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Resumé

Formdlet med denne artikel er at belyse de
muligheder som ligger i at integrere virksomhe-
dens gkonomiske styring med begrebet Supply
Chain Management (SCM). Dette sgges belyst
ved fgrst at beskrive den teoretiske ramme,
hvori SCM indgdr. Herefter analyseres begrebet
Supply Chain Costing (SCC) som prgver at inte-
grere SCM med de gkonomiske forhold. Herefter
gives et bud pd, hvordan Ignsomhedsformdlet
kan udtrykkes, ndr relationen mellem juridisk
selustendige parter skal ggres op. Den udvikle-
de model afprgues herefter pd en konkret virk-
somhed — neermere betegnet Arla Foods Europa

Indledning
Baggrund
Efter i mange ar at have haft fokus pa opti-
mering af de interne variable i virksomhe-
dens produktionsystem, f.eks. pa lagre,
maskiner og forskelligt transportmateriel i
integrerede produktionsssystemer, er fokus
nu rykket frem til, at optimeringstankegan-
gen bgr geelde hele den forsyningskaede,
virksomheden er en del af, fra den yderste
leverandgr til den endelige slutkunde. Der
har i teorien veeret relativ stor veegt pa at
vise forskellige forsyningskeaeders integrere-
de forlgb, men mindre pa de omkostnings-
meessige modeller, som kan anvendes i
disse sammenhaenge, og pa, hvordan virk-
somhederne kan reducere omkostningerne
i hele veerdikaeden.

Et af de mest centrale ledelsesbegreber,
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Division 1 Viby ved Arhus. Et resultat er, at via
begrebet Supply Chain Costing skabes der
mulighed for at male logistikkeedens aktiviteter
i kr./gre. Anvendelsen af denne information har
o0gsad strategisk betydning for at kunne veelge
kunde og leverandgr. Ved hjeelp af integrationen
skabes der ogsa helt nye mulighed for at vurde-
re forskellige performance og targets fremover
til gavn for leverandgr og kunde.

Keyword: Supply Chain Management,
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som ofte er blevet synonymt med optime-
ring af hele forsyningskeeden, er SCM. Det
geelder bade, ndr SCM omtales inden for
den populeere del af ledelsesliteraturen, der
ofte er knyttet til konsulentbranchen og
den del af litteraturen, der er knyttet til
forskningsverdenen. Et lidt ngjere studium
afslgrer imidlertid, at SCM-begrebets ind-
hold og det fokus, der er pa de forskellige
elementerne i SCM, er meget forskellige —
afheengigt af om forfatterne er manage-
mentkonsulenter og softwareleverandgr,
som skal levere salgbare lgsninger, eller om
det er forskere pa universiteter, som ikke
ngdvendigvis behgver at veere heemmet af,
at teorier og modeller umiddelbart skal
kunne overfgres til praksis. F. eks. kunne et
fokus i praksis veere, at man i SCM skal
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segmentere sin kundebase og arbejde stra-
tegisk sammen med sine nggleleveran-
dgrer, et andet, at man ser SCM som sum-
men af ERP (Enterprise Ressource Planning)
og E-Business. Inden for forskningsverde-
nen kunne et fokus veere et gnske om at
integrere forretningsprocesserne pa tveers
af virksomhedernes greenser med henblik
pa at reducere omkostningerne og skabe
mere veerdi for slutkunderne.

En ngdvendig forudseetning for, at virk-
somhederne systematisk kan arbejde med
at reducere omkostningerne, er imidlertid,
at der anvendes andre og mere avancerede
omkostningsregistrerings- og styringsmo-
deller end de traditionelle, her forstaet som
de modeller, der har fokus pa den interne
styring i virksomheden. Der tales saledes
om, at det er ngdvendigt at have en aktiv
cost-management struktur i forsyningskee-
den. LaLonde & Pohlen (1996) har bl.a. via
begrebet "supply-chain-costing” henvist til
dette problem. Det er dog karakteristisk, at
selv om der har veeret talt meget om at
reducere omkostningerne, har de ngdven-
dige forudseetninger for at kunne ggre det
hovedsageligt veeret behandlet p4 det mere
principielle plan.

Formal

Formaélet med denne artikel er at konkreti-
sere nogle fa af de ofte meget abstrakte ele-
menter, der indgar i en SCM-opfattelse. I
SCM-opfattelsen er forretningsprocesbegre-
bet et centralt element, idet de er funda-
mentet for integrationen pa tveers af funk-
tioner i og mellem virksomheder. De bliver
ogsa fundamentet, nar der skal opstilles
mal og malinger i SCM. Et vigtigt sigte i
artiklen er derfor at redeggre for, hvordan
det - pa et teoretisk niveau med udgangs-
punkt i forretningprocesserne - er muligt at
fastleegge de veesentlige relationer eller
dyader mellem deltagerne i forsyningskae-
den. I disse dyader opsamles summen af
aktiviteter mellem to virksomheder. Dette
giver mulighed for at opggre det gkonomi-
ske resultat af dyaden eller relationen. Med
udgangspunkt i nyere tanker fra gkonomi-
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styringen redeggres for, hvordan en sadan
opggrelse af det gkonomiske resultat kan
finde sted efter rentabilitetsformalet pa en
teoretisk tilfredsstillende made. Fokus er
her iseer pa begrebsindholdet og mulighe-
derne i Supply Chain Costing. Via et studie i
Arla Foods ses pa, hvordan centrale dele af
SCM-elementerne, nemlig forretningspro-
cesser, far et indhold i praksis via moderne
IT-veerktgjer. Endelig ses pa, hvilke over-
vejelser Arla Foods ggr sig med hensyn til
mal og malinger i forsyningskeeden.

Artiklens disponering

Artiklens opbygning er som fglger: I afsnit 2
tegnes forskellige billeder af SCM-begrebet,
og der opstilles en konceptuel model. I
afsnit 3 analyseres de vigtigste eksisteren-
de gkonomiske modeller, og der fokuseres
specielt pa Supply Chain Costing som kob-
les til SCM. I Afsnit 4 illustreres forretnings-
processerne og den opstillede lgnsomheds-
model pa Arla Foods forsyningskeede.
Endelig traekkes de vigtigste konklusioner
og perspektiver op i det afsluttende afsnit 5.

Supply Chain Management
SCM-opfattelser

Der er givet forskellige forklaringer pa,
hvorfor SCM-begrebet - i hvert fald i littera-
turen og hos softwareleverandgrer - er ble-
vet sa centralt. Oftest angives den intense
globale konkurrence forarsaget af liberali-
seringen af verdenshandlen og den tekno-
logiske udvikling iseer inden for IT som for-
klaring. Lee (2001) neevner saledes, at de
globale virksomheder i 1970’erne konkurre-
rede via kvalitetsfilosofier som TQM og
Zero Defect, 1 1980’erne konkurrerede virk-
somhederne via effektivitetsforbedringer i
produktionen (Lean Manufacturing, Design
for Manufacturability, JIT, Stockless Pro-
duction), mens man i 1990’erne og fremef-
ter sgger at forbedre konkurrenceevnen via
ledelse af den globale forsyningskaede.

Lee (2001, p.3) definerer SCM som: "The
integration of material, information and financi-
al flows in a network of companies or organiza-
tions that manufacture and deliver products



and services from the source to the consumers”
og siger, at det centrale er, at aktiviteter
inden for de forskellige enheder ma inte-
greres. Han taler om mindst tre integrati-
onsdimensioner: en, der vedrgrer informa-
tion, en der vedrgrer koordination, dvs. en
gruppering af arbejdsopgaver, beslutnings-
kompetence og ressourcer, samt en, der
vedrgrer de organisatoriske relationer mel-
lem organisationer, dvs. kommunikations-
kanaler, performance malinger og deling af
gevinst og risiko.

Council of Logistics Management (CLM,
2002) som er den amerikanske forening for
logistik, har givet fglgende definition pa
SCM; "Supply Chain Management is the syste-
mic, strategic coordination of the traditional
business functions and the tactics across these
business functions within a particular company
and across businesses within the supply chain
for the purposes of improving the long-term per-
formance of the individual companies and the
supply chain as a whole”.

Hvor Lee’s definition pa mange mader
ligner CLM’s definition pa logistik — dog
med et klart focus pa integration - sa er
CLM’s definition pa SCM noget mere omfat-
tende, idet der leegges veegt pa strategisk og
taktisk koordinering af traditionelle forret-
ningsfunktioner inden for virksomheder og
pa tveers af disse.

Det geelder dog for begge definitioner, at
de er formuleret pa et overordnet og meget
abstrakt niveau, som ggr det vanskeligt at
bruge dem som vejledning til opbygning og
vurdering af et specifikt SCM-system. Det
er endvidere vanskeligt at anvende de to
definitioner til specifikt at afgreense SCM i
forhold til en lang reekke teorier og model-
ler inden for ledelsesomradet. SCM er da
ogsa i hgj grad preeget af anvendelsen af
teorier og modeller fra mere funktionsori-
enterede omrader. Det vil méske derfor
veere mere deekkende at betegne SCM —
ikke som en teori — men som en ledelsesfi-
losofi eller en vision, der raekker langt ind i
fremtiden, som det f.eks. gores af Johansen
(2002). Han pointerer, at SCM bygger pa
nogle grundleeggende antagelser, nogle 'dri-
vere’ i form af omkostningsbesparelser og
forggelse af kundens veerdi, samt af en
reekke mere eller mindre sammenhaengen-
de lgsningselementer. At visionen reekker
langt ud i fremtiden skal forstds pa den
made, at det er noget, forsyningskeeder kan
streebe efter, men endnu er kun elementer
af SCM-implementeringer beskrevet i litte-
raturen.

For at forsgge at give et overblik over de
vaesentligste elementer i SCM, preesenteres
en SCM-referenceramme eller en konceptu-
el model udviklet af Cooper et al.(1997) og

Figur 1. Centrale elementer i den konceptuelle SCM model (Lambert et al. 2000)

deltagere

SC-ledelseskomponenter
Forteller hvilken form for
integration og ledelse, der
skal anvendes ved de enkelte
processammenkadninger

SC-forretningsprocesser
Fastleegger, hvilke processer
som skal sammenkades med
hvilke forsyningskade-

SC-netvaerksstruktur
Fastlegger de vigtigste
forsyningskade-deltagere
imellem hvilke, der skal ske
en sammenkadningen af
processer
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Lambert et al. (1998, 2000). Modellen er
opstillet med udgangspunkt i litteraturstu-
dier og efterfglgende videreudviklet pa bag-
grund af en lang reekke case-studier (se
Cooper et al.1997; Lambert et al. 1998;
2000).

Den konceptuelle model for SCM bestar
af tre grupper af elementer: SC-netveerks-
strukturen, SC-forretningsprocesserne, SC-
ledelseskomponenterne. Dette er vist i figur
1, som illustrerer at det er sammenhzsengen
mellem de 3 grupper af elementer, der defi-
nerer den samlede forsyningskeede.

Netverksstrukturen giver en beskrivelse af
de vigtigste medlemmer i det samlede net-
veerk, og af de specifikke relationer, der er
mellem medlemmerne inden for hver af de
tveergdende forretningsprocesser. Det skal
bemeerkes, at keede-metaforen er skiftet ud
med en net-metafor, da der er mange leve-
randgrer og mange distributionskanaler.

De enkelte forretningsprocesser tager
udgangspunkt i specificerede kundekrav,
som skal realiseres via en struktureret
reekke af malbare aktiviteter, samtidig med
at forsyningskeeden skal organiseres
omkring disse forretningsprocesser. Der
defineres hos Lambert (2000) otte generiske
forretningsprocesser, som integrerer virk-
somhederne i forsyningskseden. Dog
behgver ikke alle forretningsprocesser at
indga i alle virksomheder, og i det konkrete
tilfeelde vil antallet og afgreensningen af
forretningsprocesserne veere forskellig fra
forsyningskaede til forsyningskeede.
Forretningsprocesbegrebet er behandlet
neermere af Lambert (2000) og Nielsen &
Mortensen (2001).

Ledelseskomponenterne, som skal skabe
organiseringen, deles op i henholdsvis
harde (fysiske og tekniske) og blgde (admi-
nistrative og adfeerdsmeessige) komponen-
ter, som har til opgave at lede og koordine-
re forretningsprocesserne.

Den opstillede konceptuelle model, der
er meget omfattende og kompleks, under-
streger integrationen af processer og ledel-
seselementer samt fortzeller at der skal
foretages nogle strukturelle afgreensninger
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af SC. Forfatterne (Lambert et al. 1998) ggr
da ogsd opmeerksom p3, at der stadig er et
stort arbejde med at give modellen et mere
konkret indhold og understreger, at der ma
gives topprioritet til udarbejdelse af en nor-
mativ model, som kan vejlede lederne i
deres arbejde med at udvikle og lede forsy-
ningskeeder.

En sadan normativ model ma kunne
besvare en reekke spgrgsmal, for at SCM
kan implementeres. I kort form er de vee-
sentligste: a) hvordan defineres de centrale
forretningsprocesser, b) hvordan kortleegges
SC, dvs. hvilke virksomheder skal med, c)
hvordan opggres slutkundernes veerdi i for-
bindelse med den leverede ydelse, og hvor-
dan fordeles omkostninger og gevinster i
keeden, d) hvordan males performance i
keeden og i den enkelte virksomhed, e) hvil-
ke analyser skal gennemfgres for at afggre,
hvad der er den bedste SC-struktur, og
hvordan gennemfgres eventuelle sendrin-
ger, f) hvilke forretningsprocesser skal sam-
menkaedes med hvilke kunder og leveran-
dgrer, og g) hvor tzet skal integrationen
veere.

At finde nogle bare nogenlunde udtgm-
mende svar pa disse spgrgsmal er en
omfattende og kompleks opgave, hvis
lgsning ikke er lige om hjgrnet. Imidlertid
kan det videre arbejde med spgrgsmalene
veere med til at afdaekke noget af den kom-
pleksitet, der gemmer sig bag SCM-begrebet
og de bagved liggende spgrgsmal. Ud over
nye spgrgsmal, kan et sddant arbejde for-
hébentlig ogsa medfgre, at det inden for de
enkelte delomrader er muligt at fa oplgst
kompleksiteten i mere handterlige delpro-
blemstillinger, der efterfglgende kan sgges
besvaret ved at anvende og tilpasse allere-
de kendte modeller og teorier.

Malinger i SCM

Lambert et al. har i en artikel fra 2001
arbejdet videre med at konkretisere indhol-
det i den konceptuelle model. De har speci-
elt arbejdet videre med at opstille et méale-
system for SC, dvs. med iszer at besvare
spgrgsmal d) ovenfor. Kravene til malesy-



stemet er, at det skal omfatte hele SC, og
det skal fastleegge relationerne mellem den
enkelte virksomheds performance og hele
keedens performance. Det betyder, at male-
ne ma opstilles ud fra en helhedsopfattelse
af SC, og mélene ma integrere de enkelte
virksomhedernes finansielle og ikke finan-
sielle mal. Sigtet med malesystemet er, at
det skal veere muligt at opggre, hvad det
enkelte led, dvs. virksomhed bidrager med i
SC. Det er sigtet, at resultaterne til sidst
skal kunne overszettes til en form for veer-
dimaling, f.eks. Share Holder Value, EVA
(Economic Value Added) eller blot forgget
indtjening, saledes at den samlede veerdi af
SCM-samarbejdet kan opggres.
Realiseringen af et sddant malesystemet
giver den enkelte virksomhedsleder mulig-
hed for at se leengere frem i SC via maling
af aktiviteter og maling af andre virksom-
heder, som ligger uden for virksomlederens
kontrol. Men — mere vigtigt — giver malesy-

stemet deltagerne mulighed for at arbejde
sammen om at "optimere” kaeden, dvs.
seette ind de steder, der giver de stgrste for-
bedringer. Malesystemet giver ogsa en
bedre baggrund for at diskutere fordelingen
af ekstra omkostninger og gevinster mel-
lem kaedens deltagere. Forudsaetningen for
“optimering” og fordeling er dog, at de vaes-
entlige bidrag fra de enkelte relationer mel-
lem de deltagende virksomheder kan
opgares.

Fgrst skal medlemmerne i forsyningskae-
den og deres indbyrdes relationer fast-
leegges, dvs. der skal ske en kortleegning af
SC fra startpunkt til forbrugspunkt, og der
skal ske en identifikation af nggle-relatio-
ner, dvs. af de relationer der er mest
afggrende for SC-succes. Hovedideen er
illustreret i figur 2. Det afbildede netveerk er
blot en aggregering af de enkelte netveerk
af forretningsprocesser (se neermere
Lambert 2001). Det er derfor inden aggrege-

Figur 2. En illustration af det samlede netucerk, der er en aggregering af de otte netucerk svarende til

hver forretningsproces (Lambert et al. 2001)
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ringen ngdvendigt at fastleegge ngglerelati-
onerne for hvert net, idet de enkelte forret-
ningsprocesser ikke i alle tilfeelde behgver
at have ngglerelationer til de samme virk-
somheder. Virksomheden i den mgrke cir-
kel i figur 2 er den fokale virksomhed.

Nzeste trin er, at den enkelte dyade i en
forretningsproces studeres. Dette kunne
f.eks. veere Customer Relationship Manage-
ment- eller CRM-processen. Via arbejdet
med en specifik kunde i CRM-processen
sikres enighed om produktspecifikationer
og serviceniveau. Arbejdet medfgrer en for-
bedret relation til kunden, hvorved visse
omkostninger evt. kan reduceres eller helt
fjernes. Dermed forgges veerdien af relatio-
nen. Merveerdien ved det integrerede sam-
arbejde mellem leverandgren og kunden
kan herefter opggres i en rentabilitetsmo-
del. Hvis virksomheden allerede har et
etableret forhold til den pageeldende kunde,
ville det veere naturligt at afprgve den nye
model pa denne kunde evt. pa historiske
tal, men under alle omstendigheder frem-
over.

Fgrst opggres merveerdien af omseetnin-
gen. Her ses f.eks. pd veerdien af, at kunden
er blevet teettere bundet til virksomheden,
pa forggelsen i omseetningen som fglge af
mersalg, pa forggelsen som fglge af et
andet produktmix etc. P4 omkostningssi-
den ses pa endringer i form af f.eks. for-
bedret produktivitet, mere méalrettet mar-
kedsfaring, reduktion af ordreomkostnin-
ger, reduktion i distributionsomkostninger
etc. Endvidere ses pa reduktion i kapital-
bindingen som fglge af bedre planlegning,
reduktion af lagre, stgrre grad af produktion
til ordre, hurtigere betaling fra kunden m.
m. Endelig ses pa bedre udnyttelse af kapi-
talapparatet og af medarbejderne. Det hele
er samlet i tabel 1 nedenfor, hvor fokus er
pa CRM.

Tilsvarende muligheder kan opstilles for
den samme virksomhed, men med modsat-
rettede forretningsprocesser, dvs. med SRM
(Supply Relation Management) i centrum.
Dvs. kunden arbejder pa at forbedre sin
relation til leverandgren, hvorved der ska-
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bes en veerdiforggelse via processen. En
tabel svarende til tabel 1 - blot med
udgangspunkt i levarandgren - kan opstil-
les hvor effekten er beregnet. Der er aben-
bart, at en meget stor del af de sendringer,
der skal indregnes, er foranlediget af de
@ndringer, som ogsa studeres under CRM,
men nu opggres veerdiforggelsen set fra
kundesiden, hvor den fgr opgjordes fra
leverandgrsiden.

For at f& et overblik over den samlede
relation mellem to virksomheder, kan net-
toeffekten af alle de forretningprocesserne,
der indgar i relationen opggres. Opggrelsen
forteeller, hvordan relationen pavirker de to
virksomhederes samlede resultat. I tabel 2

Tabel 1. Mulige forbedringer som fglge af relati-
onen CRM mellem kunde og leverandgr set fra
leverandgrens side

Beregning af effekten af CRM
opgjort hos leverandgren

Indtaegtseendringer:

e veerdien af at kunden er blevet teette-
re bundet til virksomheden,

o forggelsen i omseetningen som fglge
af mersalg,

o forggelsen som fglge af et andet pro-
duktmiks

o etc.

Omkostningsaendringer:

e forbedret produktivitet

¢ mere malrettet markedsfering

¢ reduktion af ordreomkostninger

e reduktion i distributionsomkostninger
e etc.

Reduktion i kapitalbindingen:

e som fglge af bedre planlegning

e reduktion af lagre

e stgrre grad af produktion til ordre
e hurtigere betaling fra kunden

e etc.

Zndring i kapacitetsudnyttelsen:
¢ kapitalapparat
e medarbejdere




Tabel 2. Den samlede Ignsomhed for kunde og leverandgr (Inspiration fra Lambert & Pohlen, 2001)

En kombineret kunde- og leverandgranalyse

Producent x til Kunde y Kunde y fra Producent x
Salg Salg

Variable Omkostninger: Variable Omkostninger:
Indkgbte dele Indkgbte dele
Produktion Produktion

Transport Transport
Opbevaring Opbevaring

Salg & Adm. Salg & Adm.
Daekningsbidrag Daekningsbidrag
Faste omkostninger: Faste omkostninger:
Kapitalrente Kapitalrente

Net Margin Net Margin

er opstillet en tabel, som samler den totale
effekt for kunde og leverandgr, opgjort ud
fra rentabilitetsformalet. Venstre side af
figuren er set ud fra leverandgrens synsvin-
kel, medens hgjre side er set ud fra kun-
dens synsvinkel. Hvad der er salgspris for
producenten, er indkgbspris for kunden.
Kundens Net Margin eller nettobidrag, er
derfor salg til neeste led minus egne om-
kostninger. Sddan fortseetter lgnsomheds-
betragtningen i kaeden.

Modellen minder om en klassisk deek-
ningsbidragsopggrelse. Oplysning om ge-
vinst eller tab i de enkelter relationer kan
dels anvendes til at sammenligne perform-
ance mellem virksomheder, dels til at vur-
dere, om besparelser et sted i kaeden er
store nok til omkostningsforggelser andre
andre steder. Informationen kan ogsa
anvendes som grundlag for en prioritering
af alternative relationer. Andre vurderings-
modeller kunne veere SHV (Shareholder
Value) eller EVA (Economic Value Added).

Problemet med den ovenfor nzevnte lgn-
somhedsmodel er midlertid, at omkostnin-
gerne blot er klassificeret efter deres oprin-
delig udtreek fra kontoplanen. Det er ikke
muligt ud af denne at f& oplysninger om
ressourcernes tilhgrsforhold og variabilitet-
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faktorer. Dermed er det heller ikke muligt
at papege hvilke niveauer, f.eks. styk- eller
serieniveau, der evt. kan spares pa eller
hvilke niveauer man evt. bgr forgge indsat-
sen pa. Denne problemstilling behandles i
naeste afsnit.

Supply Chain Costing
Traditionelle omkostningsmodeller

For at kunne opstille beregninger svarende
til tabel 1 og 2 og dermed veere i stand

til at male indteegter og udgifter for og
efter, at man har implementeret SCM og
SCC, er det ngdvendigt at virksomheden
overvejer de forskellige omkostningsmodel-
ler, som specielt kan stgtte i en SCM-tanke-
gang. Presset pa omkostningssiden opstar
som bekendt flere steder, dels internt i
virksomheden, dvs. fra seelgere og mar-
kedsfolk, dels fra ekstene faktorer sa som
marked og virksomhedens kunder. Da virk-
somheden ikke lever isoleret, vil presset fra
f.eks. konkurrenter, lovgivning og myndig-
heder, herunder EU, veere med til at gge
fokus pa reduktion af omkostningerne
rundt omkring i virksomheden. En klar for-
udseetning for at optimere den samlede
distributionsksede er, at der er omkost-
ningsbevidsthed til stede. Omkostnings-
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bevidstheden i SCM er ngdvendig af to
arsager (Norek & Pohlen 2001); 1) virksom-
heden bliver ngdt til at fokusere pa de mest
interessante produkter, leverandgrer, kun-
der og processer for at forgge lgnsomheden
og kundeservice pa leengere sigt, 2) virk-
somheden kommer jeevntligt til at forhand-
le med andre medlemmer i forsyningskae-
den om pris, kvalitet og levering. Dette stil-
ler krav til datagrundlag ikke blot mellem
2-3 virksomheden men i princippet mellem
alle virksomheder i kaeden.

At der i praksis, og til dels ogsa i teorien,
mangler normative modeller pd omradet -
bade styringsmodeller og lgnsomhedsmo-
deller - giver Norek & Pohlen (2001, p. 38)
ogsa udtryk for ved at sige; ”...The effect of
cost knowledge on trading relationships within
the supply chain remains largely unexplored
and presents several questions requiring further
examination... (og viderer pa p. 43) Without
cost knowledge, management cannot determine
how different practices affect the total cost of
ownership and the contribution their customers
make to corporate profitability”.

Dette heenger sammen med, at lgnsom-
heden for den enkelte partner i hgj grad er
pavirket af volumen, produktmix, pris, kva-
litet, men ogsa af diverse supportaktiviteter
og af salgs- og administrationsaktiviteter-
ne. To kunder med det samme produkt,
volumen og pris kan kreeve helt forskellige
indsatser pa transport- og logistiksiden
eller pa administrationssiden. Samme
salgskroner for de to kunder giver derfor
ikke samme afkast. Sa pa indteegtssiden
bgr virksomheden kunne segmentere pa
produkt, kunder, marked, seelger eller andet
for at kunne studere lgnsomheden og der-
med veere i stand til at eendre pa den frem-
tidige strategi, medens man pa omkost-
ningsstiden bgr veere i stand til udfinde de
omkostninger, som relaterer netop til den
kunde, leverandgr eller den forsyningskae-
de, man fokuserer pa.

Begrebet Supply-Chain-Costing er for-
holdsvist nyt, men deekker over et bredt
spektrum af forskellige modeller og dermed
indholdsmeessigt over alle de omkostnin-
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ger, som stammer fra leverandgr til slut-
kunde, eller som beskrevet af LalLonde &
Pohlen (1996, p. 5); "The term Supply-Chain-
Costing provides a mechanism for developing
cost-based performance measures for the activi-
ties comprising the key processes within the
supply chain. The capabilities proveded by sup-
ply chain costing include the ability to: determi-
ne the overall effectiveness of the supply chain,
identify opportunities for further improvement
or reengineering, measure performance of indi-
vidual activities or processes, evaluate alterna-
tive supply chain structures or select supply
partners, evaluate effects of technology improve-
ment. While supply chain costing employs many
of the techniques embedded in DPP (Direct
Product Profitability), ABC (Activity-Based
Costing), TCO (Total Cost of Ownership) and
ECR (Efficient Consumer Response) it differs by
costing activities across the entire supply chain.
Af kendte modeller, som har veeret
diskuteret i litteraturen kan nsevnes; TCO
(Total Costs of Ownership) og ICM (Inter-
organisational Cost Management). TCO er
hovedsagelig udviklet af Ellram (1995) og
fokuserer pa samtlige indkgbsomkostnin-
ger eller som Ellram (1995, p. 4) siger; "Total
Cost of Ownership is a purchasing tool and phi-
losophy which is aimed at understanding the
true costs of buying a particular good or service
from a particular supplier”. TCO kan anven-
des som en styrings- og vurderingsmulig-
hed i relation til leverandgren. TCO prgver
at henfgre alle omkostninger — direkte som
indirekte — som er forbundet med anskaf-
felse, vedligeholdelse og servicering af den
enkelte leverandgr til en samlekonto for
denne leverandgr, set ud fra virksomhe-
dens synspunkt. Samtidig kan det sagtens
veere tilfeeldet, at leverandgren ikke selv er
bevidst om disse omkostninger. Pointen er,
at der er langt flere omkostninger end blot
faktura-prisen. En stor del af disse omkost-
ninger er ofte "skjult” i diverse overhead-
satser i virksomhedens gkonomistyringssy-
stem. Ideen er, at man via forskellige leve-
randgr-analyser bliver i stand til at vurdere,
forhandle og veelge den bedste eller mest
optimale underleverandgr-sammensaetning



og dermed de forretningsprocesser, der er
brug for. Tilsvarende anvendes begrebet
TCS (Total Cost to Serve), som er de totale
omkostninger, der kan henfgres til en
kunde.

ICM er udviklet af Cooper & Slagmulder
(1999). ICM - er jf. Cooper & Slagmulder
(1999, p. 1) defineret som; “a structured
approach to coordinating the activities of firms
in a supplier network so that total costs in the
network are reduced”. Dermed bliver de orga-
nisatoriske greenser overskredet og man
spger efter at reducere de totale omkost-
ninger i forsyningskeeden. ICO szetter fokus
pa hvad forfatterne kalder "Survival
Triplet”, som bestar af speendingsfelter
mellem omkostninger, funktionalitet og
kvalitet. Denne defintion er dog heller ikke
speciel operativ. For at kunne begd sig med
de andre virksomheder i kaeden, seetter
Cooper & Slagmulder (1999, p. 42ff.) fokus
pa to dimensioner: produkt- og relationsdi-
mensionen. I den omkostningsmaessige
sammenhang, peger de to forfattere dog
udelukkende pa allerede kendte modeller -
dog i lyset af SCM, hvorved begreberne nu
kaldes, "Chained Target Costing” og "Inter-
organisational Implication of Kaizen
Costing”.

Supply Chain Costing:

Modelopstilling

Begrebet logistikomkostninger er mere
snaevert end SCC og deekker kun over en
del af de samlede SCM-omkostninger, jf.
ogsa Weber (1995). Logistikomkostninger er
heller ikke det samme som transportom-
kostninger, idet sidstnesevnte udggr en del
af logistikomkostningerne. Logistikom-
kostninger bestar normalt af summen af
lager, transport og facilitetsomkostninger,
men ogsa omkostninger til kommunika-
tion, forecast og planlaegning af logistikken
er medtaget, jf. Chopra & Meindl (2001.p.
313). Stock & Lambert (2001,p 28) definerer
logistikomkostninger som: “Logistic costs are
driven or created by the activities that support
the logistic process. The major cost categories —
customer service, transportation, warehousing,
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order processing and information, lot quantity,
and inventory carrying.

I Tyskland tales om "Logistik-Controlling”
som daekker over, at man gnsker et selv-
steendigt internt regnskabssystem (via art-,
sted og formal f.eks. rapportering) opbygget
specielt til logistikomradet. Det store arbej-
de ligger i at udfinde logistikomkostninger-
ne enten pa artssiden, dvs. i kontoplanen
eller til forskellige formal (se f.eks. Weber’s
bog Logistik-Controlling 1995). Det afggrende
for SCC er ikke blot at male omkostninger,
men at finde de bagvedliggende cost
drivers, som driver omkostningerne op og
ned.

Problemet med de eksisterende SCM-
modeller - incl. de ovenfor neevnte - har, jf.
Frohling (1994), veeret manglende gennem-
sigtighed i styringen angdende: i) i proces-
strukturen ii) i forsyningskaeden, iii) i
omkostningsstrukturen for forsyningskee-
den, iv) i den tidsmeessige struktur i tilreg-
ningen af omkostninger, og v) i de specifik-
ke omkostningselementer og strukturer for
de omkostninger, der vedrgrer samarbejdet
i keeden.

I det fglgende gives et forslag til, hvordan
Supply Chain Costing kan fortolkes ud fra
den eksistrende teori, tilpasset de krav, som
er naevnt ovenfor, dvs. bl.a. at kunne infor-
mere pa tveers af keeden. Herved udvides
genstandsfeltet betydeligt, bade med hen-
syn til registrering og opdatering af data.
SCC skal ikke erstatte de traditionelle
modeller, men ma ses som et supplement i
relation til formalet for SCM. Afheengig af
formalet bgr udformningen af modellen
veere forskellig, f.eks. om det er ressource-
styringen, rentabiliteten eller registrerings-
formalet. Med inspiration fra Lambert &
Pohlen (2001), Seuring (2001), og Cooper &
Kaplan (1999), skitseres rammen for SCC
som i figur 3, idet den fokale virksomhed er
placeret midt i figuren.

Mange omkostninger vil kunne henfgres
direkte til objektet i den enkelte virksomhed,
eller til det stykorienterede niveau. Det dre-
jer sig f.eks. om alle typer af materialer, lgn
og diverse procesomkostninger, energi, spe-
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Figur 3. Ramme for Supply Chain Costing
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cifikke veerktgjsomkostninger etc. Ogsa
mange montageomkostninger vil kunne
klassificeres som direkte. Da der ikke her er
tale om variabilitet i klassisk forstand, er
det i sidste ende et spgrgsmal om, hvordan
man har udformet sit informationssystem
og hvor integreret dette er. Hvad der er
indirekte omkostninger i den ene virksom-
hed, kan veere direkte i den anden.

En vaesentlig del af de indsatte ressour-
cer vil imidlertid veere opstéet i diverse feel-
les og separate hjeelpe- og supportafdelin-
ger og ikke mindst i salgs- og administrati-
onsomradet. I relation til styringen vil ABC
veere oplagt, da der her er fokus pa ikke-
volumen orienterede cost drivers. Disse
omkostninger har ofte meget specifikke
cost drivers, som er afledt af kunde eller
leverandgr. ABC seetter fokus pa at kunne
planleegge, styre og afregne for de valgte
definerede processer og aktiviteter i homo-
gene cost pools og cost drivers. Set i relati-
on til SCM bliver der tale om, hvordan ben-
efits og ressourcer skal fordeles inden for
keeden. Fokus er derfor pa efterspgrgslen af
aktiviteter og produkter, og det er derfor
ikke blot et spgrgsmal om at fordele nogle
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omkostninger. ABC-omkostningerne kan i
fgrste omgang pavirkes af den enkelte virk-
somhed, hvilket ogsa adskiller disse fra
hvad vi her har benzevnt som transaktions-
omkostninger.

Transaktionsomkostninger er defineret som
summen af informations- og koordinati-
onsomkostninger, jf. ogsd Coase (1937)
samt Williamson & Winter (1993). Ogsa her
kan ABC anvendes til at afdsekke transakti-
onsomradets cost drivers. Transaktions-
omkostninger er de omkostninger, der er
knyttet til formidling, overenskomster eller
aftale, eller tilpasning og styring af gensidi-
ge udveksling af informationer og ydelser
specifikt i relation til forsyningskeeden. Dvs.
bade materielle og informationsmaessige
aktiviteter. Heri ligger ogsa det forhold, at
begge parter i et partnerskab har - eller bgr
have - indflydelse pa hgjden af disse
omkostninger. Transaktionsomkostninger
udggr saledes en del af den eksisterende
omkostningsmasse, dvs. af de direkte og af
ABC-omkostningerne. Som det er illustreret
ovenfor har begge parter indflydelse pa
disse omkostninger.

I modseetning til virksomhedens egne



ombkostninger, f.eks. produktionsomkost-
ninger, er transaktionsomradet mere
sneevert relateret til at omfatte alle de
omkostninger, som har med udveksling af
produkter og tjenestydelser med virksom-
hedens partnere at ggre. Omkostninger,
som relaterer til virksomhedens egne indi-
rekte omrader, kan ogsa kaldes for omkost-
ninger af ferste grad. Omkostninger set i
relation til objektet derimod, men nu knytt-
tet til forsyningskeeden, kan kaldes omkost-
ninger af anden grad, (denne betegnelse ses
specielt i tysk teori, f.eks. hos Kilger 1993,
Riebel 1984, Seuring 2001, Kiipper 1986). Det
er dermed partnerskabet eller kooperatio-
nen, dvs. de enkelte beslutningstagere mel-
lem de to virksomheder, som alene afggr
hgjden af disse omkostninger. Disse vil
igen veere forskellige mellem partnere,
f.eks. p.g.a. virksomhedssystemets integra-
tion og kompleksitet. Disse omkostninger
vil til dels ogsd veere at finde i begreberne
TCO (Total Cost of Ownership) og TCS (Total
Cost to Serve). Begge parter bgr derfor ogsa
veere informeret om hvilken type cost
drivers, der anvendes.

Ofte vil der veere en trade-off mellem
disse tre klasser af omkostninger. Veelger
virksomheden f.eks. halvfabrikata fra tred-
jelande i forhold til ikke-tredjelande, vil
stykomkostningerne sandsynligvis ga ned,
medens transaktionsomkostningerne vil
stige, bl.a. pa grund af stgrre transport- og
logistikomkostninger. Modsat kan det teen-
kes, at produktionen bliver mere komplice-
ret, hvilket igen - alt andet lige — vil resul-
tere i, at de interne ABC-omkostninger fra
produktionen vil gges. Stgrre aftagergara-
nati og stgrre meengder vil ogsa kunne
betyde mindre stykomkostninger og min-
dre transaktionsomkostninger. Tilsvarende
vil en bedre tidsmeessig tilpasning, f.eks.
via kapacitetsjusteringer, kunne reducere
savel de interne omkostninger som trans-
aktionsomkostningerne mellem partnerne,
jf. ogsa Salafatinos (1996). Derfor bgr trans-
aktionsomkostningerne ogsa defineres pa
en made som ggr, at der er en vis sammen-
heeng med de to andre typer af omkost-
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ninger. Ved alle tre klasser er cost driver
begrebet - volumer som ikke volumenorien-
terede - alfa og omega til styrings- og frem-
tidig rentabilitetsforbedringer.

Med udgangspunkt i Cooper Kaplan’s
(1992; 1999) lgnsomhedsmodel - ABPA
(Activity-Based Profit Analysis), justeret efter
de ovenforneevnte forhold angaende trans-
aktionsomkostninger, er der i tabel 3 opstil-
let en model for den enkelte virksomhed,
hvor savel kunde som leverandgr indgar.
Lad a; udtrykke antal enheder af aktiviteten
for cost pool i for produkt j pa et givet ni-
veau, gs maengden af et givet produkt og ¢
satsen pa den pageeldende aktivitet. I sa
fald kan summen af de direkte stykomkost-
ninger udtrykkes som liniser funktion af den
efterspurgte aktivitet for produkt j, eller som

ai(q) - s - G - G (styrkelaterede)
Tilsvarende kan de serierelaterede omkost-
ninger pa batchniveu b; udtrykkes som en
funktion af antal enheder af et givet pro-
dukt, de produkttyperelaterede omkostninger
som en funktion af antallet af produkttyper
p;, de transaktionsrelaterede omkostninger
som en funktion af meengden af transka-
tionsaktiviteter a’y og omkostningssatsen c
samt de overordnede omkostninger, som
mere eller mindre er faste, eller som:

as(by) - a5 - b(q) - ¢ (batch/serie relaterede)
ai(p) - a; - pi(b) - ¢ (produkttype relaterede)
a'i(qh) - a' - c (transaktionsrelaterede)
a(Q) -¢ (overordnede)

Den samlede lgnsomhed udggres derfor af
forskellen mellem salg R og de ovenfor
naevnte aktivitetsniveauer eller:

n(R,a) =R - ZiZJai,»b(q;)ci + aijpj(bj)ci +ayci + C

Indseettes de forskellige niveauer i samme
relation som tidligere, fas de i tabel 3
opstillede niveauer.

Heller ikke denne model er uden proble-
mer alene pa grund af, at der kan veere
afheengighed mellem de forskellige niveau-
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Tabel 3. Rentabilitetsnalayse for SCM

En kombineret kunde- og leverandgrlgnsomhedsanalyse

Producent x til Kunde y

Kunde y fra Producent x

Netto salg

Direkte omkostninger:
ardre-relaterede omk.:
f"r'odukttype—relaterede omk.:
"-Ilriansaktions-omk.:

{Overordnede omk.}
Netto Fortjeneste

Netto salg

Direkte omkostninger:
&dre-relaterede omk.:
i"};odukttype—relaterede omk.:
;I;v;ansaktions-omk.:

{Overordnede omk.}
Netto Fortjeneste

er. F.eks. kan fejllevering, som er transakti-
onsorienteret, fgre til en forggelse i proces-
omkostningerne, som ofte vil veere stykre-
lateret. Endvidere skal det papeges, at der
p-t. eksisterer omkostningsmodeller som —
via forskellige tilpasninger — kan anvendes i
SCM.

Jo leengere frem i forsyningskeeden man
kommer, jo stgrre bliver kombinationsmu-
lighederne, hvilket ogsa bgr afspejles i
omkostningsmodellerne. P4 samme made
bgr en evt. reduktion i antallet af produkt-
typer kunne fgres tilbage til startvirksom-
heden i keeden. Man bgr derfor sgge efter
modeller, som ogsa kan give information til
vurdering af alternative forsyningskeeder,
noget som ikke har veeret fremheevet i til-
streekkelig grad i den eksisterende littera-
tur. Et andet problem er forholdet mellem
omkostninger og udgifter. Blot fordi man
sparer visse aktiviteter, medfgrer dette ikke
automatisk, at udgifter ogsa bortfalder.
Dette sker fgrst, nar man har sparet til-
streekkeligt til at fjerne arsagen til udgiften.

Af andre modeller kan nsevnes OTA (On-
Time-Audit), som er et koncept der er udvik-
let specielt inden for logistik omradet. OTA
gar ud pa, at man - til lejligheden - sgger
efter at fordele nogle omkostninger til et
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specifik produkt eller kunde. En anden
metode er DPP (Direct Product Profitability).
@nsker man f.eks. rentabilitetsanalyser af
en given distributionskanal med rimelige
ensartede produkter, f.eks. i detailhandlen,
vil begrebet "Direct Product Profitability”
kunne anvendes, jf. ogsa LaLonde & Pohlen
(1996). I DPP fokuseres pa en deekningsbi-
dragslignende hierarkimodel baseret pa
hele forsyningskeeden. Her indgér kun
direkte omkostninger. Problemet er dog, at
mange omkostningner ikke direkte kan
henfgres til beslutningen alene. Endelig
naevnes ogsa Target Costing og Strargic
Management Accounting som en mulighed,
speciel hvis SCM hovedsagelig er drevet
efter virksomhedens strategi (se f.eks.
Kummer, 2001; samt ogsa Cooper &
Slagmulder, 1999).

Supply Chain Management og
Costing hos Arla Foods

Arla Foods og Division Europa’

Arla Foods er et andelsselskab ejet af ca.
17.000 danske og svenske landmeend, som
samtidig er leverandgrer af virksomhedens
vigtigste ressource — meelk. Efter fusionen i
2000 mellem svenske Arla og danske MD
Foods, fremstar Arla Foods i dag som




Europas stgrste mejeriselskab. Arla Foods er
repraesenteret i 22 lande, og gennem dette
net af salgsselskaber sgger Arla Foods at
etablere en direkte kontakt pa de store eks-
portmarkeder. Ud af den samlede omszet-
ning pa ca. 36. mia. kr skabes ca. halvdelen
pa hjemmemarkederne i Danmark og
Sverige, mens den gvrige halvdel skabes i
udlandet med England som det vigtigste
marked efterfulgt af Tyskland.

Arla Foods vision er at veere forbrugernes
og kundernes foretrukne mejeri. I Nord-
europa med et bredt sortiment af mejeri-
produkter og i Sydeuropa med et tilpasset
sortiment af ost og smgr. Uden for Europa
tilpasses sortimentet de enkelte udvalgte
markeder. Samtidig producerer og selger
Arla Foods hgjtforeedlede ingredienser til
andre fgdevareproducenter over hele ver-
den. Den samlede beskeeftigelse var i 2001
pa ca. 19.000 medarbejdere — stgrstedelen
heraf var ansat i Danmark eller Sverige.

Koncernen har med udgangspunkt i mar-
kedsdimensionen organiseret sigi en
reekke divisioner; en af disse divisioner er
Division Europa. Division Europa er en
salgsdivision i Arla Foods med ansvar for
salg, markedsfgring og distribution pa det
europeeiske marked. Nogle af de vigtigste
markeder er Tyskland, Holland, Spanien,
Frankrig, Italien, Graekenland, Finland,
Norge samt Nordatlanten. Salg til hjemme-
markederne Danmark, Sverige og UK vare-
tages af andre divisioner. Division Europa
havde i 2001 en omszetning pa ca. 4,2 mia.
DKK og har ca. 250 medarbejdere beskaefti-
get med divisionens primeere ansvarsomra-
de - salg, markedsfgring og distribution.
Omkring halvdelen af medarbejderne hgrer
hjemme i Viby ved Arhus, den anden halv-
del er placeret i Arla Foods’ datterselskaber
og salgskontorer rundt omkring i Europa.

Afszetningskanalerne for Division Europa
er mange og der er ofte flere kanaler at na
forbrugeren og slutkunden igennem. P4 et
overordnet niveau kan salgskanalerne dog
grupperes i fglgende: Retailers (supermar-
kedskzeder, etc), Convenience Stores (dggn-
kiosker, tankstationer, etc.), Food service
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(institutioner, kantiner, fast food keeder,
etc.), samt Industri (fedvareproducenter,
etc.). For flere af kundetyperne ggr det sig
geeldende, at der bade opereres med direkte
salg og indirekte salg via grossister.

For at fa indtryk af kompleksiteten i logi-
stikopgaven hos Division Europa, kan det
oplyses at der er: 2.200 leveringsadresser i
Europa, 110.000 kundeordrer pr. ar, 170.000
tons ost, smgr og konsum selges arligt for-
delt pa ca. 1.800 feerdigvarenumre. Feer-
digvarerne ekspederes enten fra den cen-
trale eksportterminal i Kolding eller fra
lokale lagre i Frankrig, Italien og Graeken-
land.

Forsyningskaeden hos Arla Foods

Division Europa

Kunder vil ofte have forskellige karakteri-
stika mht. til krav til leveringstid, gnskede
ordrestgrrelser, leveringsfrekvens, etc.
Grundet dette opererer Division Europa
med flere forskellige logistik-setups afhzen-
gig af det enkelte marked og kunde. Det
kreever bl.a. lokale tilstedevaerelser med
lagre for at kunne mgde kundernes gnske
om hurtige leveringer. En skitse over et
udsnit af Division Europas distributionsnet-
veerk ses i figur 4.

Som det ses af figur 4 kan forsyningskee-
den i Division Europa i hgj grad karakteri-
seres som et netveerk, hvor der ofte vil
veere flere ind- og udgange til hver enkelt
entitet. Sagt pa anden vis, vil der ofte
anvendes forskellige distributionskanaler
til forskellige kunder i samme land. Valg af
setup foretages pa baggrund af kundens
gnsker til serviceydelser i bred forstand -
f.eks. leveringstid, leveringsfrekvens etc,
som sammenholdes med en strategisk vur-
dering af kunden fra Arlas side samt en
vurdering af de omkostningsmaessige kon-
sekvenser ved at yde kunden en raekke
givne serviceydelser. Herudfra fastleegges
den tilbudte pakke af serviceydelser over
for kunden, f.eks. hvorvidt en kunde skal
have direkte leveringer fra mejeri eller leve-
res fra distributionscenter.
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Figur 4. Forsyningskeden hos Arla Foods Division Europa
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Forretningsprocesser i Arla Foods
Forretningsprocesbegrebet er velkendt hos
Arla Foods. Via et omfattende projekt er der
siden starten af 2001 arbejdet iheerdigt pa
at fa strgmlinet virksomhedens forret-
ningsprocesser pa tveers af divisioner og
landegreenser. Formalet hermed er at har-
monisere processer og datastrukturer for
pa denne led at opna et "feelles globalt
sprog” samt effektive processer, der tager
udgangspunkt i kundernes behov. Samtidig
hermed skabes fundamentet for de efterfgl-
gende nyimplementeringer og opgraderin-
ger af virksomhedens ERP-systemer.

Baggrunden for projektet er en stor for-
skellighed i processer, datastrukturer og
systemer skabt gennem mange ar som
fglge af mange virksomhedsopkgb og fusio-
ner. Med en udviking mod stadig stgrre,
mere internationale og mere kraevende
kunder samt stigende konkurrence har der
vist sig et behov for at skabe mere effekti-
ve, gennemsigtige og kundeorienterede
processer.
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Arla Foods fremtidige forretningsmodel
bestar af 12 overordnede forretningsproces-
ser. De 12 forretningsprocesser er: Corporate
Business Strategy & Development, Finance &
Treasury, Human Resources, Market &
Innovation, Planning & Forecasting, Milk
Collection and Payment, Direct and Indirect
Purchase, Sales, Production, Warehouse and
Distribution, Plant & Environment, and
Customer Relationship Management.
Herudover arbejdes der ogsa med hele
datastrukturdelen dvs. primeert en harmo-
nisering af stamdata.

De 12 overordnede forretningsprocesser
bestar alle af et antal underprocesser, som
hver iszer er blevet vurderet mht. veesentlig-
hed. Dvs. i hvilken grad skaber processen
direkte eller indirekte veerdi for kunden.
Indsatsen i designfasen er herefter fortrins-
vis lagt i at udarbejde det fremtdige globale
design for de kristiske processer.
Udarbejdelsen af de fremtidige procesde-
sign har veeret henlagt til et antal arbejds-
grupper, der hver iseser har beskeeftiget sig



med én forretningsproces. Bemandingen af
disse arbejdsgrupper er sket med repraes-
entanter fra de forskellige divisioner og
stabe.

Arbejdet med at udforme forretningspro-
cesserne understgttes af SAP’s it-veerktgj;
Solution Composer
(http://www.sap.com/solutions/busines-
smaps/composer/ ). Veerktgjet er primaert et
dokumentationsveerktgj for procesdesigns
og sikrer dels en standardiseret dokumen-
tation af processer og dels forenkles den
efterfglgende "overszettelse” af dokumente-
rede processer til "IT-implementerings-
sprog”. Heruover tilbyder veerktgjet inspira-
tion til designfasen i form af relevante best
practice processer. [ forbindelse med tilpas-
ningen af processerne til Arla er der blevet
lagt veegt pa at identificere benefits i for-
bindelse med de nye processer samt hvilke
mal, der kan anvendes til at preestations-
male de enkelte processer.

De principielle ideer for opbygning af for-
retningsprocesser, er sadledes de samme
som blev preesenteret i SCM-afsnittet, selv-
om der er veesentlige flere forretningspro-
cesser. Forretningsprocesserne udformes
kun internt i Arla Foods, men som det ses
af figur 4 deekker det ogsa en stor del af
forsyningskeeden. Hos Arla har man ikke
sggt at "mappe” indteegter og omkostninger
for de enkelte relationer inden for forret-
ningsprocesserne. Derimod arbejder man
med at opstille samlede lgnsomhedsbereg-
ninger for den enkelte kunde eller kunde-
gruppe, hvilket uddybes i naeste afsnit.

Lgnsomhedsberegning i Arla Foods

Fa at f4 en vurdering af de muligheder, der
eksisterer i forsyningskseden, er nedenfor i
tabel 4 forsggt at indpasse en enkelt forsy-
ningskeedes omkostninger i den tidligere
praesenterede model. Formalet er at illu-
strere hvilke omkostningsarter, der typisk
vil kunne kategoriseres som hhv. direkte
omkostninger, ABC-omkostninger og trans-
aktionsomkostninger. De overordnede
fabriksomkostninger er ogsa medtaget, blot
er disse ikke udskilt separat, men fordelt
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via renter & afskrivninger fra produktion og
andet overhead til kalkulationerne i
Division Europa.

Tabel 4 viser lgnsomhedsmodellen for
kunde X. Som det ses af modellen er
omkostningerne samlet i tre grupper —
direkte omkostninger, ABC-omkostninger
samt transaktionsomkostninger. Selvom
om tallene er zendret, er progressionen i
tallene bibeholdt. Det ses endvidere, at
langt den stgrste andel af omkostningerne
er direkte henfgrbare til kunden uden
nogen form for arbitreer fordeling. De direkte
omkostninger bestar af bade volumenrelate-
rede (f.eks. variable produktionsomkostnin-
ger) og ikke-volumenrelaterede omkostnin-
ger (f.eks. marketingomkostninger). ABC-
omkostninger bestar af salg og key accout
management omkostninger (vil primaert
dreje sig om lgnomkostninger), renter og
afskrivninger samt gvrige overheads. Renter
& afskrivninger vil for en stor dels vedkom-

Tabel 4. Lensomhedsmodel for kunde x, Arla
Foods Division Europa

Lgnsomhedsopggrelse kunde X | DKK/ ar
Omszetning

Bruttoomszetning 1000

Rabatter _ 20
= Nettoomsaetning 980
Direkte omkostninger ift. kunde

Variable prod.omk. 730

Lageromkostninger 15

Transportomk. 30

Salgskommission 5

Promotions 15

Renter af debitor kredittid _5
= DB-1 180
ABC-omkostninger

Salg / key account mngt. — Ign 10

Renter & afskrivninger _ 30
= DB-2 140
Transaktions-omk.

Orderhdndteringsomk. —

primeert lgn _ 5
= DB-3 135
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mende veere produkttyperelaterede. I det
produktionsapparat vil mange faste
omkostninger veere direkte i forhold til en
produkttype, f.eks. bestemte typer af ost. I
dag henfgres disse omkostninger direkte til
den pageeldende produkttype, hvorefter de
fordeles til enkelte produkter inden for pro-
dukttypen med volumen som fordelings-
nggle. Purige overheads kan ogsa veere pro-
dukttyperelaterede, f.eks. omkostninger til
R&D. Transaktionsomkostninger udggres af de
omkostninger, der er forbundet med ordre-
héandteringen - primeert lgn.

I tabel 4 er med kursivt angivet de om-
kostningsarter, som ikke i dag henfgres til
kunden, men som lgnsomhedsmodellen
leegger op til skal inddrages i en samlet
vurdering af kunderelationens veerdi. Det
drejer sig primeert om lgnomkostninger,
som ikke er en integreret del af Division
Europas lgnsomhedsmodel.

Formalet med den nuvzerende lgnsom-
hedsmodel er primeert en opggrelse af ind-
tjening pr. kunde. Udgangspunktet for
denne evaluering er DB-1-niveau (Om-
seetning — variable, stykrelaterede omkost-
ninger). For at ggre opggrelsen sd detaljeret
som muligt, anvendes princippet om at
registrere en omkostning sa langt nede i
omkostningshierarkiet, dvs. pa sa detaljeret
et niveau som muligt. Det geelder ogsa i
kundedimensionen. Dvs. er en omkostning
direkte i forhold til en enkeltstaende
kunde, registreres denne pa kunden; er
omkostningen feelles for flere kunder eller
alle kunder pa et givet marked, registreres
omkostningen p& markedet. Der arbejdes
altsd med et deekningsbidragshierarki.

En stor fordel ved den eksisterende
model er den meget detaljerede direkte
registrering. Det er herved muligt hurtigt at
finde frem til arsagerne til de enkelte
omkostninger. Det anvendte registrerings-
princip betyder dog, at det ikke er muligt
umiddelbart at sammenligne kunderne
mod hinanden pa nettoresultatet, idet regi-
streringsniveauet af givne omkostningsty-
per kan veere forskelligt fra kunde til kunde
afheengigt af, hvorvidt omkostningen er
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direkte eller indirekte.

Afslutningsvis kan det siges, at Arla
Foods Division Europa har stor interesse i
at kunne male veerdien af kunderelationer.
Som tidligere omtalt har divisionen meget
forskellige aftaler med kunderne omkring
sammensatningen af serviceydelser, og det
er derfor yderst interessant at skabe synlig-
hed og bevidsthed omkring sammenhzen-
gen mellem kundens oplevede veerdi af de
tilbudte serviceydelser og de omkostninger,
der fra Arla Foods side er forbundet med at
levere de pageeldende ydelser.

Afslutning

Den manglende fokusering pa omkost-
ningssiden indtil dato har bevirket, at virk-
somheden mangler et informationsgrund-
lag til at forhandle p& mellem de andre
virksomheder inden for en given forsy-
ningskeede. Dermed bliver beslutnings-
grundlaget i mange tilfeelde baseret pa rela-
tivt store deekningsbidrag. Samtidig kan
denne mangel pa transparens, specielt
angaende transaktionsomfanget med andre
virksomheder, bevirke, at begge parter ikke
bliver tilgodeset i tilstreekkeligt omfang.
Nar virksomheden ikke har de forngdne
redskaber internt til at vide, hvad der driver
omkostningerne, bliver styringen af de eks-
terne aktiviteter endnu ringere. Beregninger
har vist at kun mellem 40-60% af de totale
omkostninger i forsyningskeeden kan styres
af virksomheden selv. Resten bliver reelt
fastlagt af andre virksomheder uden for
keeden (se ogsa Chizzo, 1998).

Vi har forsggt her dels at give et indblik i
begrebet SCM og SCC, og som dette udmgn-
tes i den eksisterende litteratur, dels prgvet
at formulere nye krav til SCC specielt til
rentabilitetsformalet. Ofte skelnes i SCM-
litteraturen ikke mellem rentabilitetsforma-
let og andre formal. Det har vi forsggt at
sansynligggre ved at afprgve modellen pa
Arla Foods Europa Division. Resultat viser,
at selv for Arla Foods som efter danske for-
hold ma siges at ligge i fronten pa dette
omrade, er det sveert at fa de ngdvendige
informationer frem til sddanne analyser.



Som afslutning skal ogsa papeges, at der
kraeves mere viden om diverse modeller -
bade pa det finansielle og ikke-finansielle
omrade - fgrend en optimering af hele for-
syningskaeden kan lade sig ggre. Fokus bgr
rettes mod den totale performance i hele
keeden og pa alle de faktorer, som indgar i
lgnsomhedsberegningerne. Det geelder
savel pa omkostningssiden som pa ind-
teegtssiden, men ogsa pa de aktiver — mate-
rielle som immaterielle - som indgar for-
skellige steder i forsyningskseden.

Vores bud pa et Supply-Chain-Costing
koncept er derfor, at SCC bgr basere sig pd
det bedste af de eksisterende modeller tilpasset
det specifikke formdl, der mdtte veere for virk-
somhederne i forsyningskeede, f.eks. ved at
udfinde de ressourcer og omkostningstyper, der i
givet fald har med partnerskabet at ggre. I dette
tilfeelde har det veeret ABPA kombineret med
tankerne fra transaktionsomrddet.

Summary

This article elucidates the opportunities of
integrating corporate financial management and
the concept Supply Chain Management (SCM).
First, the SCM theoretical framework is de-
scribed; then an analysis is offered of the con-
cept Supply Chain Costing (SCC), which is the
attempt to integrate SCM and the financial
situation. A suggestion is then put forward as
how to express the profitability objective when
relations between legally independent parties
are to be calculated. The model developed is
tested in a concrete enterprise - Arla Foods
Europa Division in Viby, Aarhus. The concept
Supply Chain Costing makes it possible to
calculate the costs of logistics chain activities.
This information is also of strategic importance
in the choice of customer and supplier. Through
integration, new means are created to assess
future performances and targets to the benefit
of both supplier and customer.
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Noter

1. Logistikken hos Arla Foods Europa Division -
tidligere MD Foods - har tidligere veeret genstand
for analyse, se Schultz-Nielsen & Jensen (1999).

2. Vi takker gkonomidirektgr Steen Futtrup, Arla
Foods Division Europa for veerdifulde kommenta-
rer til artiklen.
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