

Innsatsvarer

Elektroimportgren har sterke merkevarer i sitt sortiment, og gjer Elektro-
importeren til en attraktiv leverandgr av disse. | tillegg har Elektro-
importgren eget merke som tilbys kundene. Tilgangen pa riktige innovative
varer som er etterspurt i markedet er god.

Innen elektro er en avhengig av kampanjer med tilbudsvarer som trekker
forbruker til butikken og oppsalgsvarer som gir et hgyere bidrag.
Elektrodetaljisten styrer kombinasjonen rundt kampanjene og skaper dermed
grunnlag for sterre og bedre lannsomhet. Dette er ikke unikt i bransjen, da de
store kjedene driver pa denne maten.

Personal

Elektroimportgren og Elektrodetaljisten har ansatte med lang fartstid i
bedriftene. Disse ansatte er viktige ressurser i forhold til ledelse og drift av
de forskjellige funksjonene.

Ansatte har stor kompetanse i forhold til leverandgrmarkedet og relasjoner
med produsenter. | forhandlinger og gjennomfgring av leveranser er
relasjonen med produsent vesentlig for & lykkes med handelen. I tillegg til
relasjonen og kompetansen om markedet har de ansatte kompetanse i valg av
produkter i forhold til kundenes ettersparsel. Valg av varer ut fra pris og
kvalitet i forhold til markedskampanjer er en egenskap som kommer med
erfaring.

Bade Elektroimportgren og Elektrodetaljisten har kompetanse innen de
forskjellige funksjonene. Tradisjoner og erfaring gar sammen med faglig
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kunnskap. Ansettelse av skolerte og forholdsvis nyutdannede personer
tilfgrer bedriftene teoretisk kunnskap og potensialer for nytenkning.

Markedskompetanse som ressurs innbefatter kunnskap om etterspgrsel og
utvikling i markedet.

Kapital og finansielle ressurser

Av fysiske ressurser kan nevnes at Elektroimporteren har eget lager og
lagerstyringsfunksjon. De har et kundeserviceapparat for & motta og
registrere kundens ordre og forhandle om nye leveranser. Tilstedeveerelse i
@sten gjennom agenter.

Elektrodetaljisten har et distribusjonssenter sentralt i @stlandsomradet. De
har et dedikert rutenett operert av en transportgr som dekker hele Norge.
Forhandlerne bestar av egeneide butikker, kjeder og franchise foretak som
utgjer en bred kontaktflate mot forbruker. Gjennom Elektrodetaljisten.no,
BestBuy og andre online-butikker har Elektrodetaljisten ogsa en direkte
kanal mot forbruker.

7.5 Fysisk flyt og informasjonsflyt

Fysisk flyt

Varer sendes fra leveranderer til Elektroimportgren sitt lager som opereres av
Eiendom, eller direkte til grossist. Det er ogsd benyttet mellomlagring hos
tredjepart. Transportlgsninger er enten container pa skip og bil, eller varene
lastet pa bil. Der er lite forutsigbarhet i inngaende varestram. Dette gjelder
spesielt leveranser fra @st-Europa og Litauen. Figuren pa neste side viser den
fysiske flyten i forsyningskjeden.

Lageret Elektroimportgren benytter hos sgsterbedriften Eiendom er hoved-
sakelig innredet og utviklet for & handtere bildeler.

Leveringer gjares til kundene fra 5 (Q@stfold m.m.) til 2 (Trendelag og
nordover) ganger i uken. Typisk er at omrader langt unna det sentrale @st-
landsomradet far ferre leveringer enn pa estlandet. Kunder i distriktene
synes derfor ofte at de far leveringer for sjeldent. De aksepterer derimot
lettere at det er lengre leveringstider enn til sentrale strgk. Leveringsrutene er
faste ruter oppdelt etter geografi. En kunde tilhgrer i utgangspunktet alltid
kun én rute.

Man arbeider for tiden med optimalisering av kostnader mot servicegrader.

Man vurderer da blant annet & segmentere kunder (i forhold til leveringer)
etter andre kriteria enn kun geografi, f.eks. omsetning. Dette vil si at pa sikt
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kan det veere aktuelt for sterre kunder i distriktene a fa hyppigere leveranser
enn i dag.

De viktigste service-elementene for kundene er:
0 Respons pa behov (det & kunne fa varer nar man bestiller)
o Presisjon/ sikkerhet (det & fa varene nar man er lovet dem)
o Tilgjengelighet pa informasjon i forbindelse med kampanjer
(informasjon om varetilgjengelighet spesielt)
o Tilgjengelighet av ordrekontor (dette gar greit selv med noe ke
o0g kaos rundt innfaxing av ordre).
o]
Andre service-elementer som er ansett mindre viktige er:
Statusinformasjon om ordre (track & trace). Dette skjer i dag ved telefonisk
kontakt mellom kunde og ordrekontor.

Lev.niva 2 | A-lev @sten | | B-lev @sten | | Lev. Europa | |Lev. Littauen|

Eiendom
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forhandlere forhandlere
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Figur 7.3 Vareflyten.

Informasjon om kampanjer kan ofte komme for sent til operativ logistikk fra
innkjgp/ planlegging. Det er ellers generelt for lite koordinering mellom
operativ logistikk og markedsavdelingen som planlegger og effktuerer
reklamekampanjer pa TV o.l. Dette farer til vanskeligheter med kapasitets-

planlegging i lageret. Kundene ringer ofte for a sjekke kampanjer og
varetilgjengelighet pa kampanjeproduktene.
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Det har tradisjonelt veert et problem med styring av kampanjeprodukter
versus oppsalgsprodukter, dvs. man har hatt problemer med & forutsi hvor
mye det vil ga av ulike varer jfr. oppsalgsprodukter og kampanjeprodukter.
Man opplever at gode kampanjeprodukter ”suges rett gjennom” og blir i
manko, mens oppsalgsproduktene ikke flyter” like godt. Det utarbeides
bedre incentiver og teknikker for & styre dette bedre.

Informasjonsflyt

Spesielt prioritering av relasjonen mellom importgren Elektroimportgren og
grossisten  Elektrodetaljisten medfgrer positive  konsekvenser  for
forsyningskjeden. Redusert administrativ ledetid og styrking av overfaring
av markedskompetanse gir mulighet for mer kvalitativ selektering av
produkt/leverandgr og bedre produksjonsplan i forhold til markedets
ettersparsel av varer. Dette kommer Elektrodetaljisten tilgode gjennom riktig
tilgang pa de riktige produktene til riktig tid.
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Figur 7.4 Informasjonsflyten.
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7.6 Synspunkter pa caset

Hva er man opptatt av, hvor ligger utfordringene nd?

For forhandlerne er den stgrste utfordringen for hyppige utskiftninger av
sortiment, og at nye innovative varer pd markedet legges for sent inn i
sortimentet. Samtidig benytter forhandlerne mye tid og ressurser for & besitte
oppdatert produktkunnskap.

Pa bakgrunn av en lite integrert kjede, hvor de fleste kommunikasjoner
mellom aktgrene foregar via e-mail, fax eller telefon, har forhandlerne
manglende tilgang eller tillit til oppdaterte lagerbeholdninger. Dette faorer
ogsa til at de gjerne etterlyser leveranser dersom de er noen timer forsinket,
og tilsvarende er det ressurskrevende & sgke etter informasjon om
ordrestatus, varebeholdning, priser, status pa restede varer, veiledning av

produkt osv.

Elektrodetaljisten pa sin side opplever at de har usikre og manuelle rutiner
for ordrebekreftelser, restordre og erstatningsvarer. 1T-systemet stgtter i liten
grad salgseffekter pa endringer i inngaende logistikk (ordrebekreftelser,
avviksmeldinger, registrering av opprinnelig bestillingsdato etc.), og sporing
av leveranser gar gjerne gjennom ordrekontor, innkjgp og transporter
og/eller leverandar.

Det er en lite forutsighar inngaende varestram, og da primert direkte-
Iveranser fra @st-Europa og Litauen. Det er for darlige manuelle rutiner for
melding om leveranser og avvik i leveranser. | tillegg er det ogsa feil og
mangler i forbindelse med merking og dokumentasjon. Det er et klart behov
for bedre koordinering bade i planlegging og utfarelse.

Elektroimportgren har pa sin side store utfordringer i krav fra
merkevareprodusenter om prognoser og bestillinger 3 til 12 maneder for
leveranse. Dette krever god planlegging og forutsigbarhet i forsynings-
kjeden, og aksept for lange ledetider. Utfordringen skyldes i stor grad spot-
kjgp og grossistenes manglende vilje og evne til & binde seg til leverandgrer
og sortiment. Bestillinger baseres pa (delvis) felles utviklede prognoser
mellom grossist og importer. NEL-tall (bransjestatistikk), importer og
grossists salgstall samt markedsplaner er basis for prognoser og bestillinger.

En vesentlig utfordring er den store graden av manuell og uformell informa-
sjonsflyt i forbindelse med foresparsler, spesifikasjoner, tilbud, aksept,
tilbudsforbedringer etc. i forkant av bestilling av nye produkter (og
kampanjeprodukter). Dette forsinker og fordyrer prosessen. Det er viktig a
ha kontroll med krav til produksjonstid, koordinering av inspeksjoner, og

126



transportkoordinering for & fa raske leveranser. For etablerte, lagerferte varer
er utfordringene mindre enn for nye produkter til kampanje. Produktene har
kort livssyklus og det medfarer at nye varer fases inn far man klarer & kvitte
seg med gamle varer. Bedre prognostisering, planlegging og koordinering
mellom Elektroimportgren og Elektrodetaljisten ville bidra til bedring,
samtidig som det er et sterkt behov for Kklarere linjer og ansvarsforhold for
utfarelse.

I hvilken grad neermer man seg SCM-issues?

Det arbeides med integrasjon mellom alle aktarer/nivaer, men det er enna
langt igjen til en fullverdig integrert forsyningskjede. Viljen til samarbeid er
til stede, men redselen for & gi informasjon som i andre omgang kan bli brukt
i mot bedriften gjor Elektrodetaljisten og spesielt Elektroimportgren
tilbakeholdenede.

Omradene som spesielt vurderes er utveksling av EPOS-data, prognoser og
kampanjeplaner. Styring av forsyning, bedre og mer palitelige planer og
leveranser er identifiserte potensialer. Det er identifisert et stort potensiale i
gjennbruk av informasjon i forsyningskjeden. | dag er det manuelle
grensesnitt mellom alle aktarer, og i svert liten grad overfagres informasjon
via EDI. Forbedring av informasjonsflyten er dermed farste skritt pa veg mot
en integrert forsyningskjede.

| andre omgang er bedriftene i forsyningskjeden interesssert i & vurdere
kjernekompetanse, og hvilke aktagrer som skal utfere hvilke oppgaver. En
fordeling av oppgavene i forsyningskjeden vil ha stor effekt pa paliteligheten
ift til at ansvaret ikke pulveriseres som i dag, samtidig som den
administrative ledetiden og ressursbruken reduseres vesentlig.

Outsourcing av logistikken vurderes som et alternativ for & oppna bedre
styring og hgyere effektivitet. Behovet for endring av prosesser, rutiner,
infrastruktur og kommunikasjon er sa stort at en kan vurdere a outsource
logistikken til et selskap som allerede har lgsninger for den fysiske og
administrative logistikken.

Hvor ligger potensialene i samhandling med andre?

Bedre prognostisering, utveksling av kampanjeplaner og anvendelse av
EPOS-data hos alle aktarer i kjeden vil ha et stort potensiale i nettverket av
aktgrer. Forhandler vil fa frigitt ressurser ved at grossist kan etterfylle
grunnsortiment pa bakgrunn av EPOS-data. Ressursene kan benyttes til a
planlegge innkjap av spesielle varer, tilpasninger i butikk blant annet ved a
tillate mer bruk av sentral kunnskap innen “category space management”, og
a selge i butikk.
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Prognoser og kampanjeinformasjon kan gi bedre kapasitetsplanlegging pa
lager hos de forskjellige akterene, i forhold til transportgrer og spesielt
ordrekontoret hos Elektrodetaljisten har behov for denne typen data til
planlegging av sin operasjon. Tidligere og mer omfattende kjennskap til
kampanjeplaner tillater sikrere (enklere & unnga forsinkelser, bedre
tidskoordinering), og bedre (riktigere produkter, bedre pristilpasning)
anskaffelser fra produsent, samt samkjgring av kampanjer mellom importer
og grossist. Direkte utveksling av POS-salgsinformasjon bakover i kjeden
tillater bedre maling av kampanjeeffekter, raskere korrigeringstiltak, raskere
etterforsyninger m.m. Eventuelt kan POS-data vaere basis for automatiske
etterforsyninger. Dette er aktuelt bdde mellom forhandler og grossist og
mellom grossist og importar.

Utveksling av planer for sortiment, samt prognoser tillater bedre utfasing av
produkter. Dermed reduserer en situasjoner hvor en brenner inne med
produkter hos importgr samtidig som denne informasjonen raskere og bedre
kan kommuniseres mot produsenter.

Mer tilgjengelig produktinformasjon generelt og en raskere og enklere
tilgang til kampanjerelatert produktdata, brosjyremateriell m.m. for forhand-
leren vil gi mindre belastning pa administrasjon og ordrekontor. | dag sikrer
forhandlerne seg varer ved kampanjer og nar det er (tror det er) lite varer pé
lager. Dette forstyrrer ettersparselen etter produktet i forysningskjeden, men
varebeholdningsinformasjon fordelt til de forskjellige aktgrene kan redusere
forstyrrelsen. Samtidg er det lagt opp til en fordeling av varer ved kampanje,
som sikrer at enkelte forhandlere ikke kan sikre seg “godbitene”. Dette gir
igjen mindre belastning pa administrasjon og ordrekontor

Sporing av leveranser og tidligere tilgang pa informasjon om forstyrrelser i
leveranser ifm. kampanjer tillater bedre planlegging, pélitelighet i
informasjon til andre aktgrer og forbrukere, og bedre service mot forbrukere
i forhold til at forhandler med starre sikkerhet kan oppgi leveringstids-
punkter. Dette vil blant annet redusere situasjoner med tapt salg, og ikke
minst reduksjon av intern ressursbruk knyttet til sporing og oppfelging av
ordrer og forsendelser.

Det interessante/unike i caset

Potensialet og det gjensidige ensket om i & integrere aktgrer som er
avhengige av hverandre og fordele oppgaver mellom aktgrene i en
forsyningskjede, samtidig som frykten og motstanden mot & dele
informasjon demper utviklingen og fremskrittet. Potensialet i at grossist og

importgr gnsker & samarbeide, og dermed integrere alle aktarer i et nettverk
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med deling av informasjon, er meget stort gjennom oppnaelse av mer
effektive lgsninger for administrativ og fysisk logistikk. | dette caset star en
forholdsvis fritt til & fordele aktiviteter til de akterene som har best
kompetanse til & utfgre aktivitetene. Kjernekompetanse er et ngkkelord, og
denne kjernekompetansen er vesentlig forskjellig hos de forskjellige
aktgrene. Grossisten har kompetanse i forhold til ledelse og utferelse av
oppgaver i forhold til forhandler og markedet. Importgren har kompetanse i
forhold til leverandgrmarkedet. For & finne logistisk kompetanse i forhold til
fysisk flyt og styring av denne kan en vurdere tredjepart. Integrering av
denne treenigheten kan gi radikale forbedringer i en forsyningskjede der alle
aktarer er hgyst avhengig av de andre aktarene.
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Kapittel 8
Konklusjoner og resultater

Ggran Persson og Hakan Hakansson

8.1 Fokalorganisasjoner og forsyningskjeder
Som tidligere er blitt nevnt representerer de fem fokalorganisasjonene i
utgangspunktet forskjellige typer forsyningskjeder. Tanken var at vi med
valget av fokalorganisasjoner skulle kunne dekke de vanligste typene
materialstrammer som logistikkaktarer er en del av.

| flere av tilfellene finner vi saledes lokale forsyningskjeder (type 1). For
eksempel har vi en rekke slike i form av lokale leverandgrer via WWD's
utleveringssteder til skip. Ogsa den lokale distribusjonen av fisk i caset FdM
er et eksempel pa dette.

En nasjonal forsyningskjede med norsk produksjon (type Il) finner vi igjen
bade hos mgbelprodusenten (MAS), som selvfglgelig ogsa har Sverige som
et betydelig marked, og hos Elektrobedriften (EAS), som representerer
nasjonal forsyningskjede med en blanding av nasjonal (type 1) og utenlandsk
produksjon (type IlI). Den mest tydelige nasjonale forsyningskjeden med i
hovedsak utenlandsk produksjon er selvfalgelig logistikkintegratorbedriften
(LIAS), mens FdM og mgbelprodusenten i hovedsak representerer inter-
nasjonale forsyningskjeder med nasjonal produksjon (type 1V). Den mest
typiske internasjonale forsyningskjeden med internasjonal produksjon (type
V) finner vi i fallet WWD.

Type WWD FdM LIAS MAS EAS
I Lokal distr. X X
Il Nasj. distr. og X X
prod.
11l Nasj distr. og X
int. prod.
IV Nasj. prod. og X X
Int. distr.
V Int. prod. og X
int. distr.
Tabell 8.1 Representasjonen av ulike typer forsyningskjeder.
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Med vart valg av fokalorganisasjoner dekker vi saledes relativt godt opp de
ulike forsyningskjedene vi gnsket & dekke inn i studien.

De ulike fokalorganisasjonene spiller ogsa forskjellige roller i sine respek-
tive forsyningskjeder.

WWD er en internasjonal handelsbedrift med kontorer og selskaper i alle
verdensdeler. Man spiller bade en detaljist/forhandlerrolle, en grossistrolle, og
man har i tillegg en liten andel egen produksjon pa et bestemt sortiment. Fra et
logistikksynspunkt sa er det WWD som styrer flyten fra produsent til kunde. |
hovedsak spiller man imidlertid en tradisjonell grossistrolle og forhandlerrolle.

FdM er en fiskeprodusent, som er representert i flere ledd i verdiskapings-
prosessen mot sluttbruker. | hovedsak spiller de dog rollen som en produsent,
som gjennom allianser mot distributer styrer vareflyten mot forhandler og
kunde.

LIAS er en del av en relativt homogen forsyningskjede, hvor fokalbedriften i
prinsippet spiller rollen til en ekstern logistikkavdeling for et antall importarer,
og derved en den aktgren som styrer vareflyten fra produsent til forhandler.
Men gjennomfgrer denne oppgaven i allianse med to logistikkoperatarer: en
transporter og en lagerbedrift og spiller saledes en distribusjons- eller logistikk-
rolle.

MAS eller Mgbelprodusenten er som navnet indikerer en mgbelprodusent og
spiller i hovedsak produsentrollen i verdikjeden.

|:> ‘Produsent“‘erossist‘ ‘ ‘Forhandler‘ “ Kunde ‘ W W D

) produsent m) ) [Forhandler] ) [ Kunde | LIAS
Logistikk

- ‘Produsent‘-bistribumﬂ ‘ [Forhandler] -‘ Kunde | MAS

‘ ‘Produsent“bistribumﬂ ‘ ‘Forhandler‘ IIN Kunde ‘ FdM

|:> Produsent ‘ ‘ ‘Forhandler‘ “ Kunde ‘ EAS

Pistributﬂd

Figur 8.1 Roller i verdikjeden hos de ulike fokalorganisasjonene.
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EAS er en nasjonal handelsbedrift med en blanding av norsk og utenlandsk
produksjon.. Man har et eget distribusjonsopplegg, det vil si man organiserer
selv transporten, men bruker forskjellige lastebileiere i gjennomfgringen av
transporten. Man spiller i grunn flere ulike roller i ulike segmenter i
vareflyten: man spiller saledes bade importarrollen, grossistrollen og
forhandlerrollen, avhengig av hvilken del av vareflyten men betrakter. Men i
hovedsak spiller man dog en grossist og forhandlerrolle. | prinsippet er det
EAS som styrer vareflyten fra produsent til forhandler eller kunde.
Fokalorganisasjonenes hovedsaklige rolle i verdikjeden og styringen av
vareflyten fra ravare til sluttbruker er illustrert i figur 8.1.

Nar vi betrakter fokalorganisasjonene og deres forsyningskjeder er det noen
generelle karakteristika ved disse som er interessante. La oss ta WWD som
et eksempel.

For det farste representerer de ulike forretningsomradene i seg relativt ulike
forsyningskjeder.

Hovedvolumet ligger i Ships Service, som ogsd er den opprinnelige
virksomheten til WWD. Det er ogsa denne delen av virksomheten vi fokusert
beskrivelsen av casen pé&. Ships Service leverer, som fremkommer av case-
beskrivelsen, et bredt utvalg av standardiserte maritime produkter til rederier,
operatgrer og management selskaper basert pa avtaler og til bruk pa skipene de
opererer. Sortimentet og tjenestene man leverer omfatter produkter innenfor
vedlikehold og reparasjoner, marine kjemikalier, brann-, rednings- og
sikkerhetsutstyr, kjaling, nitrogensgenererende systemer, skipshospitaler og
medisinsk utstyr. Ships equipment, pa den andre siden, arbeider mot skipsverft
som bygger nye skip eller bygger om skip fra ett bruksomrade til et annet.
Produkttilbudet til dette markedet omfatter blant annet brann- og sikkerhets-
systemer for maskinrom, lastrom og dekk, samt varme-, ventilasjons-, og
luftkondisjoneringsanlegg. Noen av WWDs ressurser deles selvfglgelig mellom
disse virksomhetene, men en beskrivelse med Ships equipment som fokal hadde
gitt en annerledes forsyningskjede enn hvis vi fokuserer pa ships service. Tar vi i
stedet utgangspunkt i Marine contracting, som leverer varmeisoleringssystemer
for gasstankskip som frakter LNG og LPG, blir dette igjen et annerledes bilde.
De to resterende forretningsomradene, Brannhemmende systemer, som utvikler,
produserer og markedsfgrer brannslokningsapparater og —utstyr til marine og
industrielle formal, og hvor kun ca. 20% av salget gar via WWD, og Marin
kjemi, som produsent av marine Kjemikalieprodukter for rensing/rengjgring og
drivstoff- og vannbehandling, og hvor ca. 60 % av salget gar via WWD, og
resten eksternt salg til de store oljeselskapene i de skandinaviske landene, sa
representerer disse egne forsyningskjeder som Klart skiller seg fra WWDs.
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Forretningsomradene representerer med andre ord ulike materialflyt-
segmenter. Innenfor et materialflytsegment har man en likartet konkurranse-
profil og stor grad av materialstramsfellesskap (falger samme kanal, utnytter
de samme logistikkressursene og/eller har stor komponentfellesskap. Et
materialflytsegment kan betraktes som en kjede eller et nettverk av
aktiviteter, ressurser og aktgrer for a forsyne en bestemt kundegruppe eller et
bestemt markedssegment. Vi far med andre ord helt forskjellige bilder av
forsyningskjedene hvis vi endrer stasted.

Gar vi mer inn i detalj i Ships Service-delen, og saledes har ships service
som fokalorganisasjon, sa representerer dette i utgangspunktet et mer
homogent bilde. Materialflyten i WWD ble beskrevet med dette utgangs-
punktet som i figur 8.2.

/O Regionale og lokale

A Ieveracngﬂrer
RDC \ /
7\ ©

HUB \ /Q l
e S

Leverandgrer Fullfillment
-point

O—0,
Q/V

4

Figur 8.2 Nivaer i WWDs distribusjonssystem.
Men ogsa her ser vi at de ulike produktomradene falger relativt ulike veier,

de har til dels ulik konkurranseprofil og utnytter logistikkressursene pa
forskjellige mater.
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Figur 8.3 Ulike forsyningskjeder

Hvis man studerer materiellflyten litt mer i detalj finner man saledes at den
bestar av flere forsyningskjeder. Enklest kan dette beskrives hvis man utgar
fra de ulike produktomradene. La oss ta noen eksempler.

Kjemikalier leveres av det heleide datterselskapet Marin kjemi. | tillegg har man
et 10-tall leverandgrer av testutstyr og annet kjemirelatert utstyr. | prinsippet har
man sdledes en single-sourcing situasjon, men samtidig har man selvfglgelig
mulighet & finne andre kilder. Det er saledes et bevisst valg man gjort & integrere
bakover. Det prinsipielle og dominerende distribusjonsmgnsteret for kjemikalier
innebaerer direkte leveranser fra produsent til “site”. Kjemikalier gar saledes i
containere i sjgtransport til respektive havn, mens en viss etterforsyning gar via
sentrallageret i Rotterdam.

Refrigeration har et annet distribusjonsmgnster. Man har flere leverandgrer, 3-4
dominerende og samlet et 10-tall, med outlets i flere verdensdeler. Man har her en
stgrre geografisk fordeling, slik at leveransene i hgyere grad blir lokale. Nar det
gjelder forholdet til leverandgrer er WWD i og for seg sma i forhold til disse
leverandgrene, men man er samtidig stor pad det marine marked. Ogsa gasser
leveres i prinsippet lokalt.

Innenfor Safety har man mange leverandarer — mer enn 50 store leverandgrer, og
det er et produktomrade med et meget stort antall artikler. Mesteparten leveres fra
leverandgrer i Europa via IDC og ut til siter i Europa og USA. Leverandgrer i
@sten leverer til siter i @sten. | prinsippet har man her mulighet & sourca
produktene i hele verden.
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I prinsippet har vi saledes flere typer forsyningskjeder i dette systemet. Sett
fra utleveringsstedets synspunkt vil forsyningen kunne skje pa fire ulike
mater. Man har direkte leveranser fra global leverander, hvor man enten har
en direkte leveranse fra en eneleverandgr til site, eller direkte leveranse av
global leverandgr gjennom dennes eget distribusjonsnett til site. Man har
videre leveranser fra leverandgr(er) via IDC eller RDC til site, og hvor IDC
eller RDC har en sortiment eller samlastingfunksjon. En tredje variant er
lokale leverandgrer direkte til site, dvs. lokale leveranser fra leverandgrer
som ikke leverer til hele WWD systemet, men kun til et geografisk begrenset
omrade. En fjerde forsyningssvei er komplettering av order fra hub, som
innebarer at huben har en sortiment funksjon.

Ogsa hvis man betrakter de gvrige fokalorganisasjonene kan man se at de
representerer flere forskjellige forsyningskjeder.

I FdM kan man farst og fremst skille mellom tradingdelen og den
industrielle delen av virksomheten. Innenfor den industrielle delen igjen kan
vi skille mellom de to gruppene forbrukerprodukter og industriprodukter
som har relativt ulike karaktersstikka og ressursbruk.

LIAS opererer innenfor to vesentlige segmenter, alkohol og FMCG. Men i
dette tilfellet far man si at til tross for at LIAS opererer flere forskijellige
forsyningskjeder for kundene som bestar av ca. 20 ulike handelsselskap, sé
er deler av forsyningskjedene i dag sammenfallende, blant annet lager og
distribusjon.

MAS opererer ogsa innenfor flere forskjellige segmenter: stoler, sofaer,
komponenter og madrasser. Dette viser seg jo ogsa i at man har flere
differensierte produksjonsenheter.

Ttil slutt, EAS, representerer ogsa flere forskjellige forsyningskjeder og vi
far ulike beskrivelser hvis vi tar stasted i grossistedelen eller i forhandler-
delen. De store produktomradene hvitevarer, telematikk og brunevarer kan fa
tjene som eksempler pa segmenter som representerer nok sa forskjellige nett
av ressurser og aktarer i verdikjedene.

Bedrift: WWD FdM LIAS MAS EAS

Eksempler | Kjemi Trading Alkohol | Stoler Hvitevarer

pa Gasser Industriprod. | FMCG Sofaer Telematikk

segmenter: | Vedlikeholds- | Forbruker- Kompo- Brunevarer
produkter prod. nenter

Tabell 8.2 Vareflytsegmenter hos fokalorganisasjonene.
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Vi kan saledes konkludere med fglgende:

(1) Fokalorganisasjonene er en del av flere forskjellige forsyningskjeder
Alle fokalorganisasjonene i vart utvalyg omfatter flere material-
flytsegmenter og derved flere forsyningskjeder. Dette betyr at man i alt
praktisk logistikkarbeide ma differensiere sin tilneerming mellom
segmentene eller kjedene. Det er pa segmentnivaet man kan diskutere
strategivalg, vurdere krav og muligheter og vurdere den innsatsen som er
naturlig og mulig. Siden disse forsyningskjedene bade har sin egen
representasjon i form av aktiviteter, ressurser og aktgrer og i hay grad
ogsa representerer ulike utfordringer for fokalorganisasjonene, sa blir
forsyningskjedemodellen en altfor grov beskrivelse av den enkelte aktar.
Den enkelte aktaren ma beskrives i flere forsyningskjeder.

(2) En fokalorganisasjon representerer et sett av ressurser og aktiviteter
som i seg selv ma integreres pa en effektiv mate

Siden den enkelte aktaren normalt er en del av flere forsyningskjeder er
differensiering og integrasjon to vesentlige utfordringer for en
fokalorganisasjon. For & oppna effektivitet i materialflyten kreves at
fokalorganisasjonen differensierer varestrammen i ulike segmenter, og
differensierer ledelsen og styringen av disse segmentene. Samtidig ma
man finne mater a effektivt integrere de ulike forsyningskjedene pa. Jo
mer ulike forsyningskjedene er, desto viktigere er det a finne effektive
integrasjonsmekanismer. | den enkelte fokalorganisasjon er saledes
differensiering og integrasjon to fundamentale utfordringer

(3) Fokalorganisasjonen som analyseenhet er en del av et forsynings-
nettverk snarere enn en forsyningskjede

Dette er en naturlig felge av den farste konklusjonen, men fremkommer
ogsa pa falgende mate. Hvis man utgar fra en fokalorganisasjon som enhet
for beskrivelse og analyse, blir beskrivelsen preget av aktgrene og
relasjonene og koblingene mellom disse, de ressursene aktgrene omfatter
og koblingen mellom disse, samt de aktivitetene som de ulike aktgrene
gjennomfarer og hvordan disse henger sammen. Tar man utgangspunkt i
en fokalorganisasjon representerer denne et forsyningsnettverk eller et sett
av forsyningskjeder snarere enn en forsyningskjede

(4) Hvis man flytter fokus fra en del av en forsyningskjede til en annen,
dvs. endrer stasted fra en aktar til en annen, s far man i prinsippet
et annet nettverk av forsyningskjeder

Hvis man skifter fokalorganisasjon far man ogsa et annet forsynings-

nettverk. Hvis vi for eksempel i stedet for EAS hadde valgt & gjare

importgren til fokalorganisasjon hadde selvfalgelig nettverket blitt et helt
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annet. Pa lignende mate, hvis vi gjer Marine kjemi til fokalorganisasjon far
vi et helt annet nettverk enn med WWD som analyseenhet. Gar vi til
produsentleddet i LIAS-tilfellet blir det igjen et forskjellig bilde. 1 noen
tilfeller er andre aktagrer kun med i et nettverk eller forsyningskjede. Den
spanske distributeren i FdM-tilfellet er saledes kun leverander for FdMs
produkter. Men disse representerer unntak snarere enn regelen i de
forsyningsnettverkene vi studerer.

Dette punktet har for gvrig flere vesentlige praktiske implikasjoner. Det
betyr at ogsa organisasjoner som i utgangspunktet ligger nar hverandre,
kan ha helt forskjellige situasjoner nar det gjelder hva som skaper deres
gkonomi. Dette i sin tur kan gi bade problemer og muligheter. Det kan
skape utfordringer i relasjonene i form av at det kan veere vanskelig a forsta
den andres situasjon og dermed at finne lgsninger som er fordelaktige for
begge parter. PA den andre siden gir det en rekke nye kombinasjons-
muligheter og dermed interessante utviklingsmuligheter.

8.2 Interorganisatoriske koblinger
Nar vi betrakter fokalorganisasjonenes forsyningsnettverk finner vi en rekke
interorganisatoriske koblinger av ulik art og av ulik styrke. Vi finner sterke
koblinger mellom aktiviteter og prosesser, mellom ressurser og mellom
akterer. La oss eksemplifisere dette noe.

Nar det gjelder koblinger mellom aktiviteter og prosesser kan LIAS vere et
formalstjenlig eksempel.

Den typiske forsyningskjede hos LIAS omfatter alle tradisjonelle
logistikkaktaerer og aktiviteter i en forsyningskjede;

- produsent/leverandar,

- importer/grossist,

- forhandler,

- lager,

- transport,

- administrator, og

- bank og finans.

Alle aktgrene i forsyningskjeden er viktige gjennom sin spesielle rolle. LIAS
som 4PL akter styrer, kontrollerer og utfarer selv og ved hjelp av under-
leverandgrer oppgaver og aktiviteter for hele forsyningskjeden

Alle aktivitetene er standard og heller ikke unike hver for seg, men

sammensatt tilbyr LIAS et unikt produkt, som inneberer en integrert styring
av flere forskjellige aktarer og aktiviteter.
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Produktet er sledes & integrere forsyningskjeden for & oppna best mulig flyt,
lannsomhet og kvalitet ved forsyning av varer. LIAS har tilnzerming til og
fokus pa en gjennomgaende forsyningsprosess, pa tilsvarende aktiviteter og
ressurser, og en best mulig koordinering og ledelse av disse. Det ligger i
konseptet at alle initiativ skal integreres pa tvers av aktgrer for a styrke
aktivitetene og ressursene. Relasjonene mellom aktivitetene og ressursene
skal styrkes og effektiviteten og lgnnsomheten skal gkes gjennom koordi-
nering og ledelse.

Den fysiske logistikken outsources til tredjepartsaktgrer, transporterer og
lageroperatgrer, mens alle funksjoner som har med styring av forsynings-
kjeden & gjere, og aktiviteter som pavirker leveringskvaliteten, skal utfares
og utvikles i bedriften. De viktigste underleverandarene av logistikktjenester
er de som driver varehotell og lager, den aktgren som har utgaende transport,
og de aktagrene som benyttes for inngdende transport.

De viktigste interne ressursene er knyttet til styrings- og informasjons-
systemene. Dels til disse systemene i seg selv, men ogsa til anvendelsen og
implementering av systemene. Anvendelsen og implementering og
tilpassning til arbeidsprosesser hos LIAS og andre akterer krever
kompetanse bade hva gjelder systemer og forretningsprosesser. Denne
kompetansen har bedriften sammen med systemleverandgrene bygd opp slik
at den gir konkurransekraft til & mgte konkurransen fra eksisterende
tredjepartsaktarer og nye akterer som prgver seg pa markedet for admini-

strativ logistikk.

Trenden og utviklingen innen administrativ logistikk er fgrst og fremst gkt
informasjonstilgjengelighet bade pa administrativt og operasjonelt niva.
Integrasjonen skjer mot alle aktarer bade oppstrems, nedstrgms og mot andre
aktgrer i forsyningskjeden. Alle typer kommunikasjonslgsninger kan
benyttes. | dag benyttes EDI mot partnere og kunder, mens en i forhold til
importarene benytter web-baserte lgsninger.

For & skape en effektiv kommunikasjon med kundene er det utviklet en
datavarehuslgsning som disse har online tilgang til. Datavarehuset inne-
holder alle relevante opplysninger om produkter og kundeforholdet, og
datavarehuset har lgsninger for omfattende rapportering. Malet er at alle
produkt data kun skal registreres en gang. | stor grad utferes satsing innen
logistikk i sammenheng med utvikling av informasjonssystemer eller e-
handel. Grunnregelen for en endring er at det skal komme produktet til gode,
m.a.o. det skal fare til lavere kostnader, kortere ledetid, hgyere servicegrad
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og/ eller lavere kapitalbinding. Denne regelen styrer utviklingen av bade
systemene og logistikken til LIAS.

A kunne arbeide effektivt sammen med sine logistikk leverandgrer er
fremhevet som et viktig kompetanseomrade. Bedriften satser pa skolerte
ansatte med hgy kompetanse. Kompetansen kan utnyttes gjennom en
forbedringsfokusert organisasjon til & utvikle prosesser til & bli stadig litt
bedre. Gjennom samarbeid med de ulike logistikkaktgrene hgster man nye
erfaringer og utvikler nye lgsninger, og gjennom gkt integrasjonsgrad skapes
grunnlag for enda bedre styringssystemer og lgsninger.

LIAS eksemplifiserer saledes en bedrift som bygger sin konkurranseevne pa
en spesifikk integrasjon av et antall (logistikk)aktiviteter. Dette betyr at
konkurranseevnen til LIAS bygger pa at man lykkes & skape en spesifikk
forsyningskjede, hvor partene i forsyningskjeden samhandler med det formal
a sikre den styringsgkonomien som ligger i at aktivitetene i vareflyten
koordineres. Det gjares en rekke aktiviteter for a tilpasse systemer og rutiner,
og for & finne effektive kommunikasjonslgsninger etc. for derved & sikre en
effektiv og koordinert gjennomfering av aktivitetene i kjeden. Gjennom
samhandlingen skapes verdi i form av service overfor sluttkunden og
kostnadseffektivitet for de aktarene som inngar i kjeden. Det er denne evnen
hos LIAS i 4 ta tilvare og sikre "economies of governance” i forsynings-
prosessen som er deres eksistensgrunnlag.

>

Figur 8.4 Aktiviteter og avhengighetsforhold mellom aktiviteter.

| alle de studerte forsyningskjedene finnes det sterke koblinger mellom
aktivitetene hos aktgrene i respektive Kjede — det er dette som utgjerer
grunnlaget for at de skal betraktes som en kjede. Man kan ikke gjgre
endringer hos den ene uten at dette kan fa betydelige konsekvenser for en
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annen i nettet. Gjennom a tilpasse aktivitetene til hverandre, dvs. fa til stand
en sterk prosessintegrasjon, skapes forutsetninger for en effektiv logistikk og
forsyningsprosess av en eller flere produkter. Dette er sgkt illustrert pa
generell basis i figur 8.4. Disse interorganisatoriske koblingene mellom
aktivitetene er avgjgrende for LIASs konkurransekraft.

Ogsa hos de gvrige fokalorganisasjonene finner vi betydelige avhengigheter
mellom aktivitetene i forsyningskjedene. | WWD er integrasjonen av
logistikkaktivitetene avgjgrende for WWDs lgnnsomhet, og i MAS var hele
den nevnte turnaroundoperasjonen myntet pd en bedre integrasjon av
logistikk- og produktutviklingsprosessene. Ogsa i EAS er integrasjonen av
aktivitetene hovedmotivet for samarbeidet som skjer med importaren.
Sammenlignet med bedrifter i de fleste andre bransjer kontrollerer FdM en
meget stor del av verdiskapingsprosessen, og logistikken og vare-
produksjonen er tett integrert med hverandre og med den gvrige
virksomheten i bedriften. Arbeidet med prosjektet i Spania er fgrste trinn i
realiseringen av planene om & utvikle vertikal integrasjon fra ravare til
detaljister. Salget til detaljistene sd langt har foregatt ved levering til
grossistlager. A kunne selge direkte til detaljister med levering i butikkene
var i fglge FAM viktig av flere arsaker: man kontrollerer derved en starre del
av verdikjeden, og kan utnytte den offensiven som detaljistene har i
konsumentmarkedet, det sikrer utvikling av varemerker, videre har detalj-
istene kunnskap om riktig produktmiks i lokalmarkedene, og kan derved gi
innspill til produktutviklingen. Prosessintegrasjon bade nar det gjelder
logistikkprosessene og produktutviklingsprosessene er saledes et viktig
argument for FdM i den videre utviklingen.

Det finnes saledes alltid muligheter for og arsaker til & integrere den enkelte
forsyningskjede. Gjennom integrasjon kan kostnader reduseres. Videre kan
kontrollen av vareflyten forbedres, hvilket kan resultere i bade
kvalitetsforbedringer og en bedre tidspresisjon. Alle bedrifter vil derfor ogsa
veere involvert i arbeid som har som formal & bedre integrere den enkelte
forsyningskjede. Det er en kontinuerlig prosess eller drivkraft som saledes
eksisterer mer eller mindre tydelig i alle bedrifter.

Men det eksisterer alltid ogsa problemer med en slik integrasjon. Den
innebaerer nemlig, at det oppstar sterke spenninger innen og mellom
bedriftene pa grunn av at bedriftene inngar i flere kjeder som ma vare
mulige & integrere med hverandre. Disse spenningene fremkommer hvis man
utvider analysen til ogsa & omfatte koblinger mellom ressurser og mellom
aktarer.
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Det finnes sterke koblinger mellom ressurser og interessante gkonomier
knyttet til ressurstilpassning mellom aktarene. Nar det gjelder koblinger
mellom ressurser kan MAS vere et formalstjenlig eksempel.

| den omstillingen som ble gjennomfart i MAS i begynnelsen av 90-arene var
utviklingen av ”shop-in-shop”-konsept et viktig element. Man valgte da &
fokusere pa fa forhandlere, men samtidig a fordype samarbeidet med disse. Man
satte kravet pd forhandlerne at disse skulle dedikere et bestemt areal for MAS
sine produkter, og at man her skulle ha et bestemt antall stoler og en utstilling
med blant annet en modell over hvordan stolen var oppbygget. Man satte videre
et krav pd at forhandleren skulle delta pd en bestemt méte i kampanjer og i
planleggingen. MAS markedsfarer lgsningen som “de mest profitable 10
kvadratmeterne i butikken”. MAS har med dette konseptet klart & formulere en
meget tydeleig samhandlingsstrategi — hva som er bra for forhandleren er ogsa
bra for MAS. Det felles interesset fokuseres pa et punkt, nemlig
utstillingsstudiet”. Jo bedre dette fungerer jo bedre for begge parter. Det er
denne felles ressursen som knytter partene sammen.

Det finnes saledes sterke koblinger ogsa mellom ressursene hos aktgrene i
nettverket siden virksomheten i hver enhet ogsa bygger pa utnyttelsen av
bestemte ressurser hos motparter. Verdien av en ressurs er avhengig av
hvordan man kombinerer utnyttelsen. | tilfellet MAS kan bade forhandler og
MAS fa ut mer av salgsarealet gjennom & samarbeide om utnyttelsen. Det
samme gjelder i prinsippet for alle ressurser. Det spgrsmal enhver aktgr star
overfor er om ikke respektive ressurs kan brukes pa en bedre mate i forhold
til den enkelte motpart. Det gjelder fysiske ressurser som for eksempel
salgsarealet, men det kan ogsd gjelde andre ressurser som for eksempel
menneskelige ressurser i form av kunnskap og kompetanse. En forutsetning
for at ressursene skal kunne brukes pa en bedre mate er at de relateres til de
andre ressursene som respektive bedrift har. 1 tilfellet MAS ma MAS utforme
sine andre ressurser (inklusive produkt, salgsstette, logistikk) pa en slik mate
at de effektivt stetter og benytter det aktuelle salgsarealet maksimalt.
Forhandleren ma tilpasse sitt sortiment og sin salgsprofil slik at dette tar vare
pa det salgsarealet som MAS disponerer. Begge sidene ma saledes kombinere
den aktuelle ressursen med et sett andre ressurser for & oppna et merverdi. Jo
bedre dette blir gjort, desto stgrre merverdi kan den aktuelle ressursen bidra
med. Med andre ord: jo mer det felles salgsarealet kan integreres inn i MAS
sine ressurser og jo mer de integreres inn i forhandlerens ressurser, desto
stgrre verdi kan den skape.

Det samme kan gjelde et lager eller en bestemt transporttjeneste eller et
bestemt kompetanseomrade. Gjennom & finne frem til muligheter for a
forbedre utnyttelsen av ressursen pa tvers av bedriftsgrensene kan et merverdi
skapes. Dette er sgkt illustrert pa generell basis i figur 8.5.
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Ressurs a
(Aktar A)

Ressurs b
(Aktar B)

Ressurs ¢

(Aktar A og
aktgr B)

Figur 8.5 Ressurser og koblinger mellom ressurser.

Disse interorganisatoriske koblingene mellom ressursene er avgjerende for
MASs konkurransekraft men de er ogsa sentrale for bedriftene i de andre
forsyningskjedene. | WWD er det for eksempel viktig at bade kunder og
leverandgrer kan finne mater & ta tilvare pa de ressursene som de nye
regionale kundeservicesentrere representerer og som WWD valgt & investere
i. Bade kunder og leverandgrer har sannsynligvis tilpasset seg a arbeide med
de lokale salgsenhetene som WWD tidligere bygget denne virksomheten pa.
Na skal en del av denne virksomheten handteres av de regionale sentrene og
man kan anta at kunder og leverandgrer ma tilpasse sine ressurser for helt
eller delvis ta tilvare pa denne nye ressursen.

I LIAS er det utnyttelsen av informasjonssystemet som er den avgjgrende
faktoren. Det er gjennom & kunne gi informasjon om de gvrige partnerne i
kjeden som LIAS kan gi alle en mulighet for & redusere kostnader gjennom
en mer effektiv vareflyt. | EAS er lageret en viktig ressurs og i FAM er
mottakene en sentral ressurs.

Det finnes ogsa sterke koblinger mellom aktarene og interessante gkonomier
knyttet til avhengighetene mellom disse. Det mest apenbare eksemplet finner
vi i tilfellet FdM.

Ved etableringen var FdM eiet av en gruppe tidligere ansatte, SND og private
investorer med tilknytning til fiskerinzringen. Man overtok tralerne, mottaks-
anleggene og hovedkontoret samt fabrikken i Florg fra konkursboet. SNDs
medvirkning og rolle er viktig for etableringen. Sammenlignet med andre land,
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bruker norske politikere meget store summer pa bevaring av bosetting og
arbeidsplasser i utkantstrakene. Dette gjelder direkte statte til neeringsvirksomhet
og indirekte innsats gjennom bevilgninger til wveier, havner og annen
samferdselsinfrastruktur. Fiske og havbruk foregdr i utkantstrgkene, men
bearbeidingen av fisken blir i betydelig utfert utenfor landets grenser. A gke den
innenlandske andelen av verdiskapingen fra fisken hentes fra vannet og til den er
et ferdig konsumentprodukt er et gnskemal for bade lokal- og rikspolitikere i
Norge. Det nye selskapet drev videre med trading, traling, foredling og markeds-
utvikling. En stor del av fisken ble kjgpt av frittstaende fiskere og videresolgt pa
eksportmarkedene. Russiske tralerne var og er de viktigste fiskeleverandgrene.
Dette er i trdd med den generelle situasjonen i naringen, av 220 000 tonn torsk
som ble levert i norske havner i 2000 kom 160 000 tonn fra utenlandske fartayer
og de fleste av disse var russiske. For FdM har kjgp og salg av fisk fra russerne i
perioder vaert meget lgnnsomt, men man innser at det er en risikabel og
kortsiktig virksomhet. Det har vert vanskelig & kontrollere fiskekvaliteten. Det
ogsd klart at russerne i lgpet av fd ar vil overta bade foredlingen og
markedsfgringen av fisken de selv fanger. | 1997 kom derfor en ny investor inn
pé eiersiden i tillegg til de som hadde deltatt fra starten av. Den nye eieren hadde
fra tidligere betydelige erfaring fra transportneringen og i tiden fram til
tusenarsskiftet ble det gjennomfart flere tiltak for & forbedre bedriftens logistikk.
Den nye eieren er viktig mot bakgrunn av tilgangen pa fisk. Det er altsa
ressursknapphet pa ravaresiden, og mange fiske arter er truet av utryddelse i sine
naturlige omgivelser. Samtidig er oppdrett av laks og grret en vekstnaring som i
noen tilfeller har gitt eierne store fortjeneste.

OO
& @

Figur 8.6 Koblinger mellom aktgrer

Det finnes saledes noen sterke koblinger ogsd mellom aktarene i nettverket.
Dette er sgkt illustrert pa generell basis i figur 8.6. Disse interorganisatoriske
koblingene mellom aktgrene er avgjgrende for FdMs konkurransekraft. Vi
kan finne lignende koblinger eller problemer med a skape koblinger ogsa i de
andre fokalorganisasjonene.
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I tilfellet MAS er det for eksempel dpenbart at det er et problem & ikke kunne
skape koblinger til skinnprodusentene. Disse fungerer innen et nettverk som
gjer det vanskelig for dem & koble seg opp mot mgbelprodusenten. Skinn er
et biprodukt, som i tillegg brukes innen en rekke andre omrader. En
konsekvens av dette er at MAS har problemer med & finne en stabil og
langsiktig lgsning for & handtere dette produktet. Dette gjelder for eksempel
ikke for taystoffer, hvor MAS kan applisere en helt annerledes lgsning.

I WWD-tilfellet sgker bedriften & skape en starre nerhet med en produsent av
kompletterende produkter. Ambisjonene i denne relasjonen var i utgangs-
punktet betydelige, men som en konsekvens av endringer i motpartens
nettverk har resultatene sa langt blitt relativt beskjedne. I LIAS-tilfellet er
koblingene til importgrene interessante. Det er jo i utgangspunktet slik, at
logistikkressursene i og tilknyttet til LIAS, kan betraktes som importarenes
felles logistikkressurser. Dette fellesskapet betyr en bedre ressursanvendelse
enn om de enkelte aktgrene individuelt ville ha hatt disse ressursene.

I tabellen nedenfor har vi nevnt noen av de mest typiske eksemplene pa
koblinger. Disse koblingene representerer enten en sterk integrasjon eller en
kobling med spesifikke problemer og som derfor representerer en sterk
avhengighet.

Relasjon | WWD FdM LIAS MAS EAS
Aktiviteter | Med Med Med Med Med
leverandgrer forhandler leverandgrer | leverandgrer | leverandgrer
av komp.

Ressurser | Med kunder Med 3.part Med Med Med
Logistikk importgrer forhandler importgr
aktarer

Aktgrer Med partner/ Med Med skinn-

Kompletterend | forhandler produsenter
e
produkter

Tabell 8.3. Eksempler pa sterke koblinger i de ulike forsyningskjedene.
Vi kan na sammenfatte denne diskusjonen med fglgende konklusjoner:

(4) Bedriftene har interorganisatoriske koblinger som er avgjgrende for
deres konkurransekraft

I alle vare forsyningskjeder finner mer eller mindre sterke koblinger mellom
aktivitetene, mellom ressursene og akterene. | hvilken grad det oppleves &
ligge en interessant gkonomi i en sterkere aktivitetstilpassning, ressurstil-
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passning eller aktarstilpassning varierer, og denne opplevelsen bestemmer
fokalorganisasjonenes tilnaerming til disse koblingene.

(5) Koblingene er bade eksisterende og potensielle.

I WWD for eksempel har man flere prosjekter i gang som vurderer andre
samarbeidsordninger med bade leverandgrer, kunder og andre, ikke direkte
konkurrenter i det marine marked. Disse prosjektene kan lede til helt nye
lgsninger og interorganisatoriske koblinger som pa en avgjgrende mate kan
pavirke aktgrenes konkurranseevne. Ogsad i EAS har vi en situasjon hvor
potensialene for et annet forhold med importeren kan fa betydelige
konsekvenser. Det er imidlertid interessant & legge merke til, at utnyttelsen
av potensielle koblinger kan veaere i konflikt med eksisterende koblinger. Det
forligger med andre ord ofte en innbygget konflikt mellom eksisterende og
potensielle koblinger.

(6) Koblingene representerer oftest bade en mulighet og en begrensning.
| for eksempel FdM er koblingen pa eiersiden en betydelig mekanisme for &
redusere usikkerheten pa forsyningssiden, men en slik kobling innebzrer
0gsa begrensninger. Har man en tett kobling til en bestemt fiskeprodusent
har denne relasjonen pavirkning pa relasjonen til andre oppdrettere, ikke
minst siden disse i utgangspunktet er konkurrenter. Ogsd i EAS vil
relasjonen til importgren innebzre bade en mulighet og en begrensning. En
tettere kobling til importeren vil kreve tilpassninger som har betydning for
samhandlingen med andre akterer i markedet.

(7) Noen koblinger gir mulighet for alternativ ressursutnyttelse.

I WWD kan samarbeidet i for eksempel Marine allianse og koblingen til
ebiz gi mulighet for a bruke eksisterende logistikkressurser pa en alternativ
mate. Gjennom disse relasjonene kan man apne muligheten for & operere
som 3.parts logistics service provider og derved spille en helt ny rolle i
kanalen. En slik endring betyr en klart forskjellig konkurransesituasjon enn
den man har i dag.

Dette var bare noen eksempler fra fokalorganisasjonenes forsyningsnettverk
pa interorganisatoriske koblinger som pa en avgjerende mate pavirker eller
kan pavirke disses konkurranseposisjon og konkurransekraft. Vi har
eksemplifisert noen sterke koblinger mellom aktiviteter og prosesser,
mellom ressurser og mellom aktgrer. Man kan si, at disse koblingene ma tas
hensyn til i en hvilken som helst strategidiskusjon hos respektive aktar — de
bar pavirke den strategiske agendaen. Vi skal komme tilbake til dette i det
neste avsnittet.
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8.3 Problemer og utfordringer

Bedriftene i de forskjellige forsyningskjedene mgater en rekke problemer og
utfordringer. Hos den enkelte fokalorganisasjon oppleves noen problemer og
utfordringer som viktigere enn andre og prioriteres saledes deretter (dette,
dvs. strategiske prioriteringer, skal behandles mer i detalj i det neste
avsnittet). Men i prinsippet er de problemer og utfordringer man mgter
relaterte til Iannsomhet og/eller tilvekst.

Felles for fokalorganisasjonene er siledes at man reduserer Kkostnader
gjennom suksessivt a effektivisere egne aktiviteter og gjennom & kreve av
motparter at disse skal redusere sine kostnader (priser). Felles er ogsa at man
pa ulike mater sgker & oppna tilvekst. Det sist nevnte kan skje dels som et
resultat av gkt effektivitet (lavere kostnader), dels gjennom at man finner
nye og bedre mater & benytte og bruke de ressursene som man aktiverer.

I begge disse tilfellene, dvs. kostnadsreduksjon respektive tilvekst, kan
problemene formuleres pa to mater — enten som et internt problem som skal
lgses innen rammen for den egne organisasjonen og de egne ressursene, eller
0gsa som et interorganisatorisk problem, hvor lgsningene ma sgkes i forhold
til en eller flere motparter. Vi kan formulere de ulike alternativene som i
figur 8.7.

I de fire feltene finner vi problemstillinger og utfordringer som i de to gvre
feltene har & gjere med interorganisatoriske koblinger mellom ressurser og
aktiviteter. Det kan gjelde tilpasninger mellom interne og eksterne ressurser,
deling av ressurser mellom flere aktgrer eller en reallokering av ressurser
mellom partene. Det kan videre veere nye mater a bruke eksisterende
ressurser. | de to nedre feltene har vi ulike former for intern utvikling — enten
i form av rasjonaliseringstiltak av aktiviteter og prosesser eller i form av
utvikling av interne ressurser.
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Ekstern utvikling Ekstern tilpassning
Inter- og allokering og koordinering av
organisatorisk av ressurser aktiviteter og prosesser
Intern utvikling Intern tilpassning
Internt og optimalisering av og koordinering
ressurser av aktiviteter
Ressurs- Aktivitet/
utvikling Prosess

Figur 8.7 Fire ulike mater & formulere bedriftenes sentrale problemer og utford-
ringer pa.

Innenfor denne generelle rammen formulerer bedriftene problemer og
utfordringer. Det er imidlertid en betydelig variasjon mellom de problemer
og utfordringer som bedriftene oppfatter som sentrale, gitt den situasjon man
befinner seg i.

WWD opplever som sin overgripende utfordring & skape lgnnsom vekst. |
FdM har man problemer med Ignnsomheten og gnsker & gjennom en sterkere
integrasjon skape lgnnsom virksomhet. LIAS overgripende utfordring er
knyttet til & overfare et suksessfullt konsept til andre produktomrader og
andre markeder. MAS har klart & snu en negativ tradisjonell tilvirknings-
situasjon til et lannsomt og suksessfullt konsept som man viderefgrer. EAS,
til slutt, opererer i et marked med sma marginer, stor endringstakt og sterk
prispress og Vil kompensere dette med et effektivere materialflyt.

For & tydeliggjere variasjonen i bedriftenes definisjoner av problemer og
utfordringer skal vi igjen ta noen eksempler.

I WWD er den viktigste utfordringen akkurat na saledes er a forbedre lgnnsom-
heten. 1 den forbindelse opplever man seg & ha et organisatorisk problem.
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Matrisen, som i hgyere grad virket som en linje-stab organisasjon enn som en
matrise, har innebéret at implementeringsevnen i organisasjonen har veert svak.
For 4 rette opp pa dette tar man i bruk en rekke virkemiddler. En sterkere disiplin
i sortiments- og servicekonsepter, i lagerlegging og replenishment av
lagerpunkter, et mer entydig resultatsansvar, en sterkere ledelsesprosess basert pa
maleparametre knyttet til strategien og en sentralisert handtering av
styreparametre er noen av de virkemiddler man bruker. Dette far ogsa utslag i de
prosjektene man prioriterer. De prosjektene som i forste rekke har til hensikt &
forbedre lgnnsomheten pa eksisterende virksomhet er typisk internt orienterte
prosjekter.

| for eksempel produktlgnnsomhetsprosjeket har man gjennomfart en produkt-
lgnnsomhetsanalyse for hele sortimentet og pa alle produktgrupper. Som en
konsekvens av dette arbeider man na med bestemte produktgrupper for & vurdere
ulike tiltak for & forbedre produktlennsomheten. Tiltak som vurderes er for
eksempel alternative distribusjonsmodeller, annen bruk av leveranderer,
forpakkninger, prising etc. En gjennomgdende vurdering av leverandgrene med
hensyn til bruk av leverandgrens distribusjonsapparat ligger innenfor dette
prosjektet. Videre en systematisk vurdering av hvor mange nivaer i systemet et
produkt skal lagres pa. | dette prosjektet gnsker man saledes & oppna bade
forbedringer knyttet til prosessene, men fremfor allt gir det forutsetninger for et
bedre ressursbruk. Her finnes saledes ogsd en ambisjon om & skape
forutsetninger for et alternativt bruk av ressurser, dvs. gjennom nye ressurs-
kombinasjoner a skape tilvekst.

| et annet prosjekt vurderes produktsortimentet med hensyn pa en differensiering
i core produkt offer og resten av sortimentet , hvor differensieringen baseres pa
tilgjengelighetskrav. | dette prosjektet er ambisjonen i forste rekke et mere
effektivt bruk av ressurser.

Parallelt med den videre implementeringen av styringssystemet pa mellomstore
og sma siter , vil man “tune” styrparametrene, og derved ogsa ta en stgrre sentral
kontroll over fladet og logistikken. Dette betyr at man gjennom prosjektet vil
oppna et mer effektivt flade dvs. f& en mer effektiv prosess.

Alle disse prosjektene var saledes internt orienterte med det formal a finne
nye og bedre bruk av ressursene eller fa tilstand en mer effektiv prosess og
en mer effektiv ressursutnyttelse.

De prosjektene som i stedet retter seg mot & skape vekst er i hovedsak
eksternt orienterte prosjekter, og som saledes er mere interorganisatoriske i
sin karakter.

I og med opprettelsen av et antall Call centers sammen med en annen marin
leverandgr har man etablert et instrument som har flere ulike formal. For det
forste kan man gjennom dette fa delt kostnadene for denne tjenesten mellom
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flere, og derved redusere transaksjonskostnadene. For det andre gnsket man med
dette fa tilstand en viss cross-selling, dvs. at man ved dette kunne oppna et
mersalg basert pa et bredere utvalg av leveranser mot kunde. For det tredje var
tanken at WWD skulle kunne overta de fysiske leveransene lokalt og at man
derved kunne fa en bedre ressursutnyttelse og en lavere leveransekostnad. |
tillegg er tanken med dette inisiativet & kunne utvide alliansen med andre
interessante marine leverandgrer og skape bedre lgsninger for disse samtidig som
man bygger opp et ntt forretningsomrade som logistics service provider for
parterne (Alliansen).l dette prosjektet ligger det en stor utfordring og
vekstmulighet for WWD og WWDs logistikk organisasjon. Ogsa ebiz har en slik
rasjonale. | flere av prosjektene med leverandgrene er hovedformalet & forbedre
prosessene mot kundene- i tilfellet sveiseleveranderen for eksempel betyr
flyttingen av produksjon til @sten en bedre tilgjengelighet for WWD og derfor
bedre leveranseprosesser mot WWDs kunder.

Disse prosjektene var sdledes interorganisatoriske eller eksternt orienterte
med det formal & fornye ressursbruken og/eller fa tilstand en mer effektiv
prosess.

Hvis vi gar igjennom de tiltaksplaner og prosjekter vi finner hos de
forskjellige fokalorganisasjonene mer systematisk, sa ser vi til tross for at
man selvfalgelig prioriterer meget ulikt, eksempler pa interne og eksterne
inisiativer hos alle bedriftene. Vi finner ogsa eksempler pa prosjekter som
spesielt retter seg mot prosessforbedringer resp. forbedret bruk av ressursene
hos alle aktgrene.

Produktlgnnsomhetsprosjektet i WWD liksom anstrengelsene for & utvide
sortimentet med nye fiskeslag i FdM er de mest typiske eksemplene pa
internt orienterte prosjekter som har til hovedhensikt & skaape tilvekst
gjennom nye ressurskombinasjoner.

Product range er et eksempel pa et internt orientert prosjekt som har som
primeer hensikt & forbedre effektiviteten i WWD. Arbeidet med & forbedre
planleggingssystemene og hvordan disse virker er et tilsvarende eksempel i
MAS. | FdM er prosjektet knyttet til automatisering av produksjonen et slikt
prosjekt,.

Internt orienterte prosjekter med den hovedhensikten & forbedre prosessene
kan, i tillegg til den videre implementeringen av ERP-systemet i WWD,
eksemplifiseres med introduksjonen av en terminal eller hub i Tyskland for
distribusjonen i Europa hos MAS, med innsatsen for a forbedre
ledelsesprosessene i FAM og med den videre systemutviklingen i LIAS.
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Blant de eksternt orienterte prosjekten med fokus pa ressursbruken er den
videre implementeringen av "de 10 m2” hos MAS det kanskje mest
interessanta prosjektet. Her er den felles utviklingen av en ressurs som
skaper verdi for begge parter det primere fokus.

Samordningsprosjektet mellom EAS og importgren er et eksempel pa
ekstern orientert prosjekt med fokus pad prosessforbedringer, LIAS
integrasjon med leverandarer og kunder er detsamme, liksom ulike trinn for
a gke den vertikale integrasjonen i FAM. P& samme maten er en utenlandsk
etablering med tilhgrende vurderinger av felleslager etc. et bra eksempel fra
LIAS.

De ulike kategoriene problemer og eksemplene pa tiltak for & mgate disse er
sammenfattet i figur 8.8.

Marine kjemi (WWD)

CC (WWD) Sveiselev. (WWD)

I Alliansen (WWD) EAS/Importer (EAS)
nter'_ . 10 m2- videre impl. (MAS) || Vertikal integrasjon (FdM)

organlsatorlsk Systemintegrasjon (LIAS)

@kt foredlingsgrad (FAM)

ERP-systemet (WWD)

Hub (MAS)

Ledelsesprosess (FAM)
Produktlgnnsomhet (WWD) || Systemutvikling (LIAS)

Nye fiskeslag (FAM) Utenlandsk etablering (LIAS)
Product range (WWD)
Planleggingssystem (MAS)
Automatisering (FdM)

Ressurs Aktivitet/
Prosess

Internt

Figur 8.8 Eksempler pa problemformuleringer i de ulike fokalorganisasjonene.

La oss sammenfatte denne eksemplifiseringen og diskusjonen med fglgende
konklusjoner:
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(8) Det er en betydelig variasjon i bedriftenes interorganisatoriske
utfordringer

Det er en betydelig variasjon mellom de problemer og utfordringer som
bedriftene identifiserer, bade de interne utfordringene og de eksterne. |
prinsippet kan vi si er det et ledningsspgrsmal hvordan man prioriterer de
problemer og utfordringer man star overfor. Man velger egentlig et det settet
problemer man gnsker & mgte med de prosjektene man allokerer ressurser til.

(9) De interorganisatoriske utfordringene er knyttet til koblinger og
avhengigheter bade mellom aktiviteter og ressurser

Generelt kan de ulike kategoriene problemer og utfordringer beskrives som i
figur 8.7. 1 matrisen skiller vi mellom interorganisatoriske problemer knyttet
til effektivisering eller rasjonalisering av gitte ressurser pa den ene siden,
som for eksempel tilpasninger mellom interne og eksterne ressurser, deling
av ressurser mellom flere aktarer eller en reallokering av ressurser mellom
partene, og pad den andre siden nye mater & bruke eksisterende ressurser.
Dessuten skiller vi mellom vi ulike former for intern utvikling — enten i form
av rasjonaliseringstiltak av aktiviteter og prosesser eller i form av utvikling
av interne ressurser.

(10) Utfordringer og muligheter varierer i forskjellige relasjoner

En siste konklusjon nar det gjelder interorganisatoriske problem og
utfordringer og de strategiske muligheter som ligger i relasjonene er at disse
varierer sterkt fra en relasjon til en annen.

Dette ble spesielt belyst i tilfellet WWD. Huvis vi betraktet WWDs logistikk-
system som fokalorganisasjon var de viktigste relasjonene til leverandgrer,
og til de fem ulike kundesegment som bruker disse logistikk ressursene pa
litt forskjellig mate. Disse kundesegmentene er: kundesegmentet nybygg,
skip, andre leverandgrer gjennom ebiz, andre leveranderer gjennom
Alliansen, samt leverandgrer for hvilke man gjennomfgrer tredjeparts service
tjenester. De interessante interorganisatoriske logistikkspgrsmalene finner vi
saledes i disse grensesnittene og i grensesnittet mot leverandgrer. Spgrsmalet
hvilke prosesser som for eksempel bar integreres, dvs. hvilke prosesser som
bar utsettes for styring eller pavirkning, sa varierer dette selvfalgelig i de
respektive linkene. Og gkonomien eller rasjonalen for samvirke varierer i de
ulike linkene. Utfordringene og mulighetene varierer saledes fra en relasjon
til en annen.

8.4 Strategiske prioriteringer

La oss sa ga over til bedriftenes strategiske prioriteringer, dvs. hvilke
utfordringer de velger & mgte og hvordan prioriteringen av tiltak skjer. For &
fa en struktur og for a kunne gjare en sammenligning mellom bedriftene har
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vi valgt & identifisere tre omrader som differensierer bedriftenes strategiske
valg.

Det fgrste omradet gjelder den posisjonen og den rollen som respektive
bedrift spiller og gnsker & spille innen rammen for sitt nettverk. Det
interessante her er i hvilken grad og pa hvilken mate man har ambisjoner
som indikerer at man gnsker a forandre denne posisjonen. Det andre omradet
gjelder innsatser som har som ambisjon & forandre, forbedre og utvikle
interne ressurser og aktiviteter, og eksempler pa slike prosjekter. Det tredje
og siste omradet gjelder gjelder de spesifikke satsningene som gjeres i
forhold til enkelte motparter. Vart interesse her er saledes i hvilken grad og
hvordan bedriften bedriver prosjekter hvor man systematisk forsgker a
forbedre prosesser eller utnyttelse av ressurser i forhold til eksterne parter.

| tabellen nedenfor, tabell 8:4, vises en oversikt over bedriftenes strategiske
aktiviteter som vi etterhvert skal kommentere bedrift for bedrift. Men hvis vi
forst ser pa tabellen ut fra de tre nevnte omradene, ser vi at alle bedriftene
har aktiviteter innenfor alle omradene.

Nar det gjelder fokalorganisasjonenes posisjon og rolle har sdvel WWD som
FdM og EAS solgt og kjapt virksomheter nylig for bedre & posisjonere seg i
sine respektive konkurransesituasjoner. Fdm har med en rekke aktiviteter
ogsa forandret sin rolle i verdikjeden. | MAS og LIAS er det fremfor alt
gjennom aktiviteter knyttet til nye markeder og nye produktomrader som
man pavirker sin posisjon.
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WWD FdM LIAS MAS EAS
Posisjon Salg og oppkjegp | Salg og Etablering i Nye Oppkjap av
og rolle f.eks. brann- Oppkjep nye markeder | markeder elektrokjeder
hemmende Trading vs Nye produkt-
systemer produksjon omréder
Foredlingsgrad
Interne Prosjekter for & | Kostnads- Kompetanse Transport og | Sortiment
ressurser bedre prosesser | reduksjoner Interne rutiner | distribusjon | Lager
0g og ressursbruk Forbedring av 0g systemer Admini-
prosesser f.eks. produkt- prosesser strative
lgnnsomhets- rutiner
prosjektet
Utvikling Utvikling av Spaniaprosjektet | Prosess- Leverandegr- | Leverandgr-
avogi nye forretnings- | Koblingen til integrasjon samarbeide | samarbeide
relasjoner | omrader i oppdrett med kunder Viderefgring | Informasjons
relasjon med og av studio- -utveksling
andre, f.eks. leverandgrer konseptet Innkjaps-
Alliansen. samarbeide
Allokering av
aktiviteter/
arbeidsfordeling
med
leverandgrer

Tabell 8.4 Strategiske satsninger hos fokalorganisasjonen

Ogsa nér det gjelder utviklingen av interne ressurser og prosesser har alle bedriftene
et sett av aktiviteter og prosjeketer. | prinsippet er det innsatser som i farste rekke
handler om effektivisering av ressurser og prosesser, men vi finner ogsd noen
eksempler pé utvikling av nye ressurser. Kostnadsreduksjoner i form av tiltak som
gjelder sortiment, lager, transport, administrative rutiner etc. Er det gjennomgaende.
Men ogsa prosjekter som har til hensikt & videreutvikle kompetansen og finne nye
mater & bruke ressursene pa er nevnt i tabellen.

Pa det siste omradet, som gjelder utvikling av og i relasjoner har vi ulike
samarbeidsprosjekter i form av allianser og partnerskap med leverandgrer,
kunder og med andre leverandgrer til de samme markeder. Noen prosjekter
handler om & forenkle og effektivisere prosesser og transaksjoner mellom
parterne, andre er mer dyptgripende for a skape nye forretningsomrader og
tilvekst.

La oss s kommentere prioriteringene i de enkelte fokalorganisasjonene.
Den strategiske prioriteringen i WWD i de senere arene har i allt vesentlig

tatt utgangspunkt i tiltak for & forbedre lgnnsomheten samt & utvikle nye
forretningsomrader. De fleste strategiske prosjektene har saledes handlet om
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a forbedre effektiviteten i kjernen. Disse betraktes som avgjerende for
fremtiden.

Utfordingene for WWD ligger i problematikken kring lgnnsom vekst og de
strategiske valg man gjer i sd henseende. Man kan vokse gjennom utvidelse av
produktomrader og tjenester pd det marine marked. Dette kan gjgres bade
gjennom 4 etablere nye eller parallelle forhold til alternative leverandgrer eller
gjennom & etablere nye konspter sammen med eksisterende. Man kan ogsa
gjennom allianser med andre aktgrer i det marine marked utvide sine tjenester.
Den tradisjonelle maten dette er gjort pa, gjennom en direkt utvidelse av
sortimentet, er eksempel pa det farste. Det som skjer innenfor Alliansen er et bra
eksempel pé& den andre muligheten. 1 denne alliansen far man en felles utnyttelse
av mange av logistikkressursene og skaper derfor muligheter for economies of
scope. Videre kan man oppna skalagkonomier gjennom oppkjep av konkurrenter
eller andre leveranderer til det marine marked som lett lar seg integrere i
eksisterende system. Til slutt kan man gjennom samarbeide med kunder eller
leverandgrer skape styringsgkonomi som kommer en eller flere av akterene til
gode. Gjennom integrasjon med kunders systemer kan man for eksempel
redusere bade fysiske og administrative traansaksjonskostnader, fa til en mere
effektiv styring og derved forbedre service og redusere kapitalbindning, samt
gjennom en mere effektiv arbeidsdeling overta noen av kundens funksjoner eller
vise versa at kunden gjer en starre del av for eksempel arbeidet i forbindelse med
kundeordren. Likartede effekter kan oppnas i allians eller i samarbeid med
leverandgrer.

Det ligger saledes en rekke muligheter i grensesnittene med andre. Det som
imidlertid er helt avgjgrende for gkonomien og for videre lgnnsom vekst er
effektiviteten i kjernen. For a klare vekst i de muligheter som eksisterer i
grensesnitten ma den interne operasjonen vare mere effektiv enn hva de
andre aktgrene kan oppna.

Nar det gjelder de interorganisatoriske prosjektene har man en meget tydelig
fremgangsmate for & nzerme seg disse. Denne maten kan best beskrives av at
man gar trinnvis frem, man gjennomfarer prosjekt for prosjekt og laerer av et
tilfelle far man gar inn i neste.

Vi kan se dette pa leverandgrsiden, hvor man tar for seg tilfelle for tilfelle, med
tilhgrende analyser, drgftinger og gjennomfaringsprosesser. Det samme ser vi péa
kundesiden. Det beste eksemplet i form av at man i ebiz implementerer case for
case. Sa er ogsa tilfelle nar det gjelder & fungere som service provider. Og det er
tilfelle nar vi ser pa integrasjonen av agenter. Og, slutligen, den samme
observasjonen kan gjeres nar det gjelder a fungere som tredjeparts logistics
service provider i Alliansen. Denne strategien i gjennomfgringen er sannsynlig-
vis den eneste mulige fremgangsmaten gitt hvordan systemet fungerer i dag.

155



Ogsa i tilfellet FdM pavirkes ledelsens prioriteringer av et overgripende
lannsomhetsproblem.

Nar man i 1999 fikk ny styreformann tok han initiativet til en strategiprosess som
resulterte i en rekke forslag som fortsatt preger utviklingen i bedriften.
Bakgrunnen var et sterkt behov for lgnnsomhetsforbedring samtidig som man
innsd at rastofftilgangen fra fiske bare ble darligere og at bedriftens andel av
verdiskapingen var for lav. Viktige deler av strategien tok sikte pa & redusere
kostnader, gke foredlingsgraden, gke integrasjonsgraden frem mot forbruker, gke
andelen produsjon vs trading og redusere risikoen spesielt pa forsyningssiden.

I dag er deler av strategien omsatt til praksis, noe ligger fortsatt pa planstadiet og
noe er under utprgving og vurdering. Det er solgt tralere og en fabrikk er nedlagt,
andelen trading er redusert og man har fatt inn eiere fra oppdrettsmiljget.
Ledelsesprosessene i bedriften er blitt mer integrert og  produksjonen
koordineres bedre enn far. Det er gjort en stor innsats for & forbedre bedrifts-
kulturen. | fabrikkene er det gjennomfart tiltak som fremmer trivselen og det
visere seg at gjennomstrgmningen av arbeidstakere er blitt mindre. A utvikle mer
automatisert produksjonsteknologi som samtidig gir bedre produktkvalitet har
vist seg & veere vanskelig og fortsatt skjer en stor del av verdiskapingen hos
industrikundene. | samarbeid med Sintef er det planlagt et prosjekt med formal &
utvikle bedre og mer automatiserte produksjonsmaskiner.

Til tross for all innsats er FdM fortsatt mer leverandgr av ravarer og
halvfabrikata enn ferdigvareprodusent. Sa langt er ogsa lgnnsomheten for
darlig. Men man driver videre den strategien som ble lagt, og har tross allt
oppnatl en rekke gode resultater.

LIAS har i utgangspunktet en tilfredsstillende lgnnsomhet og felger to
prinsipielle vekststrategier, vekst gjennom a transformere sitt konsept over
til andre markeder, og vekst gjennom & komplettere produktet med andre
produktomrader med sammenfallende behov for logistikkressurser.

Den viktigste utfordringen er & utnytte ressursene, kompetansen og systemene i
flere markeder enn det norske. Bedriften har startet & vurdere det skandinaviske
markedet. Som fjerdepartsaktgr er det naturlig med en ekspansjon til det
skandinaviske markedet basert pa naeringslivets sentraliseringen til nordiske eller
skandinaviske lagre. Bedriften star derfor pa trappene til internasjonalisering
farst gjennom utvikling av tjenester for markeder i Skandinavia og deretter
Europa. De kundene og produktene bedriften skal satse pd ma tale systemet som
er innarbeidet i Norge og i tillegg mé& de passe kjernekompetansen. Dette
begrenser forelgpig potensielle kunder til importgrer innen alkohol eller
handelsbedrifter innen FMCG.

Fokuset har hele tiden veert pa rendyrking av et produktomrade, alkohol, men en
har de siste arene ogsa sett pa utvidelse av produktene til de grupper som
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logistisk kan handteres pd samme mate. Dermed gker kundegrunnlaget,
fleksibiliteten og kapasitetsutnyttelsen av infrastrukturen. Kundene har i stor
grad samme behov gjennom at alle er importarer eller handelsbedrifter med
kjernekompetanse & skaffe tilveie riktige produkter for etterspgrselen i markedet.

Utfordringen ligger saledes i & kopiere suksess gjennom rutiner, kompetanse
og avtaler, samt & utnytte stordriftsfordelen pa et skandinavisk marked.
Innen Norge er det fortsatt muligheter for gkte markedsandeler nar
produksjonsmonopolet fjernes, men markedsandelene er ikke like lett
tilgjengelig som ved ekspansjon til det skandinaviske markedet. Det er store
muligheter for & vokse innen produkter som logistisk handteres tilnzrmet
likt alkohol. Mange produkter innen FMCG har tilsvarende karakteristika og
er derfor aktuelle bade innen Norge og Skandinavia. Identifisering av riktige
produkter og innsalg til potensielle kunder er en utfordring med et stempel
som vin og spritdistributar.

MAS gjennomgikk sin store strategiske nyorientering i midten av 90-arene.
Litt forenklet kan man si at denne nyorienteringen besto av to hoved-
elementer: det ene elementet innebar et fokus pa markedsfering og
produksjon, det andre satsingen pa shop-in-shop-konseptet. Pa produksjons-
siden var standardisering og reduksjon av gjenomlgpstider viktige tiltak,
med en betydelig reduksjon av varianter og komponenter og en halvering av
gjenomlgpstiden som resultat . Pa distribusjonssiden var satsningen pa et
mindre antall forhandlere men et dypere samarbeide med disse om et shop-
in-shop”konsept det sentrale. Dette konseptet viderefgres nd pa andre
markeder, samtidig som man gjennomfarer andre initiativer for & forsterke
denne strategien. Man arbeider saledes med tiltak som har & gjgre med & gke
andelen sluttmontering neermere kunden, & redusere antallet leverandgrer og
a samarbeide tettere med disse om produktutviklingen, bedre kommunika-
sjonslgsninger med bade forhandlere og leverandarer etc.

EAS har styrket sin posisjon gjennom oppkjep av elektrokjeder som tidligere
var forhandlere for bedriften. Med ca. 30% markedsandel er man na et av de
stgrste handelsforetakene innenfor forbrukerelektronikk i Norge. Internt gjer
man en rekke tradisjonelle tiltak for & bedre logistikken, tiltak knyttet til
sortiment, lagerbeholdninger, prognoser, administrative rutiner etc. Det
arbeides med integrasjon mellom alle aktarer/nivaer, men det er ennd langt
igjen til en fullverdig integrert forsyningskjede. Viljen til samarbeid er til
stede, men redselen for & gi informasjon som i andre omgang kan bli brukt i
mot bedriften gjer at man er tilbakeholdende.

Omradene som spesielt vurderes er utveksling av EPOS-data, prognoser og
kampanjeplaner. Styring av forsyning, bedre og mer palitelige planer og
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leveranser er identifiserte potensialer. Det er identifisert et stort potensial i
gjenbruk av informasjon i forsyningskjeden. | dag er det manuelle grense-
snitt mellom alle aktarer, og i svert liten grad overfares informasjon via
EDI. Forbedring av informasjonsflyten er dermed farste skritt pa veg mot en
integrert forsyningskjede.

I andre omgang er bedriftene i forsyningskjeden interessert i & vurdere
kjernekompetanse, og hvilke aktarer som skal utfgre hvilke oppgaver. En
fordeling av oppgavene i forsyningskjeden vil ha stor effekt pa paliteligheten
i forhold til at ansvaret ikke pulveriseres som i dag, samtidig som den
administrative ledetiden og ressursbruken reduseres vesentlig.

Outsourcing av logistikken vurderes som et alternativ for & oppna bedre
styring og hgyere effektivitet. Behovet for endring av prosesser, rutiner,
infrastruktur og kommunikasjon er sa stort at en kan vurdere a outsource
logistikken til et selskap som allerede har lgsninger for den fysiske og
administrative logistikken.

La oss sa sammenfatte denne diskusjonen med falgende konklusjoner:

(11) Fokalorganisasjonenes strategiske satsninger kan beskrives som et
sett sammenhengende tiltak eller en portefalge av tiltak knyttet til sa vel
posisjon, og interne ressurser og prosesser, som relasjoner.

Som fremkom i tabell 8:4 finner vi eksempler pa prioriterte tiltak innenfor
alle typene strategiske tiltak hos fokalbedriftene. Ledelsen mgter saledes
problem og utfordringer med et sett sammenhengende tiltak for & forsvare
eller forsterke sin posisjon, for a videreutvikle interne ressurser og prosesser,
og for & utvikle bedriftens relasjoner eller & skape nye forretningsomrader i
eksisterende eller nye relasjoner,

(12) Mens mye av den reelle nyskapningen synes & skje i relasjoner, har
ledelsen en tendens til ressursmessig & prioritere i falgende rekkefglge:
posisjon, effektivisering av interne ressurser og prosesser, utvikling av
og i relasjoner.

Som tidligere er blitt nevnt er det en betydelig varians mellom de problemer
og utfordringer som bedriftene mgater, bade i de interne utfordringene og de
eksterne. | prinsippet kan vi si er det et ledningsspgrsmal hvordan man
prioriterer de problemer og utfordringer man star overfor. Man velger
egentlig et det settet problemer man gnsker & mgte med de prosjektene man
allokerer ressurser til. Mye tyder imidlertid pa at ledelsen ressursmessig i
forste rekke prioriterer tiltak som henger sammen med bedriftens posisjon og
rolle, og at man sekundert gjer investeringer i forbedringer knyttet til interne
ressurser og prosesser. SCM-initiativ gjennomfares gjerne i mindre skala og
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pa forsgkbasis. Til tross for betydelige potensialer i slike prosjekter, synes
ledelsen & vurdere risikoen knyttet til interorganisatoriske tiltak som hgyere
enn internt drevne prosjekter. Dette farer oss videre til falgende pastand.

(13) SCM-spgrsmal har en avgjgrende betydning for bedriftenes
konkurranseevne, men interorganisatoriske prosjekter oppleves ofte
som mer risikofylte enn interne forbedrings- og utviklingsprosjekter.
Nar vi betrakter de ulike fokalorganisasjonene kan vi se at mye av den
potensielle nyskapningen ligger i interorganisatoriske koblinger. | WWD
ligger det betydelige vekstpotensialer knyttet til & operere som tredjeparts-
aktgr bade i ebiz og Marin Alliance. Hos FdM ser vi betydelige vekst-
muligheter i forhandlerrelasjonen og en betydelig potensial for usikkerhets-
reduksjon i relasjonen til oppdrettere. LIAS vekst er i alt vesentlig avhengig
av relasjonen til importgrer og leverandgrer. MAS turnaround, og spesielt
relasjonen til forhandlere er ngkkelen i deres fremgang. EAS gnsker
videreutvikle relasjonen med importgren og ser betydelige strategiske
fordeler knyttet til dette, men er noe reservert pa grunn av den risiko som er
forbundet med et tettere samarbeide. Til tross for disse apenbare potensialer i
relasjonene, er man saledes forsiktige i sin fremgangsmate og i sine
satsninger av interorganisatorisk art. Det kan veare flere forklaringer til at
dette er riktig.

For det farste kan vanskelighetsgraden i interorganisatoriske prosjekter ofte
oppleves som stgrre enn i interne prosjekter. De krever gjerne mer
tilpassning av den enkelte bedrift, og man ma arbeide i interorganisatoriske
prosjekter i evaluering og gjennomfgring. Siden virkelige forbedringer i
utgangspunktet er vanskelige & gjennomfare fremgangsrikt kan man vel anta
at interorganisatoriske forbedringsprosjekter ikke er lettere & gjennomfare.
Man har oftest liten erfaring av slike prosjekter og mangler naturlige
organisatoriske mekanismer for & drive dem. De krever normalt en viss grad
av tillit mellom partnerne for a bli vellykket.

For det andre har man &penbart mindre pavirkningsmulighet i et inter-
organisatorisk prosjekt enn i et internt prosjekt. Ogsa denne faktoren vil gke
opplevelsen av usikkerhet og kunne lede til at man er mer tvilsom til
interorganisatoriske prosjekter. For det tredje er interorganisatoriske
muligheter og potensialer i utgangspunktet mindre synlige. Man har normalt
en betydelig bedre oversikt over egen organisasjon enn andre aktgrers
organisasjon. Pa den andre siden kan man anta, at eksterne prosjekter, hvis
de blir gjennomfart, bli mer synlige i den forstand at resultatet blir mer
offentlig, og at et mindre vellykket prosjekt far starre konsekvenser for de
involverte partnerne. Vi sammenfatter dette med falgende pastand:
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(14) Mindre synlighet, opplevd mindre pavirkningsmulighet, og
vanskeligere gjennomfaringsprosess er noen av de faktorene som gjar at
man prioriterer ner interorganisatoriske strategiske prosjekter fremfor
interne slike prosjekter.

8.5 Oppsummering
I dette kapitlet har vi gjort et forsgk pa a trekke noen generelle konklusjoner
basert pa de empiriske analysene.

For det farste har vi konstatert, at en fokalbedrift normalt er en del av flere
forsyningskjeder, som hver for seg representerer ulike helheter, og som kan
veere — men selvsagt ikke behgver & veere — i konflikt med tanke pa
optimalisering og integrasjon. Vi har ogsa konkludert med at man hvis man
flytter fokus fra en akter i en bestemt forsyningskjede til en annen i
prinsippet far et annet nettverk av forsyningskjeder & forholde seg til. Dette
betyr blant annet at en bestemt helhet — en fokalbedrift eller en
forsyningskjede — er en like legitim helhet som en annen helhet. Det finnes
derfor innbygget en rekke motsetninger i en hvilken som helst

forsyningskjede. Dette er forsgkt illustrert i figuren nedenfor.

Fokal B Fokal C

Forsyningskjede Al
‘ Fokal A]
Forsyningskjede A2

Figur 8.9 Mulige motsetninger i legitime helheter.
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For det andre har vi sett at bedriftene har interorganisatoriske koblinger som
er avgjgrende for deres konkurransekraft. Det gjelder koblinger mellom sa
vel aktiviteter som ressurser og aktgrer. Koblingene begrenser pa den ene
siden bedriftenes frihetsgrad og strategiske muligheter, men de representerer
samtidig ogsa strategiske utfordringer og muligheter. Enhver kobling er
saledes bade en begrensning og en mulighet. Ingen bedrift opererer i et
vakuum, men er ngdt til & ta hensyn til den kontekst man ligger innbakt i,
dvs. disse interorganisatoriske avhengighetene mellom aktiviteter og
ressurser.

For det tredje har vi kunnet konstatere, at det er en betydelig variasjon i
bedriftenes interorganisatoriske utfordringer. Generelt kan disse
utfordringene vere knyttet til koblinger og avhengigheter mellom sa vel
aktiviteter og ressurser. | prinsippet har vi her gjort et skille mellom
bedriftenes tiltak for & effektivisere ressursutnyttelsen og prosessene, og
tiltak for & utvikle nye ressurser. Vi har ogsa konstatert, at ulike relasjoner
representerer forskjellige utfordringer og muligheter.

Nér det gjelder bedriftenes strategiske prioriteringer, som var det fjerde
omradet som ble analysert, ble det skillet mellom tre typer innsatser:
innsatser som gjelder den posisjonen og den rollen som respektive bedrift
spiller og gnsker & spille innen rammen for sitt nettverk, innsatser som har
som ambisjon a forandre, forbedre og utvikle interne ressurser og aktiviteter,
samt spesifikke satsningene som gjares i forhold til enkelte motparter. Med
dette som utgangspunkt kunne vi konstatere, at den enkelte fokal-
organisasjonens strategiske satsninger kan beskrives som et sett sammen-
hengende tiltak eller en portefglje av tiltak knyttet til s& vel posisjon, og
interne ressurser og prosesser, som relasjoner.

Alle bedriftene hadde i en eller annen form alle typene tiltak i sin portefalje.
Samtidig kunne vi se en relativt tydelig prioritering mellom de ulike typene
tiltak og det ble sdledes konstatert at ledelsen har en tendens til
ressursmessig a prioritere i falgende rekkefglge: posisjon, effektivisering av
interne ressurser og prosesser, utvikling av og i relasjoner. Dette til tross for
at det synes apenbart at mye av den reelle nyskapningen synes a skje i
relasjoner. Som en konsekvens av dette, ble det konkludert med at til tross
for at SCM-spgrsmal har en avgjerende betydning for bedriftenes
konkurranseevne, sa oppleves interorganisatoriske prosjekter ofte som mer
risikofylte enn interne forbedrings- og utviklingsprosjekter. Og vi gjorde et
forsgk pa a forklare dette med & foresla at mindre synlighet, opplevd mindre
pavirkningsmulighet, og vanskeligere gjennomfaringsprosess er noen av de
faktorene som gjor at man prioriterer ner interorganisatoriske strategiske
prosjekter fremfor interne slike prosjekter.
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Kapittel 9

Supply Chain Management
- "and beyond”

Ggran Persson og Hakan Hakansson

9.1 Supply Chain Management som strategisk tilnaermning

| kapittel 2 ble det konstatert at SCM handler om integrasjon av
interorganisatoriske prosesser. Supply Chain Management ble av flere
forfattere og forskere karakterisert som et strategisk ledelseskonsept, som
kan bidra til & forbedre konkurranseevne og lgnnsomhet for den enkelte
virksomhet sa vel som for hele forsyningskjeden, inklusive sluttbrukeren.
Det blir hevdet at med SCM-tilneermningen anlegges et helhetsperspektiv pa
den samlede forsyningskjeden. Men for at forsyningskjeden skal kunne
fungere effektivt som et samlet system, kreves en apen informasjons-
utveksling gjennom kjeden. Dette sikres gjennom oppbygging av tette og
langsiktige relasjoner mellom de involverte aktgrene. Interorganisatoriske
informasjonssystemer, mekanismer for & skape tillit mellom partene,
organisatoriske tilpasninger og engasjement og commitment fra ledelsen, og
mekanismer for & dele risiko og gevinster, er noen av de forutsetningene som
er ngdvendige for & skape en effektiv integrasjon.

La oss se pa et utvalg av disse grunnleggende antakelser i SCM-litteraturen i
lyset av erfaringene fra de fem fokalorganisasjonene i denne studien. | denne
forbindelsen er det fremfor alt falgende forhold vi gnsker & fokusere:

(1) Forholdet mellom enkeltbedriften og forsyningskjeden som

konkurrerende enhet

(2) SCM som et helhetsperspektiv

3) SCM og antakelsen om effektiv integrasjon

4) Antakelsen om teknologien som drivkraft for SCM

Flyttes fokus fra konkurranse mellom aktgrer til konkurranse mellom
forsyningskjeder?

Det er blitt hevdet at fokus flyttes fra konkurranse mellom virksomheter pa
samme niva i verdikjeden til konkurranse mellom forsyningskjeder fra
ravareleverander til sluttkunden. Virksomhetenes evne til & skape tillits-
baserte og langsiktige forretningsrelasjoner med kunder, leveranderer og
andre strategiske samarbeidspartnere antas derved & bli en avgjerende
konkurranseparameter (Pedesen og Skjgtt-Larsen 2000). Det vi kan se av
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vare eksempler er at fokus ikke bare er knyttet til den individuelle aktarens
posisjon og ressurser, men ogsa omfatter relasjonene i verdikjeden. Men det
er pa ingen mate slik, at det interorganisatoriske perspektivet overskygger
det interne perspektivet. Som vi kunne konstatere i det foregaende avsnittet
er utviklingsmulighetene i relasjonene betydelige, men aktarene er relativt
restriktive i sine interorganisatoriske satsninger. Man vurderer bant annet
risikoen som starre i denne typen utviklingsprosjekter. Dette er en situasjon
som ikke uten videre vil endres. En rimelig konklusjon er derfor at det
strategiske fokus flyttes til nd ogsd & omfatte relasjonene i et forsynings-
nettverk. Nar vi betraktet bedriftenes strategiske prioriteringer, kunne vi
konstatere, at den enkelte fokalorganisasjonens strategiske satsninger kunne
beskrives som et sett sammenhengende tiltak eller en portefglje av tiltak
knyttet til sa vel posisjon, og interne ressurser og prosesser, som relasjoner.
Dette betyr i klartekst at det interorganisatoriske perspektivet, til tross for at
det er viktig, ikke pa noen mate vil erstatte det interne perspektivet pa
strategi.

Svaret pa rubrikkens sparsmal vil derfor veere at bedriftenes strategiske
fokus nd ikke bare omfatter et internt perspektiv knyttet til posisjon og
ressurser, men ogsa er flyttet til & omfatte relasjonene i et forsyningsnettverk
og de strategiske utfordringer og muligheter som ligger i koblingene mellom
bedriftens aktiviteter og ressurser og eksterne akterers aktiviteter og
ressurser.

Hva omfattes og hva omfattes ikke av SCM-konseptet — hva betyr det at
SCM representerer et helhetlig perspektiv?

Det er blitt hevdet av i prinsippet de fleste forfattere innenfor SCM-omradet,
at med SCM anlegges et helhetsperspektiv pa den samlede forsyningskjeden.
SCM innebeerer en holistisk tilneermingsmate. Sparsmalet er imidlertid hva
som menes med dette — hvilken helhet det siktes til. For & beskrive dette er
det enklest & utga fra de ulike definisjonene av SCM.

La oss derfor se pa de definisjonene av SCM som ble gitt i kapittel 2. De
vanligst refererte definisjonene av SCM ble delt inn i tre kategorier. Den
farste typen eller gruppen tok utgangspunkt i akterene i forsyningskjeden, og
ble eksemplifisert med fglgende definisjon:

”The supply chain is, in effect, the flow of goods from the manufacturer to the
retailer supported by the flow of information between each supply chain
participant” (Lamey ,1996).

Den helhet som beskrives her er en materialflythelhet eller logistikkhelhet,
dvs. varestremmen fra “point-of-origin” til “end-user”. Fokus er saledes
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ledelsen og styringen av disse varestrammene og de aktivitetene og
prosessene som dette omfatter.

Definisjoner som tok utgangspunkt i relasjoner representerte den andre
gruppen definisjoner, og ble eksemplifisert med fglgende definisjoner:

“A network of connected and interdependent organisations mutually and co-
operatively working together to control, manage and improve the flow of
materials and information from suppliers to end users” (Aitken 1998)

(SCM is...) 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, 1992)

Ogsé her ser vi at varestrsmmen er den helhet man utgar fra, men man
forutsetter samtidig en fokalorganisasjon.

Den tredje gruppen definisjoner utgikk fra at omradet i grunnen handler om
ledelse av interorganisatoriske prosesser, og ble eksemplifisert av blant annet
felgende definisjoner:

The supply chain encompasses all activities associated with the flow and
transformation of goods from the raw materials stage, through to the end
user, as well as the associated information flows. Materials and information
flow up and down the supply chain. Supply chain management (SCM) is the
integration of these activities through improved supply chain relationships,
to achieve a sustainable competitive advantage (Handfields & Nichols,
1999)

SCM is the integration of key business processes from end user to original
suppliers that provide products & services and information that add value to
customers and other stakeholders (Lambert, 1996, 1998)

I den farste definisjonen er vareflyten den helhet man studerer og SCM er
integrasjonen eller samordningen av aktivitetene i varestrammen. | den andre
definisjonen er det en prosesshelhet som er utgangspunktet, og man avgrenser
seg til en fokalorganisasjons interorganisatoriske prosesser. Helheten blir da
forskjellig fra den forrige definisjonen, fordi den omfatter ogsa andre typer
prosesser enn bare logistikkprosesser.

Gitt at man tar utgangspunkt i en fokalorganisasjon, sa kan figur 9.1 veere en
méte & demonstrere forskjellen i avgrensninger mellom nevnte tilnaerminger.
SCM-litteraturen ser i hovedsak pa logistikkbegrepet som et internt anlig-
gende. Men samtidig har vi en gruppe forfattere som avgrenser seg til
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vareflyten og utvider dette til et interorganisatorisk anliggende — man far et
utvidet logistikkbegrep som man kaller Supply Chain Management
(Handfield & andre). Andre, og kanskje mest representativ er Lambert tar for
seg viktige interorganisatoriske prosesser generelt. | prinsippet kan man
betrakte dette som et utvidet Process Management konsept.

Supply Chain Supply Chain
Inter- Management Management
organisational | (Handfield & others) || (Lambert & others)

Internal Business Process
Logistics Management
Logistic Key business
processes processes

Figur 9.1 Noen begrepsdefinisjoner

Generelt kan vi saledes hevde og konkludere med, at SCM-definisjoner
avgrenses til & gjelde en prosesshelhet, og relativt ofte til en logistisk
prosesshelhet. Dette betyr at det er samordningen og handteringen av de
koblingene som eksisterer mellom aktivitetene i denne helheten man
interesserer seg for.

SCM-begrepet har med andre ord et viktig bidrag i form av at man setter
sekelyset pa interorganisatoriske koblinger mellom aktiviteter og prosesser
og sparsmalsstillinger knyttet til dette.

Men, som vi sett tidligere, i virkeligheten finnes det ogsa sterke koblinger
mellom ressurser og aktgrer. Dette tar man i liten grad hensyn til. Som
konsept har derfor SCM-begrepet flere betydningsfulle begrensninger.

For det farste utelater man ressursaspektet. Dette er sannsynligvis den mest
sentrale begrensningen med konseptet. Vi vil derfor karakterisere Supply
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Chain Management som et ”pure (interorganisational) process approach to
management”.

For det andre undervurderes alternative helheters betydning og
forklaringskraft. Dette kan demonstreres av de ulike teoretiske tilnerminger
til studier av forsyningskjeder og de ulike strategiene for studier av
forsyningskjeder som ble beskrevet i kapittel 2.

Termen supply chain management brukes pa forskjellige mater og representerer
ulike innhold. Harland (1996) identifiserer fire forskjellige systemnivaer i studiet
av forsyningskjeder og derved ogsa fire ulike forstaelser og bruk av konseptet.
Hun kategoriserer derved ogsa ulike teoretiske tilneerminger til studieomradet
ledelse av forsyningskjeder. Alle nivaene representerer vesentlige innsikter for &
beskrive og forstd forsyningskjeder, men de har samtidig sine klare
avgrensninger.

Den farste nivaen er interne forsyningskjeder.l denne tilnsermingen betraktes
SCM som et virkemiddel for & integrere ulike interne forretningsfunksjoner som
har pavirkning pa varestrgmmen og tilstetende informasjonsstremmer. Den neste
nivaen betrakter SCM som ledelse av dyadiske relasjoner, det vil si isolerte
leverandgr-kunde relasjoner eller en to-parts relasjon. Pa den tredje nivaen
betraktes SCM som ledelsesproblematikk knyttet til interorganisatoriske kjeder
inkludert leverandgrer, leverandgrers leverandgrer, kunder og kunders kunder
etc. Forsyningskjeden lignes gjerne med en ”pipe-line” som har en strem av
varer som renner igjennom seg eller alternativt som en serie kommersielle
enheter. P4 den fjerde og siste nivaen, interorganisatoriske nettverk, betraktes
SCM som en strategi for 4 lede interorganisatoriske nettverk. Dette perspektivet
har sin teoretiske base i nettverksteorien, eksemplifisert med Hakansson &
Snehota (1995).

Man kan selvfglgelig studere forsyningskjeder pa flere nivaer, slik det er
beskrevet ovenfor. Alle nivaene har sin egen relevans. Men som vi har sett
representerer de helt ulike innfallsvinkler for a studere forsyningskjeder — de
har i virkeligheten ulike studieobjekter (nivaene), de setter fokus pa ulike
typer problematikk og de har basis i ulike teoretiske tradisjoner. De repre-
senterer derfor kompletterende snarere enn konkurrerende perspektiver for a
forsta forsyningskjeder. Virkeligheten er alltid for komplisert for & fanges i
en helhet. Derfor finnes alltid andre legitime helheter. A akseptere dette er
viktig for en videre utvikling av SCM-konseptet.

Den enkelte akters suksess er heller ikke ngdvendigvis det samme som
helhetens suksess. Implisitt betyr dette at man i interorganisatoriske
prosjekter avgrenser seg til tiltak hvor flere parter har noe igjen for en felles
innsats. Tilfeller hvor et tiltak for eksempel har stor positiv betydning for
helheten men negativ innvirkning pa en enkelt akter ligger utenfor SCM-
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konseptets interesse, men kan veere en interessant overtakelsessituasjon. Pa
mange mater avgrenses saledes SCM-konseptet til samhandling i typiske
vinn-vinn-situasjoner, slik det beskrives i figur 9.2.

Hi | Overtakelse
Pavirkning
a
Eelhet Null-sum Ikke
Lo spill interessant
Neg Pos

Pavirkning pa enkeltaktgr

Figur 9.2 Avgrensing av samhandling

Avgrenser man SCM-konseptet til en fokalorganisasjons interorganisatoriske
prosesser, sa betrakter man selvfalgelig ikke motpartens helhet som ser
forskjellig ut. "Helhet” er séaledes et problematisk begrep, og ikke sa enkelt
som det lar seg fremstille i SCM-litteraturen. Det er heller ikke slik, at noen
helhet a priori er overlegen andre helheter. Det finnes alltid, uansett hvordan
man avgrenser seg eller definerer sin helhet, andre like legitime helheter.

Vi kan saledes konkludere denne diskusjonen med for det farste, at ulike
teoretiske tilneerminger til studier av forsyningskjeder representerer ulike
helheter. Disse ulike tilnrminger gir kompletterende perspektiver pa
forstaelsen av forsyningskjeder og har derfor alle sin legitimitet. Videre kan
vi konstatere, at SCM-begrepet i allmennhet avgrenses til & gjelde en
prosesshelhet, og i mange tilfeller til en logistisk prosesshelhet. SCM-
begrepet har med andre ord et viktig bidrag i form av at man setter sgkelyset
pa interorganisatoriske koblinger mellom aktiviteter og prosesser og
spersmalsstillinger knyttet til dette. Men i virkeligheten finnes det ogsa sterke
koblinger mellom ressurser og aktgrer. SCM-begrepet i allmennhet tar ikke
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(eller i sveert liten grad) hensyn til koblinger mellom ressurser og aktarer.
Som konsept har derfor SCM-begrepet flere betydningsfulle begrensninger.

A utvide analysen av forsyningskjeder fra aktiviteter og prosesser til ogsa a
omfatte koblingene mellom ressurser og aktgrer mener vi derfor kunne veere
et viktig bidrag i den videre utviklingen av SCM-begrepet.

I hvilken grad stettes de grunnleggende antakelser om drivkrefter og
rasjonale for SCM empirisk?

Den nye informasjons- og kommunikasjonsteknologien antas a veere en viktig
faktor for fremveksten av SCM. De nye teknologiene gjer det mulig & styre
forsyningskjedene pa en ny mate. De betraktes derfor bade som enablers, det
vil si som ressurser som gjer det mulig & implementere nye og mer effektive
lgsninger, og som drivers, i betydningen at de i bruk gker konkurransen og
fremtvinger en situasjon hvor alt flere tar teknologien i bruk. Spesielt ser man
det som interessant i forbindelse med SCM at disse teknologiene muliggjar
fremveksten av hva man kaller interorganisatoriske informasjons- og kom-
munikasjonssystemer. Dette er systemer hvor databehandling og data-
kommunikasjon integreres av to eller flere organisasjoner.

Det er apenbart riktig at teknologien gjer det mulig & integrere prosesser
bade internt og eksternt. Vi kan observere dette i alle casene. | WWD er
ERP-systemet avgjgrende for & integrere forsyningsprosessene frem til
bruker. Her finner vi ogsa integrasjon mot kunder i to varianter, ebiz og
Alliansen. | FdM er det i hovedsak et spgrsmal om intern integrasjon av
prosesser med styringssystemene. | LIAS g& man relativt langt i
integrasjonen mot spesielt leverandgrer, dvs. transportgrer og lagerbedrift.
Hos megbelprodusenten er det enn sa lenge fokus pa den interne
integrasjonen og det samme kan sies for EAS til tross for at man ser
betydelige muligheter for ekstern integrasjon i dette tilfellet mot
leverandgrer.

De ulike aktarene har med andre ord i ulik grad utnyttet teknologien for
prosessintegrasjon. Det ligger ikke noe negativt i dette. Det er nemlig ogsa
apenbart at det ligger ulike gkonomier i a gke integrasjonsgraden for de ulike
aktgrene. Hgg frekvens, et stort antall tranaksjoner og en relativt hgy
administrativ transaksjonskostnad i forhold til transaksjonens verdi synes a
vaere gunstig for & gke graden av prosessintegrasjon.

| alle vare cases er vurderingene av interorganisatoriske informasjons-
systemer knyttet til de administrative transaksjonskostnadene. Det er
betydelig mindre fokus pa andre interorganisatoriske problemstillinger, som
for eksempel hvem som skal gjennomfgre hvilken aktivitet, utviklings-
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aktiviteter etc. Man betrakter saledes den nye teknologien farst og fremst
som et virkemiddel for & redusere transaksjonskostnader.

Det er ogsa blitt hevdet, at endrede kundekrav som en falge av gkt global
konkurranse innenfor alt flere bransjer og produktomrader tar seg uttrykk i
nye og sterkere krav knyttet til pris og kostnader, kvalitet, teknologiinnhold,
0g responstider, og at raskere, bedre og billigere prosesser krever at man ikke
bare ser til den egne organisasjonens ressurser og kapabiliteter. Man ma finne
lgsninger som optimerer utformingen og driften av hele forsyningskjeden. Vi
ser imidlertid lite av denne rasjonalen for integrasjon i vare cases. | WWD
0g EAS er det i prinsippet kun kostnadsreduksjoner knyttet til transaksjons-
kostnadene som er de vesentlige rasjonalen. I FdM er rasjonalen for endrede
relasjoner farst og fremst & redusere usikkerhet bade pa ravaresiden og mot
kunden 1 tilfellet MAS Er det lagringskostnader i distribusjonsleddet som har
vert rasjonalen for samarbeide. Rasjonalet for samarbeide med andre er
saledes i hgyere grad knyttet kostnadsreduksjoner som sadanne, enn til
endrede kundekrav.

Det er videre blitt hevdet, at teknologien vil drive frem nye bransjestrukturer
0g systemer som er sterkt integrerte fra et styrings- og ledelsessynspunkt.
Basert pa den nye teknologien ser man ogsd framveksten av nye
organisasjonsformer, mer komplekse og nettverkslignende organisasjoner.
Dette vil blant annet bety at mange organisasjoners tradisjonelle roller i
verdiskapingskjeden utfordres, og vi vil se framveksten av nye akterer som
har sin kjernevirksomhet i form av sine informasjons- og kommunikasjons-
kapabiliteter. Vi ser i hvert fall et klart eksempel pa dette. LIAS fremvekst er
gjort mulig av den nye teknologien, og deres eksistens utfordrer
bransjestrukturen pa en signifikant mate. | WWD ser vi noen embryos i form
av ebiz og Alliansen, men her virker ogsa andre krefter som gjar en endret
bransjestruktur mer diskutabel.

| kapitel 2 ble det ogsd nevnt at SCM-litteraturen som oftest hadde en
underforstatt antakelse om at integrasjon a priori er bra. Det forutsettes at
sterkere integrasjon innebarer noen form for positiv gkonomi. En slik
antakelse strider mot var empiri. Det som synes rimelig a anta, er at
potensialene i en prosessintegrasjon er sterst, der hvor de administrative
transaksjonskostnadene er dominerende kostnadsdrivere. Dette gjelder
fremfor alt produkter som for eksempel FMCG eller produkter som
inneberer betydelige overfaringer av informasjon. En slik konklusjon er
ogsa mer i trdd med den dominerende management litteraturen, som hevder
at en effektiv organisasjonsform har en kostnadseffektiv balanse mellom
spesialisering og koordinering, og at utfordringen er & bruke den typen
koordineringsmekanismer situasjonen krever. Ettersom koordinering ogsa
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koster noe, ma man rimeligvis fa igjen i koordineringsgevinster hva en slik
koordinering koster.

Med basis i ovenstaende konkluderer saledes med at den nye teknologien
gjer det mulig & integrere prosesser bade internt og eksternt. | praksis
betraktes dette farst og fremst som et virkemiddel for & redusere
(administrative) transaksjonskostnader. P& grunn av at det er ulike
gkonomier knyttet til & gke integrasjonsgraden for de ulike aktgrene, har de i
ulik grad utnyttet teknologien for prosessintegrasjon. Potensialene i en pro-
sessintegrasjon er stgrst, der hvor de administrative transaksjonskostnadene
er dominerende kostnadsdrivere. Hagg frekvens, et stort antall transaksjoner
og en relativt hgy administrativ transaksjonskostnad i forhold til
transaksjonens verdi synes & veare gunstig for & gke graden av prosess-
integrasjon.

Vi avslutter dette avsnittet med & understreke det som sannsynligvis er den
viktigste konklusjonen i denne delen av rapporten, nemlig at SCM-begrepet
har et viktig bidrag i form av at det setter sgkelys pa interorganisatoriske
prosesser og spgrsmalsstillinger, men det har en betydelig begrensning i
form av det kun tar hensyn til koblinger mellom aktiviteter og utelater
ressursaspekter knyttet til forholdet mellom organisasjoner.

Dette forer oss over pa spersmalet om hvordan man kan ga videre i
utviklingen av SCM-begrepet.

9.2 Veien videre: ”The economics of supply networks”

Den individuelle forsyningskjedens gkonomi

En viktig konklusjon fra analysen i foregaende kapitel er at den gkonomiske
dimensjonen i forsyningskjeder er betydelig mer komplisert og fler-
dimensjonell enn hva som vanligvis blir antatt. | dette avsluttende avsnittet
skal vi gjare et farste forsgk pa a formulere en flerdimensjonell gkonomisk
tilneerming til forstaelsen av forsyningskjeder.

La oss begynne med betydningen av den enkelte forsyningskjeden. En slik
forsyningskjede er representert i figur 9.3. Her utgar man fra prinsippet at
det finnes en gkonomi i 4 tilpasse aktivitetene som blir gjennomfart etter
hverandre til hverandre. | grunnen antar man at det finnes et spesifikt
avhengighetsforhold mellom de enkelte aktivitetene som kan utnyttes. Siden
aktivitetene blir gjennomfert etter hverandre sa finnes det en Apenbar
tidsavhengighet, men det kan selvfglgelig ogsa finnes andre tekniske eller
administrative avhengigheter. Utgangspunktet er i aktivitetene og i at disse
er en del av en total prosess.
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For & gjennomfare aktivitetene kreves bestemte ressurser — det gjelder som
regel bade tekniske og organisatoriske ressurser. For & kunne koble
aktivitetene til hverandre ma ressursene tilpasses — rettes mot gjennom-
faringen av disse aktivitetene. Gjennom & skape en forsyningskjede tilpasses
saledes ikke bare aktivitetene men ogsa ressursene. Det kan gjelde
produksjonsressurser i de enkelte trinnene i kjeden men det kan ogsa gjelde
transport og overfgringsressurser mellom de forskjellige produksjons-
trinnene.

Denne effekten pa ressursene er en direkte konsekvens av det man gnsker &
oppna i prosessene eller aktivitetene og skulle veare uproblematisk hvis ikke
de ressursene det gjelder ogsa inngar i andre prosesser og saledes ogsa skal
tilpasses til andre aktiviteter. Dessuten, selv om en enkelt ressurs kun blir
brukt i en kjede har den en potesial for & ogsa brukes i andre kjeder eller pa
en annen mate. Konsekvensen av dette er, at hvis man skal kunne diskutere
og analysere de totale skonomiske effektene, md man ogsa identifisere de
andre prosessene og/eller aktivitetene som den enkelte ressursen inngar i.

Folalpet

Figur 9.3 Den individuelle forsyningskjedens gkonomi.

Den individuelle forsyningskjedens gkonomi bygger saledes pa at det finnes
en serieavhengighet mellom de ulike aktivitetene (Thompson, 1968). Dette
eksemplifiseres i figur 9.3 ved at det finnes piler som gar i en retning — fra
venstre til hgyre. Serieavhengigheten kan veere sd vel funksjonelt som
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tidsrelatert. Effektiviteten i gjennomfaeringen av respektive aktivitet blir i
dette tilfellet avhengig av hvordan gvrige aktiviteter i Kkjeden blir
gjennomfart. Jo mer denne avhengigheten eksploateres desto mer effektiv
blir den totale kjeden. En fullt integrert kjede er med andre ord alltid den
mest effektive kjeden hvis man betrakter kjeden som et isolert fenomen eller
objekt.

Fokalorganisasjonens eller forretningsenhetens gkonomi

Nar kjeden er fullt integrert har ressursene ogsa blitt integrert og hele kjeden
kan betraktes som en ressurs. Dette har helt sikkert ogsa innebzrt at en eller
flere av ressursene har mistet sin opprinnelige identitet og kan ha betydd at
de mistet noen av sine egenskaper. Dette har ingen betydning om alle
ressursene som inngdr i kjeden utnyttes fullt ut innen rammen for den
aktuelle kjeden. Men dette er i praksis sjelden tilfelle.

For det farste kan ressursen normalt brukes i en annen forsyningskjede,
hvilket for eksempel gjelder i alle tidligere analyserte tilfeller. Det finnes her
alltid flere kunder eller flere leverandgrer, hvor de inngaende ressursene i
hvert fall til dels kan brukes. | alle fokalorganisasjonene har vi flere paral-
lelle kjeder bade pa innsats- og pa avsetningssiden. Her finnes dog en
apenbar likhet mellom hvordan ressursene brukes slik at dette prinsipielt er
et mindre problem, selv om det kan vzre vanskelig & lgse i praksis.

Den viktigste komplikasjonen er at ressursene ogsa inngar i andre gkono-
miske ressurskonstellasjoner, hvor det finnes andre typer avhengighets-
forhold. En slik type illustreres i figur 9.4. Hver ressurs inngar helt eller
delvis i en forretningsenhet eller “business unit”. Det som kjennetegner en
forretningsenhet er at det finnes en bevisst ambisjon eller holdning til &
kombinere inngaende ressurser pa en slik mate at man oppnar den beste
gkonomien for enheten som helhet. Hver slik enhet kombinerer derfor aktivt
ressursene pa forskjellige mater (Penrose, 1959). Enhver ressurs er ut fra
dette synsvinkel en potensial — den kan kombineres med andre ressurser.
Dette gjelder ogsa ressurser som allerede inngar i en forsyningskjede. Selv
om den allerede brukes for en bestemt oppgave kan den samtidig brukes for
noe annet. Det finnes en alternativ bruk av ressursen. | blant kan dette skje
uten at det innebarer noen restriksjon for den tidligere bruken av ressursen
og da skaper det heller ikke noen problemer. Men ofte medferer det
begrensninger av noe slag eller gir effekter for den tidligere bruken av
ressursen. Konsekvensen er at ressursen ikke fullt ut kan tilpasses en enkelt
dimensjon eller bruksomrade, uten det kreves kompromisser eller tilpass-
ninger.
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Den gkonomien som forretningsenheter utnytter bygger pa at det finnes et
gjensidig avhengighetsforhold mellom de ressursene som enheten disponerer
eller er relaterte til (Thompson, 1968). Bedriften kan eksperimentere og
finne nye og bedre mater & kombinere de ressursene som man bestar av.

En ressursenhet som inngar i en forsyningskjede inngar saledes ogsa i en
eller flere forretningsenheter med de krav og muligheter som dette innebeerer
og kan fagre til. Ressursenheten kan derfor ikke bare tilpasses til en spesifikk
foredlingskjede men utsettes ogsa for kravet om & tilpasses en bestemt
forretningsenhets logikk, som i sin tur bygger pa hvilke andre ressurser som
inngar i forretningsenheten.

Leverandgrrelasjoner skal kombineres og relateres til interne produksjons-
og logistikkressurser men ogsd med enkelte eller grupper av kunde-
relasjoner. En lagerbygning som kan veere en viktig ressurs i en forsynings-
kjede skal ogsa inngd i en forretningsenhet som kanskje omfatter flere
bygginger og/eller andre ressurser som kan kombineres eller relateres til den
samme lagerbygningen. Det samme gjelder for enkelte transportmidler og
transportutstyr av forskjellige slag.

Et utmerket eksempel pad en ressursutnyttelse, hvor denne typen
avhengigheter systematisk utnyttes i en forsyningskjede, er MAS sin
distribusjonsside som ble formulert som “de 10 mest lgnnsomme
kvadratmeterne”. Gjennom & identifisere en felles ressurs for to enheter —
produsenten og distributeren — sa utformes aktiviteter pa en slik mate at
begge parter forsgker & bygge inn denne ressursen pa best mulige méte i sin
aktivitetsstruktur samtidig som den inngar i den bestemte forsyningskjeden.

Figur 9.4 Fokalorganisasjonens gkonomi
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Det industrielle nettverkets gkonomi

Den enkelte ressurs inngar ikke bare i den enkelte forsyningskjede og den
enkelte forretningsenhet men den inngdr ogsa i et sterre nettverk av
ressursenheter. Det kan vare kombinasjoner av teknologiske eller infra-
strukturmelle system, det kan veere regionale strukturer eller det kan veare
kommersielle grupperinger.

Det finnes dog en rekke komplikasjoner knyttet til dette. En slik
komplikasjon er at alle ressursenhetene innenfor en forretningsenhet ikke
ngdvendigvis inngar i de samme nettverket. Noen ressurser kan for eksempel
vaere viktige deler i et teknologisk nettverk. Andre kan innga i andre
teknologiske eller infrastrukturmelle eller regionale nettverk.

Nettverkstrukturene binder saledes sammen deler av de ulike forretnings-
enhetene med hverandre og dette kan sta i direkte konflikt med andre deler
av forretningsenhetene. Dette er penbart i situasjoner nar for eksempel en
bedrift deltar i en etablert teknologi og samtidig ogsa medvirker i utviklingen
av en ny og alternativ teknologi. Pa den samme maten kan ulike ressurser
inngd i regioner som til dels konkurrerer med hverandre eller infra-
strukturelle systemer som kan veere bade komplement og substitutter.

Denne typen avhengigheter avspeiler en type avhengigheter mellom
ressurser som Thompson (1968) kalte "delte” ressurser. Ressursenheten
deles med flere men pa en slik méte at det kan oppsta multippeleffekter. Jo
mer den inngar i et av nettverkene desto viktigere kan den ogsa bli i et annet
nettverk. Et nettverk bestar av enheter som er relaterte til hverandre og hvor
disse relasjonene gir ytterligere verdi til ressursen. Relasjonen bruker ikke
bare ressursen — den gir den ogsa gkt verdi. P& samme maéten som et medlem
i en forening ikke bare konsumerer gvrige medlemmers tid men kan gi
foreningen gkt anseelse eller kompetanse.

Et typisk eksempel hvor dette kommer frem er i forbindelse med MAS sitt
innkjep av skinn. Skinn er et biprodukt og blir sterkt pavirket av for eksempel
ettersparselen pa hovedproduktet, nemlig kjatt. Tilgangen pavirkes ogsa av
moteendringer nar det gjelder for eksempel skinnstavler og skinnkledsel i
biler. Konsekvensen av disse avhengighetene er at MAS har betydelige
vanskeligheter med & styre og handtere innstrammen av skinn pd den samme
maten som man handterer andre input. MAS ma i stedet veere fleksibel og
tilpasse sine innkjap til variasjonen og situasjonen som foreligger.
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Figur 8.12 Forsyningsnettverkets gkonomi

Vi har na diskutert og eksemplifisert tre forskjellige mater & skape
gkonomi ut fra de enkelte logistikkressursenes avhengighetsforhold. Vi
har derved identifisert tre typer avhengigheter og hvordan disse ma, kan
eller ber tas hensyn til fra et gkonomisk synsvinkel. Vi har med dette
gnsket & skissere noen tankemodeller innenfor "the economics of supply
networks”, som vi mener kan fgre oss et trinn videre i forstdelsen av
logistikk og forsyningskjeder i et interorganisatorisk perspektiv.
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Intervjuguide Vedlegg 2 a

Del 1 - Aktarer

Hvilke aktgrer deltar i forsyningskjeden?
o Oppstrams
0 Nedstrgms
0 Andre samarbeidspartnere
Hvilke er de viktigste aktarene?
Hvordan er aktgrene relatert til hverandre?
Kjennetegn ved aktarene:
o starrelse
0 kompetanse
o lokalisering
o finansielle styrke
Beskriv leverandgrstrukturen pa bakgrunn av:
0 styrke
0 svakheter
Hvilke forandringer og komplementeringer bar gjares i forhold til
relasjonene med andre aktgrer?
Hvilke motparter skal prioriteres for at en bra framtidig struktur skal
kunne skapes? Hvordan utfare prioriteringene?
Hvilke samordninger kan gjgres for a utnytte andre aktgrer bedre?

Del 2 - Aktiveter

Hvordan ser en komplett aktivitetskjede ut fra leverandgrens leverander

til kundens kunde?

Kan man eliminere en aktivitet eller flytte en aktivitet til en annen akter?
Kan samordningen mellom aktivitetene forbedres?

Kan man effektivisere en aktivitet gjennom 4 tilpasse den bedre til andre
aktiviteter?

Kan en viss aktivitetskjede byttes ut mot en annen?

Del 3 - Ressurser

Beskriv forsyningskjedens ressurser:

tekniske ressurser (inkl. patenter og lisenser)
innsatsvarer (rdvarer, komponenter etc.)
personal

avsettningsressurser

kapital/finansielle ressurser

(Fysiske ressurser, systemer og infrastruktur)

(@]

o
(o}
(o}
(o}
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Hvilke er de mest kritiske faktorene av de fem ressursdimensjonene?
Pa bakgrunn av et produksjonssynspunkt og et konkurransesysnspunkt?
Hvordan vil du karakterisere de interne ressursene

o standard —unike

o0 enkle — avanserte/komplekse

0 ensartede — diversifiserte/differensierte

o rigide — fleksible mht. bruksomrade

0 begrensende — ubegrenset kapasitet
Hva er de viktigste trendene nar det gjelder utviklingen i Deres interne
ressurser og hvilke krav vil dette stille til Dere?
Hvilke av ressursene ma bedriften selv kontrollere og hvilke kan
kontrolleres/besittes av andre?
Hvilke andre aktgrer kontrollerer i dag disse kritiske ressursene?
Hvilke relasjoner har bedriften i dag til disse aktarene?
Hvilke samarbeidsformer kan vi anvende for a fa tilgang til deres
ressurser?
Kan vare naveerende leveranderer endres slik at vi far en bedre
ressursutnyttelse?
Hvordan er relasjonen mellom de interne ressursene?
Hvordan er relasjonen mellom de interne og de eksterne ressursene?

Del 4 - Fysisk flyt og informasjonsflyt

Beskriv varene/varegruppene i forsyningskjeden

Beskriv den fysiske flyten av varer mellom akterene

Hvilke aktgrer holder lager eller buffer av varer i forsyningskjeden?
Hvor mange lager og hvilke volumer (grovt anslag) lagres hos den
enkelte akter?

Er lagerstrukturen differensiert i forhold til markedets etterspgrsel og
krav, omlgpshastighet, type vare eller andre kriterier? Tilpasset
elektronisk handel?

Beskriv informasjonsflyten mellom aktgrene/aktivitetene

Er informasjonssystemet fragmentert eller benyttes helhetlige lgsninger
(f.eks ERP)?

Faktisk endring eller planlagt endring av informasjonssystemer?

Hvor i kjeden benyttes EDI for overfaring av informasjon og data?
Anvendes elektronisk handel som kommunikasjonsform i
forsyningskjeden?

I hvor stor grad er overfaring av informasjon mellom aktgrer en manuell
prosess?

Hvilken form har denne kommunikasjonen? (F.eks prosess, type kanal,
markedsplass )
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e Hvordan har utviklingen veert med hensyn pa datafangst og gjenbruk av
data i forsyningskjeden? Endring som falge av satsing pa e-handel?
o Hovilke forretningsprosesser/aktiviteter stattes av e-handel?

Satsing innen logistikk?

e | hvor stor grad satser bedriften pa utvikling innen logistikk?

e Har bedriften utviklet en egen skreven logistikkstrategi?

e Har satsing innen logistikk forankring i bedriftens overordnede
strategi?

e Har satsing innen logistikk blitt utfgrt i sammenheng med utvikling
av informasjonssystemer eller e-handel?

e Har behov for innfaring av nytt informasjonssystem eller e-
handelslgsning fert til utvikling av bedriftens logistikk?

e Har utvikling av logistikk fert til innfgring av nytt
informasjonssystem

Hvilken effekt har utviklingen innen logistikk- og informasjonsteknologi de
siste tre ar hatt for bedriften?

o Kostnader

e Forretningsprosesser

e Kundeservice (servicegrad: riktig tid, vare og mengde, kvalitet,

fleksibilitet osv.)
e Varebeholdning - ravarer, varer i arbeid, ferdigvarer
o Ledetider

Hvem tar initiativ til utvikling og/eller innfaring av ny teknologi, system
eller elektroniske handelslgsninger som omfatter bedriften? Hvilke type krav
stilles?

Hva er malet for utvikling og/eller innfgring av ny teknologi og system?
Del 5 - Strategi

Kartlegging av strategiske forutsetninger
Kunder og markeder
o Beskriv kort enhetens kunder og markeder
o Huvilke er de viktigste kundene og segmentene og hvordan vil Du
beskrive deres behov og krav til produktet?
e Hvordan vil Du karakterisere markedet (Homogent til Meget
heterogent)?
e Hva er de viktigste trendene nar det gjelder utviklingen i Deres
kundemarked og hvilke krav vil dette stille til Dere?
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Produkter og tjenester

Beskriv kort enhetens produkter/tjenester

Hvilke er de viktigste produktene og hvilken betydning har det
produktet/produktene som gjelder den spesielle relasjonen?
Hvordan vil Du karakterisere produktspekteret (standard til
kundespesifikt)?

Hva er de viktigste trendene nar det gjelder utviklingen i Deres
produktsortiment og hvilke krav vil dette stille til Dere?

Produksjonen av produktet/tjenesten

Beskriv kort enhetens "produksjon”/aktiviteter

Hva er de viktigste aktivitetene ut fra et kostnadssynspunkt
Hvordan vil Du karakterisere produksjonsaktivitetene?
(Standard til unike)

(Enkle til avanserte)

(Ensartede til diversifiserte/differensierte)

Hva er de viktigste trendene nar det gjelder utviklingen i Deres
produksjonsaktiviteter og hvilke krav vil dette stille til Dere?

Leverandgrer og leverandgrmarkeder

Beskriv kort enhetens leverandgrer og leverandgrmarkeder
Hva er de viktigste leverandgrene utfra kostnads-
/konkurransesynspunkt
Hvordan vil du karakterisere de viktigste leverandgrenes input
(produkter/tjenester)

o0 standard — unike

0 enkle —avanserte

0 ensartede — diversifiserte/differensierte
Hva er de viktigste trendene nar det gjelder utviklingen i
leverandgrleddet og hvilke krav vil dette stille til Dere

Konkurrenter

Beskriv kort enhetens viktigste konkurrenter

Hvilke er de viktigste konkurrentene sett fra den studerte relasjonens

synspunkt

Hvordan vil du karakterisere konkurransesituasjonen generelt
0 moderat — intensiv

Hvordan vil du karakterisere konkurransesituasjonen nar vi

avgrenser oss til den spesielle relasjonen?
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e Huva er de viktigste trendene nar det gjelder utviklingen blant
konkurrentene og i konkurransesituasjonen og hvilke krav vil dette
stille til Dere?

Rammevilkar
e Beskriv kort enhetens viktigste rammevilkar (politiske, miljgmessige
etc.)
e Huva er de viktigste trendene nar det gjelder rammevilkarene og
hvilke krav vil dette stille til dere

Strategisk posisjon og strategiske valg (for den enheten som studeres)
Strategisk posisjon

o Beskriv kort ut fra den tidligere situasjonsbeskrivelsen de viktigste
strategiske drivkreftene (treates and opportunities)

e Beskriv kort hva Du mener & vare enhetens styrke og svakheter
Hvordan vil Du karakterisere enhetens strategiske posisjon i
falgende dimensjoner(liten vs hgy grad for hver)

o Posisjonen baseres pa en spesialisering/avgrensing knyttet
til produkt

o Posisjonen baseres pa en spesialisering/avgrensing knyttet
til kunde/kundesegment

o Posisjonen baseres pa en spesialisering/avgrensing knyttet
til kanal/maten & na kunden

Strategisk valg
e Beskriv hovedelementene i enhetens strategi
e Beskriv de viktigste motivene for den valgte strategien
e Hvordan vil du karakterisere enhetens strategi nar det gjelder
falgende pastander(liten vs hgy grad for hver)

o Strategien tar sikte pa a fordype og forsterke posisjonen —
’positional advantage” (mere distinktiv/tydelig, bedre
samstemmighet mellom aktivitetene/fit, tydeligere
kommunikasjon til kundene)

o Strategien tar sikte pa a forsterke den interne ressursbasen —
’resource advantage” (mere unik, mere kompleks,
vanskeligere a kopiere)

o Strategien tar sikte pa a forsterke den eksterne ressursbhasen
— "colloborativ advantage” (gjennom & eksploatere
interorganisatorisk komplementaritet)

o Strategien tar sikte pa & forbedre leveranseprosessene mot
kunde -
operational agvantage”
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o0 | hvilken grad finnes det elementer i strategien som tar sikte
pé & oppna skalafordeler (economies of scale)

o0 | hvilken grad finnes det elementer i strategien som tar sikte
pé & oppna synergifordeler (economies of scope)

o | hvilken grad finnes det elementer i strategien som tar sikte
pa & oppna styringsfordeler (economies of governance)

Del 7 - Implementering
Hvilke prestasjons- og effektivitetsmal benyttes av bedriften i
forsyningskjeden, eventuelt hvilken prioritet har innfgring av maltallene
dersom disse ikke benyttes i dag? (Internt og i forhold til andre aktarer)

o Kundeservice (servicegrad: riktig tid, vare og mengde, kvalitet,
fleksibilitet osv.)
Lagerniva
Kvalitetsfeil
Omlgpshastighet
Logistikkostnader

Beskrivelse av styrings- og kommunikasjonssystemer
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Intervjuguide Vedlegg 2b

Felles momenter i caseanalysene

a) Hva er man opptatt av na - hvor opplever man at utfordringene ligger
akkurat na (knyttet til logistikk og forsyningskjeder)?

b) I hvilken grad og pa hvilken mate nermer man seg SCM-issues?
- Se "sjekklister": issues & characteristics i vedlagt SCM-
presentasjon
- Embryo/begrensede ansatser
- Roller og utfordringer nar det gjelder roller i verdikjeden

¢) | hvilken grad kan du se potensielle konkurransefordeler i samarbeide med
andre ("Collaboration as a source of competitive advantage"). ?
- Ev. begrenset til ulike flodessegment.

d) I hvilken grad er det mulig a realisere slike potensialer? Hva kreves og
hva slags risiko innebarer det?
Teknologi, organisasjon etc.

e) Hva synes du
- er det interessante/unike i caset
- utfordringene for dem er
- problemene er
- er viktigste SCM-issues for dem
- om deres mate & handtere problemene pa
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Abstract 1: Vedlegg 3

Network use of logistical resources
—aframework for resource analysis in logistic networks

by

Lars Erik Gadde, Hakan Hakansson, Marianne Jahre, Ggran Persson

The paper presents the theoretical background for a recently initiated
research program on the utilisation and the development of logistics
resources in supply and distribution networks. The program was initiated by
the Norwegian School of Management (BI) in 2001 and involves a number
of Ph.D. students and senior researchers from two streams of research —
logistics and industrial networks.

In order to develop the theoretical foundation, we start in prior research.
Accordingly, we present and discuss previous approaches to logistics with a
particular focus as to whether and how resources have been dealt with. The
literature review identified three major transformations during the last fifty
years in the art of managing the flow of materials. It was concluded that
there is a need to focus more on networks instead of supply chains since all
companies belong to more than one chain. Further, logistics has, in particular
during the third transformation, become very focused on processes and
activities, viewing resources as facilitators rather than facilities, i.e. as means
to an end.

Accordingly, considering supply chains (and networks) in terms of inter-
linked resources could provide a fruitful complement to existing knowledge.
The paper therefore continues, with presenting some basic features of
resources in general, the main difference being whether resources are looked
upon as homogenous (given value) or heterogeneous (non-given value). For
improved utilisation it is of great importance to use existing resources in
novel ways by systematically relating them to other resource elements within
the network.

The paper concludes with presenting the foundations of the framework that
is to be applied in the research program including the main research issues.
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We define four types of resource elements: facilities, products, business
units and business relationships. The first two we view as technical factors,
whereas the two latter are defined as organisational factors. Our empirical
starting point is one such individual resource element that may be used in a
multitude of ways in combination with other resource elements — called
resource constellations - of which only a few are taken into consideration at
a certain point in time. These resource constellations have three central
characteristics. First, the individual resource elements are integrated into
resource constellations of specific types, such as supply chains, channels of
distribution, regional networks, and technological systems. Second, the
efficient utilisation of resources is founded in economies of scale. Such
effects can be obtained through large volumes in a specific application but
also when individual resource elements are used in several resource
constellations — e.g. a distribution centre that is used in several supply
chains. Third, resource constellations are dynamic — resource combinations
have to be changed over time. There is a continuous need to form new
resource constellations.

Our research program thus focus on three main research issues:

e The individual resource element and its context — the focal resource
(for example a facility) is analysed in terms of its interfaces with other
resource elements of the same type (other facilities) and with other types
of resources. The basic hypothesis is that there is a small set of other
resources that are of crucial importance for each specific resource
element.

e The combining of different resource elements — on which basis does
the resource combining rest, i.e. the purpose is to understand the actors’
underlying intentions. The basic hypothesis is that it is a combination of
the two that is most successful, i.e. that direct combination can create a
closeness that is beneficial at the same time as an ingredient of
complexity creates uniqueness, which also can be beneficial.

e The role of business relationships in resource combining - Numerous
studies have shown that business relationships are important means in
the active combining of resources in addition to being an important
resource element in itself. The basic hypothesis is that the nature of a
business relationship significantly impacts on the role it can play in
resource combinations and resource combining.
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Abstract 2: Vedlegg 4

Behind the Supply Chain
- the logic of supply chains and networks

by

Hakan Hakansson & Goran Persson

The purpose of this paper is to discuss some of the basic assumptions of
supply chain management. It is proposed that there are theoretical as well as
empirical reasons for enhancing the underlying logic in two distinct
directions: one concerning the type of interdependencies involved, and the
other concerning the way in which ressources are considered.

Key-words: supply chains, supply chain management, types of technologies,
interdependencies, ressources

During the last decade many organisations have responded to competitive
pressures by seeking to provide their products and services to customers
faster, cheaper, and better than the competition. As the rate of product
changes and product introduction increases, many managers have come to
realise that flexibility and the organisation’s ability to respond to changing
market demands are more critical capabilities than ever before. Also, as
product prices towards end customers are decreasing in many areas,
managers have to seek improvements in their supplier base. Thus, based on
some of the empirical evidence it has been argued that the companies must
work on a cooperative basis with the organisations in the supply chain in
order to succeed, Handfields and Nichols (1999).

Also, from a more intellectual point-of-view, it has been argued that one of
the most significant changes in paradigm of modern business management is
that individual businesses no longer compete as solely autonomous entities,
but rather as supply chains, Drucker (1998). Thus, it is argued, business
management has entered the era of inter-network competition and the
ultimate success of a single business will depend on management’s ability to
integrate the company’s intricate network of business relationships. The
management of relationships across the supply chain has increasingly being
referred to as supply chain management (SCM) Lambert (1998).
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The notion of supply chain management has recently been defined and
developed by several major writers in logistics and purchasing. Some
writersapproach SCM as an enhanced distribution channel or business
logistics concept. From a distribution channel perspective Lamey (1996)
suggest that the supply chain is the flow of goods from the manufacturer to
the retailer supported by the flow of information between each of the supply
chain participants. Handfields & Nichols (1999) defines supply chains and
supply chain management as an extended logistics concept, suggesting that
the supply chain encompasses all activities associated with the flow and
transformation of goods from the raw materials stage, through to the end
user, as well as the associated information flows. Materials and information
flow up and down the supply chain. And they continue:

Supply chain management (SCM) is the integration of these activities through
improved supply chain relationships, to achieve a sustainable competitive
advantage.

Others, like Lambert (1994 and 1998), define supply chain management
more broadly, embracing not only the logistics processes but rather all key
business processes and the interaction between the participants involved in
these processes. Thus, they suggest that

supply chain management is the integration of key business processes
from end user to original suppliers that provide products & services and
information that add value to customers and other stakeholders

Supply chain management has been characterized as a strategic management
concept, which can contribute to the competitiveness and profitability of the
individual firm as well as the entire supply chain Skjgtt-Larsen (2000). It is
argued to be a holistic concept in the sense that it focuses on the end
customer and considers the entire supply chain. By building up close and
long term relationships between the actors involved in the supply chain an
open and mutual information exchange can be created, and thereby make it
possible to ensure the necessary coordination of the activities among the
participants. Interorganisational information systems, mechanisms for
creating trust among the participants, and mechanisms for sharing risks and
rewards are some of the instruments for creating an effective integration in
the supply chain, Skjatt-Larsen (2000), Handfields and Nichols (1999).

From a theoretical point of view writers in supply chain management have

drawn upon different theoretical foundations and traditions. Harland (1996)
suggests that there are four main uses of the term supply chain management
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in the litterature, representing four systems levels of supply chain manage-
ment, and she identifies and discusses their associated bodies of knowledge.
The levels identified are the internal supply chain integrating business
functions involved in the flow of materials and information from inbound to
outbound ends of the business, the dyadic relationship involving the
managemenet of two party relationships with immidiate suppliers, the
external supply chain concerning the management of a chain of businesses
including a supplier, a supplier’s suppliers, a customer and a cstomer’s
customer and so on, and the inter-business network embracing the
management of a network of interconnected businesses involved in the
ultimate provision product and service packages required by end customers.
An alternative model for describing various approaches to SCM is
suggesting three different strategies for the study of supply chains and
supply chain management depending on the unit of study, Persson (2001).

All these approaches have different unit of study, draw upon different
theoretical traditions, and emphasis different kinds of issues, as illustrated
below, Persson (2001). In other words, they represent complimentary rather
than competing approaches to the understanding of supply chains and supply
chain management.

Approach Internal chain | Dyadic External chain | Network
relationship
Level Operations Actors Series of Network of
Factory Firms in activities or actors or firms
Firm specific firms defined by
relationships value creating
process
Phenomena | Design & Organisation Systems Position,
studied management of | ofa performance exchange
internal relationship Design and processes and
activities and management of | network
processes system as a structure and
Oper., move, whole performance
store
Theoretical Analytical Industrial Systems theory | Industrial
foundation Operations organisation organisation
management Contract Network
theory theory

Though there are distinct differences in definitions and approaches among
writers on supply chain management, it is suggested that there are also
common assumptions related to the concept, the most important one being
related to the rational behind the concept. This is argued to be the case either
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the definitions or approaches are limited to the integration of logistics
processes or embrace key processes more generally. It is also the case
independently of the levels of the approach.

The major assumption behind the SCM-concept is that there is an
economical rational related to the integration of processes. In essence one
assumes that there is an economy in adapting and coordinating the activities
carried out in sequence. By exploiting the interdependencies between the
activities one will achieve some economies of governance. Given that it
concerns actitities carried out in sequence there are obviously time
dependencies to exploit, but there might also be technological or admini-
strative dependencies.

By adjusting and coordinating the activities across the supply chain one can
gain competitive advantages in terms of superiour processes. This is
obviously often also the case. In that sense supply chain management has
had in important contribution in focuing interorganisational links between
activities and processes, and issues related to these links.

However there are several complications of theoretical as well as empirical
nature giving reasons for enhancing the underlying logic in the SCM-model.
Two major complications, and therefore two types of enhancements, will be
discussed in this paper.

The first major complication concerns the supply model as such and the type
of interdependencies it involves. The logic of supply chain coordination is
built upon serial dependencies between the activities, Thompsen (1968). The
efficiency of carrying out one activity depends on how other activities in the
chain are carried out. The efficiency of the supply chain will increase when
the interdependency is exploited. In other words, a fully integrated supply
chain will always be the most efficient supply chain if it is considered as an
isolated phenomenon or object.

There are however several other considerations to take into account.
According to Thompsen (1968) there are two other types of interdependen-
cies, pooled dependencies and reciprocal dependencies. Any focal
organisation is normally part of several supply chain, each of them
representing different entities, which may or may not be in conflict as far as
optimisation and integration is concerned. That means that the individual
focal organisation is as relevant unit to consider as the individual supply
chain. Also, the serial dependency is not the only dependency to consider.
Enhancing the analysis to embrace other types of dependencies will
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strengthen the SCM approach. This argument will be elaborated upon in the
paper.

The second complication concerns the way in which ressources are
considered in the SCM-approach. Ressources are considered only indirectly
and they are considered as given. The challenge is to optimise the (known)
use of given ressources. In fact, the SCM-approach represents a pure process
approach, emphasising the activities, their links and coordination, while little
emphasis is put on the dependencies between ressources and dependencies
among the actors. Based on the empirical evidence in this study, it will be
argued that there are interorganisational dependencies crucial for the
individual organisation’s competitiveness concerning ressources as well as
actors, not only activities. Enhancing the analysis to embrace dependencies
related to ressources and actors will strengthen the SCM approach. This
argument will also be elaborated upon in the paper.
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Abstract 3: Vedlegg 5

Managing Supply Chains:
Creating Value by Different Resource-Activity
Constellations

by

Lars Huemer

The objectives of this paper are to discuss alternative ways of creating value
in supply chains, and to highlight the different resource-activity interactions
managers’ face when dealing with alternative modes of value creation. The
paper combines insights from industrial network theory and strategy theory
and brings these into the supply chain literature.

Key-words: supply chains, value creation, resources, activities, competitive
advantage.

The notion of supply chains has recently been given increased attention (e.g.
Drucker 1998). The common opinion is that supply chain management
issues concern the flow of goods - Lamey (1996) suggests that the supply
chain is the flow of goods from the manufacturer to the retailer, supported by
the flow of information between each participant in the supply chain. Aitken
(1998) argues that supply chain management is to manage and improve the
flow of materials and information from suppliers to end-users, and
Christopher (1992), points out that supply chain management is the same as
managing upstream and downstream relationships with suppliers and
customers. Similarly, Gadde and Héakansson (2001) stress that the flow of
physical goods becomes essential from a supply chain perspective.

Supply chain management issues frequently are described as being of a
strategic nature, but the literature has so far incorporated few insights from
strategy theory (Persson 2002). Handfields and Nichols (1999) nevertheless
point out that proper management of supply chains is a source of sustainable
competitive advantage. However, if managers of supply chain firms are to
enjoy the benefits of a sustained competitive advantage, they must ensure
that the chain creates value for a number of stakeholders. It is the objective
of this paper to elaborate on how managers of supply chain firms may create
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value, by looking more closely into a number of different resource-activity
constellations.

In line with the emphasis on the flow of goods stressed above, the literature
gives the impression that the value creating logic of supply chains are that of
the value chain. The value chain model was popularised by Porter (1985), as
a way to catalogue the kinds of activities that add value. It is apparent that
this model has had an enormous impact on the field of logistics and later on
supply chain management with its explicit emphasis on activities such as
inbound logistics (raw materials handling, inspection of materials,
warehousing, etc) and outbound logistics (order processing, shipping etc). A
result of the model’s acceptance is that researchers and practitioners alike
tend to capture their understanding of value creating activities in terms of the
value chain.

This paper does not disagree with the value creating logic of the value chain
per se, but acknowledges that a misapplication of a proposition towards the
wrong kind of business model may lead to the building of wrong kinds of
capabilities (cf. Afuah 2001). The basic idea is that firms building
capabilities consistent with the correct value configuration can develop and
maintain a competitive advantage.

Since Porter’s important work on value chains, much business analysis has
focused squarely on improving position of the firm relative to its competitors
by benchmarking its performance against the primary activities of the value
chain (Afuah 2001). As argued by Stabell and Fjeldstad (1998), such a focus
forces the benchmarking firm into a business model centred around manu-
factured goods. An underlying argument of this paper is that the supply
chain management literature is characterised by a one-dimensional way of
looking at value creating activities as expressed in the value chain. The roles
played by different types of logistics service providers discussed by Persson
and Virum (2001), implicitly suggest that the value chain logic will be useful
to various extent, and thereby illustrates the need for complementary models.

Stabell and Fjeldstad (1998) present two alternative activity sets, captured in
what they call value shops and value networks. They propose that another
business model is needed for firms involved primarily in service
provisioning, than for those manufacturing goods. The value shop firm must
first determine what the customer wants from a much wider set of possible
solutions that a value chain firm normally considers. It is not a question of
producing anything in particular, but working in real time on what the
customer really wants and finding a way of fulfilling this need. These value
creating activities correspond with the specialised logistics operators
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discussed by Persson and Virum (2001). Value network firms depend on still
another set of activities. Such firms act as brokers by bringing buyers and
sellers together, and that is foremost how the value network firm creates
value and makes money. A broker, distributor or other form of intermediary
must be able to perform a set of activities in order to be competitive, and
these activities differ from those in the value chain. In Persson and Virum
(2001) these firms are coined logistics operators and advanced logistics
networks. This paper specifically stresses the different managerial challenges
and requirements that occur depending on how the value creating logic is
being perceived.

Consequently, buy using recent strategy theory, alternative modes of value
creation for supply chain firms are given. However, these models all have in
common a focus on activities. As argued by Ghemawat and Pisano (1999),
in the analysis of value creation and the origins of competitive advantage
there is an ongoing debate in the strategy literature whether activity systems
(chains, shops or networks) or valuable resources (commonly intangible
resources such as relationships, trust, brand name etc) have most to offer in
this endeavour (e.g. Barney 1991, Porter 1991). This either/or debate appears
to have been surpassed by industrial network scholars like Hakansson and
Snehota (1995) and Gadde and Hakansson (2001). The industrial network
model suggests that firms successively are bound together in three
dimensions. Their activities can be more or less integrated, their resources
more or less extensively combined, and the participating actors interact more
or less (Hakansson & Snehota 1995). Companies today are involved in
complex activity and resource structures characterised by substantial
interdependencies (Gadde and Hakansson 2001).

Industrial network theory shows that both resources and activities should be
addressed when attempting to explain any form of sustainable competitive
advantage. Industrial network theory also addresses the actor dimension
(explaining what is ‘produced’ and how that ‘production’ is perceived).
These dimensions are all suggested as essential for understanding value
creation in supply chains.

The explicit criticism of supply chain management literature from an
industrial network perspective is that efficient supply chains require not only
the involvement of direct suppliers, but also suppliers to the suppliers should
be integrated in the activity sets to avoid sub-optimisation (Gadde and
Hakansson 2001). From a value creating perspective, it appears important to
acknowledge a wider set of relationships than is commonly the case in
supply chain management studies.
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Empirically, the paper builds on two case studies conducted within the
Netlog Project at the Norwegian School of Management. WWD’s Ships
Service is the largest and first business area of the company. Ships Service
delivers a wide set of standardised maritime products to the shipping
industry, including operators and management firms, to be used on the
vehicles they operate. Products and services include maintenance, maritime
chemicals, fire and safety equipment, cooling systems and medical
equipment. LIAS is a 4™ part logistics provider who governs, controls and
performs activities alone and with help of suppliers for an entire supply
chain. These activities are, as such, standardised, but collectively LIAS
offering is unique. LIAS provide integrated governance of several different
actors and activities. Its “product’ is to integrate the supply chain so optimal
flow of goods, profitability and quality is achieved. LIAS concept is built on
the idea that integration across all actors is essential in order to improve
resources and activities.

The companies are analysed according to different value creating models
according to strategy theory. With help of industrial network theory, it is
further discussed how different resource-activity constellations may provide
alternative routes to competitive advantage. The strategic tasks and
managerial challenges facing, for instance, LIAS when perceived as a value
network firm is quite different from what traditional value chain reasoning
would suggest. As a network firm, LIAS needs to act as a mediator in order
to facilitate co-production/joint actions/collective value creation that results
from co-ordinated activities in the network.

The following points highlight the paper’s major conclusions
e Several alternatives exist concerning value creation in supply chains,
where the value chain logic represents one option.

e These alternatives present the actors with different choices concerning
how to manage resource-activity interactions in order to create value and
hence sustain competitive advantage for various stakeholders.

e The analysis of value creation and the origins of competitive advantage
need to take account of activities, resources and actors simultaneously.

Abstract 4: Vedlegg 6
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Interorganisatoriske koblinger og logistikk som
konkurransekraft

av

Stein Erik Grgnland og Jan Elling Rindli

Effekter av IKT-anvendelse innenfor logistikk var tradisjonelt tidligere
knyttet til intern optimalisering og bedret planlegging. | den senere tid,
spesielt siste tidr, har fokuset i gkende grad blitt knyttet til hvordan man kan
utnytte IKT for forbedring av bedriftens interorganisatoriske koblinger.

Interorganisatoriske koblinger er avgjagrende for bedrifters konkurransekraft.
Det er ofte sterk avhengighet mellom aktgrer og ressurser, og utviklingen og
satsningen innen IKT og elektronisk handel apner for en rekke positive
muligheter.

Muligheter og gevinstpotensialer faglger hovedsakelig av endringer i
falgende forhold:

> alternativ ressursutnyttelse som fglge av omfordeling av aktiviteter,
ev. outsourcing

stremlinjeforming av prosesser

informasjonsdeling i forsyningsnettverket

sentral styring og kontroll ved en logistikkintegrator eller den
enkelte aktar

Y V V

@kt informasjonskontroll gir muligheter for en helhetlig koordinering av
logistikken i forsyningsnettverket. Ved & atskille informasjonsflyt mellom
aktgrer og vareflyten i forsyningskjeden star en fritt til & anvende logistikk-
informasjonen til mer effektiv styring av en differensiert fysisk flyt. | enkelte
tilfeller kan bedriftene gke marginene for det enkelte produkt, ved at alle
logistikkaktiviteter er tilpasset varens og distribusjonskjedens fysiske krav. |
andre forsyningskjeder vil man kunne ha mindre effekt i fysisk distribusjon,
men derimot benytte integrasjonen til & redusere administrative trans-
aksjonskostnader og forbedre kundeservicen.

Organisering

For mange bedrifter er ikke logistikkaktivitetene kjernekompetanse, selv om
de utfgrer bade innkjep, ordrebehandling, lagerdrift og -styring, transport-
kjgp og forsyning. Dette kan gjelde for alle aktarer i en forsyningskjede,
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mens kun transportgren har forskjellig grad av logistikkaktiviteter som
kjernekompetanse. Ved & gjare informasjon fra forsyningskjeden tilgjengelig
for alle aktarer, som har behov for informasjonen, kan man innenfor kjedene
fordele oppgaver og aktiviteter til den aktaren som har best forutsetninger til
a utfgre oppgaven, og dermed konsentrere aktivitetene om kjerne-
kompetansen. Siden logistikkaktiviteter ikke er kjernekompetanse for alle
akterer, og siden den fysiske flyten bgr styres som en helhet, kan akterene i
forsyningskjeden benytte en logistikkintegrator til a drifte logistikken.
Logistikkintegrator vil typisk kunne ha kontroll over logistikkinformasjonen
og til enhver tid ha beslutningsstatte til & ta beslutninger for forsynings-
kjedens beste. Logistikkintegrator er et begrep som kan benyttes om akterer
som integrerer forskjellige transportlgsninger og styrer helheten gjennom
tilgang pa informasjon fra de forskjellige partene.

Supply Chain Management

Anvendelse av Internett-basert teknologi og etablering av Ekstranett-
lgsninger skaper grunnlag for effektive forretningsprosesser. Effektive
forsyningskjeder eller nettverk, eller generelt effektiv koordinasjon mellom
to samarbeidende parter, er i stor grad basert pa god og sikker utveksling av
informasjon mellom partene. Uten tilstrekkelig styringsinformasjon vil
riktige valg ikke kunne tas verken om langsiktig strategisk planlegging,
driftsplanlegging eller operasjonell utfgrelse.

Dagens utveksling av informasjon pa dette omradet er i meget stor grad
preget av manglende struktur og upresise rutiner. Det er et klart behov for:

> varedatabase og gjennomgaende/felles produktindikatorer

» felles planlegging og utveksling av planer

> arbeid med faktisk behov i forsyningskjeden pd bakgrunn av
virkelige salgstall (POS-tall)

Logistikkeffekter som fglge av forbedret informasjonsutveksling og —tilgang
er blant annet:

redusert ressursbruk i forbindelse med oppfelging og kontroll
tidligere planlegging av vareforsyning

rask tilpasning av vareforsyning og markedsaktiviteter til faktisk
respons og etterspgrsel

forutsigbar vareflyt

belastningen pa ordrekontor reduseres

tilgang til og mulighet for salg av varer som ikke er i butikk

bedre planlegging for gkt belastning ved kampanjer

automatisk vareforsyning fra lagre til butikk (ECR)

YVVVVYVY VVYV
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> rask korrigering av markedsaktiviteter basert pa faktiske bevegelser i
markedet

Anvendelsen av informasjonsteknologi og elektroniske handelslgsninger,
som beskrevet over gir muligheter for bedre planlegging, styring og kontroll
av logistikken. | casene er det flere eksempler pa alternative lgsninger for
den fysiske flyten som viser at differensiering kan veere en gnsket mulighet:

» En grossist har i dag gjerne faste ruter til de forskjellige forhand-
lerne. Under forutsetning av informasjonstilgang og beslutnings-
stattesystemer kan en vurdere muligheten for direkte leveranse fra
leverandgr/produsent eller importegr til forhandler og forbruker
utenom grossistlageret, dersom en antar at den ekstra handteringen
medfarer gkte kostnader eller dersom transporten kan lgses mer
kostnadseffektivt ved kapasitetsutnyttelse av andre transport-
lgsninger enn de faste rutene.

> Varer pa vei til Norge kan innga i en logistikkintegrators
distribusjonssystem direkte, for helhetlig styring basert pa optimal
totalkostnad. Forutsetningen er at logistikkintegrator har tilgang pa
informasjon fra aktgrene. Varen vil da farst bli sortert ved ankomst
Norge, far varene videresendes til neste terminal for omlasting til
lokal distribusjon. Eventuelt kan varene sendes direkte til regionens
terminal eller forhandler i tilfelle det er partigods med en
kapasitetsutnyttelse som gir lgnnsomhet i direkte distribusjon. I dag
transporteres gjerne stgrre varepartier direkte fra leverandgr/
produsent til grossist, men varene kan i enkelte tilfeller transporteres
direkte til forhandler via transporter sitt distribusjonssystem.

Beholdning holdes naturlig flere steder i forsyningskjeden. Ved valg av
lagerstruktur ma en skille mellom forskijellige kategorier varer. Styring og
kontroll pa bakgrunn av logistikkinformasjon gir mulighet for at logistikk-
integrator kan optimalisere fysisk flyt, med hensyn pa transport og
distribusjon, varehandtering, beholdning, riktige ledetider og leveringstids-
punkt. Differensiert vareflyt kan dermed oppnas gjennom a bruke de ulike
kombinasjonsmulighetene der de gir den laveste totalkostnaden.
Mulighetene er mange og lgnnsomheten vil variere fra tilfelle til tilfelle.
Ingen forsendelser er like dersom de sees i sammenheng med logistikk-
integrators totale transportvolum til enhver tid.
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