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Bag om forfatterne

Henrik Knak har mere
end 20 ars erfaring inden
for supply chain optime-
ring og etablerede i 2010
radgivningsvirksomheden
SCOPTI Management Con-
sulting. Navnet star for

Supply Chains Optimized!
- hvilket er pracist, hvad
SCOPTI leverer! SCOPTI
hjeelper virksomheder med
at optimere deres forsy-
ningskaeder fra strategi til
realisering!

Uffe Ngrtoft har sin uddan-
nelsesmaessige baggrund
fra Copenhagen Business
School, hvorfra han er ud-
dannet cand.merc. Supply
Chain Management med
speciale i kompleksitets-
handtering og -reduktion i
distributions- og produkti-
onsnetvaerk. Han var tidli-
gere ansat to ar i Deloitte
Business Consulting inden
for SCM-omradet.
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KLUMMESKRIBENT: Henrik Knak, partner i SCOPTI Management Consulting og
Uffe Ngrtoft, konsulent i SCOPTI Management Consulting.

Rubiks kube =
supply chain
kompleksitet

Kompleksitet er en voksende udfordring inden for SCM. Nogle af
de store globale virksomheder har erkendt, at et gget komplek-
sitetsniveau er uundgdeligt i forsgget pa at tilpasse sig udvik-
lingen. Det er derfor absolut ngdvendigt at udvikle kompeten-
cerne til at handtere og reducere kompleksitet 1 supply chain.
Las mere om erfarne konsulenters syn pa, hvordan du tackler

den stigende kompleksitet.

De fleste kender til Rubiks kube el-

ler professorterningen, som den ogsa
kaldes; det populere legetgj fra 1980’erne,
hvor opgaven gar ud pd at dreje pa ternin-
gens tre x tre skiver indtil man har seks
ensfarvede sider. Mange af os har forsggt
at lgse opgaven intuitivt og uden hjelpe-
midler - i hdb om, at vi med vore evner til
at tenke tredimensionelt kan gennemskue
legetgjet; og for mange af os uden succes.
Har man ferst lgst én side - forkludrer man
det, ndr man forsgger med nzeste side. Nogle
har mdske gennemskuet, at man med korte
algoritmer kan narre sig uden om denne
gensidige pdvirkning mellem siderne pa
terningen og maske lgse to sider. Men pa
et tidspunkt stopper det - kompleksiteten
er for stor og man md give op.

Gor kompliceret kompleksitet
enkelt!

Men hvad har kompleksiteten forbundet
med professorterningen til feelles med Sup-
ply Chain Kompleksitet? De har uundgdelig
kompleksitet tilfeelles!

Professorterningen har ca. 43 trillioner
forskellige kombinationsmuligheder. Drejer
man pd en side, far det konsekvenser for den
modsatte side, fordi der eksisterer gensidig
pavirkning mellem siderne; og den person
som sidder med terningen i hdnden, og de

valg denne treffer, kan ggre det sverere

eller lettere at lgse terningen! Rubiks kube

er en kompleks stgrrelse, ligesom en supply
chain kan vere det, eksempelvis nar:

¢ den strekker sig over mange lande,

e sourcing af ravarer og komponenter sker
fra @sten, @steuropa, lokalt og mdske an-
dre steder,

e produktion i flere lande nogle steder med

center-of-exellence, nogle steder kgres der

parallelproduktion, andre steder produce-
res der kun delkomponenter til brug andre
steder i produktionsnetvearket,

et netveerk af warehouses med forskellige

strategiske roller som fx konsolidering af

forsendelser, neerhed til markeder, over-
holdelse af lovgivningsmaessige krav om
fysisk tilstedeveerelse i et land, virtuelt
lager for at kunne overholde produktre-

gistreringer mv.,

et stort udbud af forskellige produkter,

SKU’er og serviceydelser som fglge af kun-

dekrav, lovgivning og en ikke-fokuseret

konkurrencestrategi.

Det giver tilsammen en supply chain, som
kan have ufattelig mange variations- og
kombinationsmuligheder pd produkt-, net-
veerksstruktur-, proces- og organisationsni-
veau. I denne supply chain eksisterer der
ligeledes gensidig pavirkning mellem part- @
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Transport og Logistik
H.P. Therkelsen er en af Danmarks fgrende leverandgrer af effek-

tive logistik- og transportlgsninger med speciale i landevejstrans-
port overalt i Europa.

Hos H.P. Therkelsen ligger vi vaegt pd at veere en logistikpartner
som styrker vores kunders konkurrenceevne. Bade store og sma
kunder kan drage fordel af et samarbejde med H.P. Therkelsen,
idet vi skaber tryghed i hele transportforigbet. Vores styrker er
blandt andet:

. Hgj leveringssikkerhed

. Hurtig opfglgning - 24/7
. Faste kontaktpersoner

. Fleksibilitet

. Hgj materiel standard

. Frlighed/trovaerdighed

Vore mere end 200 dedikerede medarbejdere er eksperter i
blandt andet transport af temperaturfglsomme varer - bade
frosne, kglede og ferske levnedsmidler, varmegods samt medici-
nalvarer. For os er enhver opgave af interesse og vi saetter en
2ere i at levere den bedste kundeservice i ethvert kundeforhold.

Terminalydelser

Hos H.P. Therkelsen tager vi vare p8 alle aspekter af din logis-
tik. Vore terminaler og lagre i Padborg er omdrejningspunktet
for mange af de logistik- og transportkoncepter, vi tilbyder vores

kunder. Her kan vi fungere som lagerhotel og tilbyde ompakning,
plukning, maerkning m.m. af alle typer fgdevareprodukter ogsa
indenfor kgl og frys.

3PL

Vi tilbyder integrerede 3PL Igsninger i relation til lager- og logistik
funktioner for fadevarer i Europa, s& Deres faste omkostninger
bliver variable.

Kvalitet — IFS Logistics

H.P. Therkelsen er som en af de fa logistikoperatgrer i Danmark
og Europa certificeret i henhold til IFS-standarden. Dette giver
vores kunder en optimal sikkerhed i lager- og transportleddet,
idet vores kvalitet og vore processer systematisk kontrolleres i
forhold til markedets mest kreevende standard.

Miljo

Hos H.P. Therkelsen har vi gennem &rene haft et kontinuerligt
fokus p& miljg. Dette har resulteret i, at vi er en af de f8 virksom-
heder som er blevet certificeret som grgn transportvirksomhed

af Trafikstyrelsen. H.P. Therkelsen ivaerksaetter Igbende CO2
reducerende tiltag og vognparken lever op til den nyeste standard
indenfor Euronormer. Vi er vores ansvar bevidst og gnsker at
bidrage til en mere baeredygtig transport uden tab af mobilitet og
kvalitet for vore kunder.

Onsker De at hgre mere om de services vi kan tilbyde, er De velkommen til at kontakte os.
H. P. Therkelsen A/S - Eksportvej 1 - DK-6330 Padborg - Tel. +45 74671454 - hpt@hpt.dk - www.hpt.dk



Din lokale partner i den
internationale supply chain

Global logistics. Individual solutions.
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k Damco - en del af A.P. Mgller - Maersk Gruppen

Damco er en af verdens fgrende leveranderer indenfor spedition og supply chain management.
I mere end 20 ar har vi leveret transport- og logistiklasninger til vores kunder over hele verden.

Vores lgsninger er vidtgdende og kundetilpassede for at imedekomme alle af vores kunders

behov. Vi er klar hvad enten du har brug for en konkurrencedygtig rate for en hasteforsendelse
eller en strategisk partner, som kan levere effektivitet og sikre langsigtet konkurrencedygtighed.
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@ nere, funktioner og virksomheder, som kan

betyde, at én enhed kan pdvirke preestati-
onsevnen i en anden enhed, hvilket man
blandt andet finder afspejlet i Forrester-
effekten.

Rubiks kube kan lgses med hgjest tyve
drejninger af terningens skiver og ved
brug af en simpel metode baseret pa syv
simple logaritmer. Dermed reducerer man
ikke kompleksiteten forbundet med profes-
sorterningen, men man handterer og kon-
trollerer den effektivt. Det samme ggr sig
geldende, ndr vi taler om kompleksitet i
en forsyningskaede, kompleksiteten kan re-
duceres i nogen grad, men ofte handler det
mere om at udvikle kompetencerne til at
kunne hdndtere og kontrollere kompleksitet
effektivt ved brug af en simpel fremgangs-
made.

Hvad er kompleksitet, og hvad
koster den?

Kompleksitet har veret genstand for gransk-
ning inden for mange forskellige forsknings-

grene, og de senere ar ogsd inden for Supply
Chain Management. I supply chain sam-
menhenge kan man sige, at kompleksitet
bestemmes ved:

e Talrighed: Hvis der eksisterer et stort
antal af elementer i forsyningskaeden
som fx produkter, services, funktioner
& ansvarsomrader, produktionsenheder,
leverandegrer, komponenter og ravarer,
processer mv.

Variation: Hvis der sker mange afvigel-
ser fra normen i processer, produkter,
services, strukturer mv. eksempelvis pa
grund af det geografiske marked, kunde-
krav eller andre interne og eksterne krav.
Sammenhangskraft og gensidig pavirk-
ning: Hvis der eksisterer relationer mel-
lem forsyningskeedens elementer, og hvis
den gensidige pavirkning ikke altid er let
at gennemskue.

Det kommer naeppe som en overraskelse
for nogen, at der typisk er en korrelation at
spore mellem kompleksitetsniveauet i form

Figur 1: Strategier for handtering af kompleksitet

Kompleksitetsstyring Kompleksitetsreduktion

Produktkompleksitet

Fx: stort produktudbud, mange unikke komponenter,

integreret og kompleks produktdesign, mu.

Markedskompleksitet

Fx: Stort og varieret serviceudbud, mange
kundegrupper med forskellige krav og
salgsbetingelser,

Proceskompleksitet
Fx: for mange proces-skridt, ikke standarder for
ensartede processer pd tvaers af fabrikker, mv.

Strukturkompleksitet
Fx: for mange enheder og parter involveret pd
leverandgr- elier kundesiden, forskellige

distributionsopsaetninger pd tvaers af markeder og

lande, mv,

Organisationskompleksitet

Fx: uhensigtsmaessig organisering ift. tvergdende

processer, for mange hierarkiske niveauer, sifo-
orientering, mv.

IT-kompleksitet

Fx: Mange uafhaengige og ikke-integrerede IT-
appitkationer, ringe funktionoliteter og lav

brugerveniighed, understpiter ikke forretningssiden i
tilstraekkelig grad, multiple og inkonsistente versioner

af masterdata, mv.

Skab komponent faellesskab

Skab produkt-/komponent-modularsering
Baser produkterne pa fa produktplatforme
Igangs®t VM| og JSA aktiviteter

Regionalisere salgs- og distributionsakthiteter
Lav landeaftaler

Igangsat VM| og 154 aktiviteter

Koordinere forretningsplaner med kunder og

andre partnere involveret | salg og distribution

*  Indfer S&OP

e Celluar manufacturing: Saml ensartede
processer, produkter eller produktionsudstyr
pd ét sted og standardiser/optimer

s  Proces-modularisering: Opbryd processer i
mindre processer

+ Postponement: Udskyd tidspunket for
produkt-differentiering til senest mulige

= Dutsource aktiviteter til en tredje part
+ Rationalisering og konsobdering af
produktions- og lagerfaciliteter

* Skaben procesorienteret organisation
Standardiser organisering pa tvers af
funktioner og enheder

+ Etabler eller forbedr malstyring tht. proces-
KPler

+ Skabhejere grad af gennemsigtighed ved
bedre |T-understattelse af processer

= Align forretningsprocesser med applikationer
[ogfeller omvendt), og koordiner
virksomhedens master data

af talrighed, variationer og gensidig pavirk-
ning, og effektivitetsniveauet i en virksom-
hed og virksomhedens supply chain. Og det
er derfor meget forstdeligt, at gget komplek-
sitet som regel klinger negativt i grerne pa
de virksomhedsledere, som har fokus pa
at forenkle, standardisere, omkostnings-
optimere og “lean’ifisere” virksomhedens
forsyningskaede(-1).

Desveerre er det ikke altid ligetil at identi-
ficere og kvantificere niveauet af komplek-
sitet og vurdere hvilken indflydelse, det har
pa virksomhedens praestationsevne, da om-
kostningerne ved kompleksitet ligger skjult
pa mange forskellige konti, og i mange til-
felde indgdr som indirekte omkostninger.
Nogle af de konsekvenser, som vi ofte ser
som fglge af for hgj og ikke effektivt hdnd-
teret kompleksitet, er bl.a.:

e Store og omkostningsfulde lagre.

e Problemer med at styre introduktion, ind-
fasning og udfasning af produkter.

e Likviditetspres grundet et hgjt driftska-

pitalniveau. B

» Produktsanering: Udfas ikke-strategiske

produktvanianter med lav omsatning og

indtjeningsevne

Forbedr planlegningen, fx SE0OP

s  Reducer eller forbedr hindteringen af
kampagner og tilbud

»  Harmoniser aftaler pa tvaers af lande

»  Saner kunde- og markedsportefalje : Stop salg
til ikke-strategiske markeder og kunder med
lav omsaetning og indtjeningsevne

®» Procesanalyse og -restrukturering; Gennemfiar
Lean og fi ryddetop | processerne

s Standardiser og harmoniser ensanede
processar pa tvaers af fabrikker, lagre, eller
andre enheder

s Forbedr procespalidelighed/-driftssikkerhed

+  Konsolider aktiviteter hos fagrre leverandarer,
transporterer, importarer, grossister my,

& Arbejde hen imod "One Company™
tankegangen, ved harmonisering og
standardisering af aktiviteter

& [Etabler selvstyrende grupper

»  Integrer IT-applikationer sd de | hajere grad ar |
stand til “at snakke sammen” og dele data

& Skabbedre overensstemmelse mellem 1T og
forretningssiden - standardisér

= Begrans informationsstrammen til kun det
absohut nedvendige — for mange informationer
gor beslutningsprocesser ineffektive
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B e Rabatter grundet fejl, mangler eller for sen

levering af produkter.

* Mange haste-aktiviteter og brandsluk-
ningsarbejder grundet fejl eller forsinkel-
Ser.

¢ Store omkostninger forbundet med kassa-
tion, omarbejdelse af fejl, for kort holdbar-
hedsperiode grundet lang gennemlgbstid.

* Mange “datager” og genindtastninger af
data samt usammenhaengende [T-lgsnin-
ger.

Simplificer din kompleksitet!

Det kan veere fristende bare at skare i kom-
pleksiteten, og det er heller ikke svert at
identificere nogle kompleksitetselementer,
som hurtigt kan frembringe umiddelbare
gevinster og en reduktion i kompleksite-
ten. Men ikke al kompleksitet kan reduce-
res uden, at det far negative konsekvenser.
Der findes kompleksitet, som er uundgdelig
og vardiskabende, der udger en konkurren-
cedifferentierende faktor og som ikke kan
reduceres. Og der findes den undgaelige og
ikke-veerdigivende kompleksitet, som kan
elimineres, uden at det fir negative kon-
sekvenser for virksomhedens konkurrence-
og differentieringsevne.

Reducerer man den kompleksitet, som
giver kunden veerdi, risikerer man at fra-
stede kunden og skubbe denne i armene
pa en konkurrent, fx hvis kompleksitetsre-
duktionen far konsekvenser for en verdsat
servicedifferentiering eller udfaser gnskede
pakkevarianter. Men - som pointeret med
Rubiks kube - selvom kompleksiteten er
uundgaelig, ber det ikke forhindre en virk-
somhed i at simplificere handteringen af
den.

Figur 1 viser mulige strategier, som kan
bidrage til enten at blive bedre til at styre

kompleksitet eller at reducere den pa de
omrader, som vi typisk stgder pa i de virk-
somheder, vi radgiver.

Hvad har andre gjort?

En reekke virksomheder har forstdet alvoren
ved kompleksitet og har derfor haft fokus
pa at igangsette initiativer, hvormed de har
reduceret og/eller er blevet bedre til at hdnd-
tere kompleksitet.

Et godt eksempel er LEO Pharma. Den
danske farmaceutiske virksomhed sg@satte i
2009 en ny vekststrategi “Going for Gold”
med mdlet om en tocifret veekstrate i om-
s@tningen baseret pa gget salg, penetrering
af nye geografiske markeder og ved nye pro-
duktlanceringer. Dette sammenholdt med
LEO Pharmas globale tilstedeverelse har
betydet et pget kompleksitetsniveau serligt
i form af strukturkompleksitet, men ogsa
pa andre omrader. Strukturkompleksiteten
opstdr ved, at LEO Pharma distribuerer og
salger produkter til en reekke markeder med
op til 10 distributions- og héandteringsled,
for patienten modtager sin medicin, og at
der er behov for vidt forskellige distributi-
ons-setup grundet:
¢ Eksterne faktorer: lovgivningsmeessige

krav, divergerende markedskarakteristika

og -krav, lokale grossisters indflydelse og
geografiske deekningsomrade, krav om lo-

kalkendskab, mv.
¢ Interne faktorer: Fokus pa kernekompe-

tencer og outsourcing, krav om kapaci-

tets- og strukturfleksibilitet for at kunne

handtere veekst mv.

Nggleordne for kompleksitetsstyringen i
distributionen er skalerbarhed og fleksibi-
litet samt fokus pa fa centrale kernekompe-
tencer, som skal leveres med hgj effektivitet,

Figur 2: Metode til Kompleksitetsstyring og -reduktion.

Fase 1 Fase 2
Afklaring Analyser

Aktiviteter

Fase 3

Aktiviteter Aktiviteter

Prioriter & planlaeg

hgj kvalitet og stor praecision. Med tocifrede
arlige vaekstmadl skal LEO Pharmas distri-
butionsstruktur i den sammenhang kunne
hédndtere nye markeder med nye lokale re-
gulatoriske krav, nye kunder, nye produkter,
nye services og nye kanaler. For at kunne
handtere denne kompleksitet har LEO
Pharma outsourcet alle transportopgaver,
etableret ordrehandtering og distribution
via kun én pre-grossist i hvert land (som
udgangspunkt), som integreres via én feelles
VMI og DRP lgsning til LEO Pharmas cen-
trale ERP-system, hvor alle fabrikker kan
planleegges. Man opererer med fa standar-
diserede distributionsvarianter og vurderer
lpbende, om der er behov for yderligere opti-
mering af savel styringsstruktur som fysiske
strukturer. Ikke kun inden for egen virksom-
hed, men ogsa leengere ude i keden. Bl.a.
har LEO Pharma pa enkelte markeder, hvor
lovgivningen tillader det, arbejdet med at
konsolidere distributionspunkter efter den
centrale pre-grossist til fa store og regionale
grossister mod tidligere mange sma. Derved
er kompleksitetsniveauet reduceret betyde-
ligt gennem ferre interaktionspunkter med
stgrre volumen. Med mange fordele til folge.

Hvad kan du gore, og hvor skal du
starte?

S& hvad kan du gere for at komme rigtigt i
gang med reduktion eller bedre styring af
virksomhedens kompleksitet? En struktu-
reret metode, som vi selv anvender til at
afdekke og igangsette bedre styring og re-
duktion af kompleksitet, baserer sig pd fem
trin, som illustreret i figur 2.
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Fase 4

Aktiviteter

+ Etablere grundforstielse for
nuvarende situalion og
kritiske succesfakiorer, og
kortizeg kompleksitet pa et
overordnet niveau

+ Sikre opbakning fra
interessenter og at deres
forvenininger afstemmes

+ Skab afklaring omkring,
hvilke overordnede
kompleksitetsomrader som
bar granskes nearmers
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« Analyser i dybden for udvaigt
fokusomrade

« [dentificer & kategoriser
kompleksitetselementer i
henhold til veerdi- og ikke
vaerdiskabende kompleksitet,

« Indsaml kvalitative og
kvantitative referencepunkter
fra sammenlignelige
virksomheder, og afdsk
kompleksitetsgab hertil

+ Definer inttiativer for
eliminering af ikke-
vaerdiskabende og bedre
styring af vaerdiskabende

* Konkrefisere og etablere et
overordnet
beslutningsgrundlag for
prioritering af initiativer

+ Prioriter og udvaelg initiathver

+ Planlzeg og find ressourcer til
initiativer

« Saet initiativer | gang |
henhold tl pricritering og plan

+ Kombinerer kortsigtede
(Cquick-wins™) med
langsigtede forbedrings-
initiativer
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