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2 Der er ingen tvivl om at vejen har budt pa

mange overraskelser pa alle niveauer under
implementeringen af nye Supply Chain tiltag. &

orsyningsstrategi |
LINA Medical

- Implementering af strategielementer

Tais Petersen, Lina Medical, tp@lina-medical.com, effektivitet.dk

Nar salgsvaeksten er pd 25% om aret, hvordan far man s3 leverings- 3. Kokken (forandringsledelsen) skal sikre at retten ikke braender pa,
sikkerheden op p3 98% pa kortest mulig tid og samtidig reduceret ved at der skabes forstaelse og accept til de forandringer, der skal
virksomhedens samlede working capital markant for herved at forbedre gennemfares.
hele cash flowet? Det var nogle af de udfordringer som LiNA Medical De fleste virksomheder kan fremfare en brugbar fremgangsmade, men
skulle handtere i efteraret 2008 samtidig med at organisationen skulle afdaekningen af strukturvariable og eksekvering igennem forandringsle-
slankes og afggrende operationelle opgaver skulle flyttes til virksomhe- delse er ofte de mest ressourcekraevende elementer og kalder p3 solide
dens fabrik i Poznan. faglige kompetencer. Det er absolut ogsa her, de fleste virksomheder
En modning og klargaring af organisationen samt implementering af fejler, da forbedringstiltagene ikke er helhjertede og helt generelt mang-
gode Supply Chain dyder har vaeret afggrende. Men farst og fremmest ler "sence of urgency” blandt de involverede.
er en klar forsyningsstrategi og eksekveringsplan et af de afggrende For at modvirke bl.a. "sence of urgency” har det haft afggrende
tiltag som nu i dag har faet opskaleret hele forsyningskaaden til at ima- betydning for LINA Medical at alle de funktionelle strategier har under-
dese den stigende efterspargsel af produkter og services. stattet hinanden og virksomhedens overordnede forretningsstrategi.
Som forlgbsmodel til eksekvering af strategien har LINA Medical Gevinsthjemtagelsen pa de enkelte strategiske initiativer bliver nu styret
fulgt et generisk framework. Supply Chain framework modellen er ved centralt, sdledes at ressourcer bliver prioriteret og tildelt der hvor de skal
det seneste ars implementeringer blevet labende tilpasset sa den nu bruges.
bruges som ideal model for fremtidige forbedringsprojekter indenfor Helt generelt har LINA Medicals starste udfordringer vaeret at kunne
operationsomradet. organisere og bemande projekter med faglige feerdigheder indenfor af-
daekning af Supply Chain strukturvariable og ledelse af forandringer. Og
En malrettet forlgbsmodel nar malet er at skabe en dynamisk agilitet (labende aendringer i struk-
For at udvikle og transformere virksomhedens forsyningskaade til at turvariable), igennem "early warning systems”, ved aendret kundeadfaerd
kunne handtere omgivelsernes krav har LiNA Medical brugt den ge- sa seetter det et massivt pres pd Supply Chain organisation. Robuste
neriske SCT forlgbsmodel. Supply Chain Transformation (SCT) bygger processer og traening i klassiske dyder har her haft en vaesentlig betyd-
pa UPS metoden (Udvikling af ProduktionsSystemer) men bare i hele ning i opndelsen af de nu realiserede resultater.
forsyningskaeden og ikke alene pa den enkelte produktionsenhed. Som et led i at implementere LiINA Medicals future state vision (se
Forlgbsmodellen kan simplificeret opdeles i tre komponenter: figur 1) har felgende to Supply Chain dyder allerede vist vaesentlige
1. Ingredienserne (strukturvariable), som er de lgsningselementer, der resultater.
skal bringes i spil for at forme den fremtidige forsyningsstrategi. . Global styring af forsyningskaeden igennem Sales and Operations
2. Opskriften (fremgangsmaden), som viser vejen igennem det sam- planning (S&OP).
lede udviklingsforlgb. . Supply Chain malstyring og lebende forbedringer.
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Figur 1: LiNAs future state vision

Global styring af forsyningskeeden

En af LiNA Medicals store logistiske udfordringer er styringen af mange
faerdigvarer i relativt sma serier. Mange virksomheder vil i kraft af deres
starrelse kunne fastholde hgjvolume produktion med et stabilt flow
maned efter maned. LiINA Medical er pga. den komplekse opbygning i
frembringelsen af en vare ngdsaget til at kare mange varer som decide-
rede projektforlab for at sikre leveringen. Veerktgijer til reduktion af “cost
of complexity” samt forbedring af den globale styring af forsyningskae-
den har derfor veeret helt afggrende.

LiINA Medical har ud fra et forsyningsperspektiv to basis produkt-
portefgljer. MTF (Make-To- Forecast) produkter med en leveringssik-
kerhed pa 98% og lead-time mindre end 1 uge samt MTO (Make-To-
Order) produkter som produceres efter ordre. MTF er ofte hgj volumen
produkter med et "low cost to serve” som basiskoncept. MTO baseres
pa fleksibilitet og evnen til at kunne reagere hurtigt.

Med et gnske om at kunne styre MTF og MTO produkterne samt
balancere produktionskapaciteten med salgsvolumen startede LiNA Me-
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dical treeningen og implementeringen af Sales and Operations Planning
(S&OP) i januar 2009. S&OP som koncept binder hele forsyningskaeden
sammen fra forsyning af ramaterialer over produktion og sterilisering af
halvfabrikata til klargering af feerdige produkter. S&OP er i LINA Medical
en manedlig proces som involverer beslutningstagere fra operations og
salg. Den manedlige proces kan ses i figur 2.

Styring efter flex-fences

Et afggrende virkemiddel for at kunne gge reaktionstiden vaesentligt ved
et stigende eller faldende salg er styringen efter flex-fences. LINA Me-
dicals har defineret flex-fences p3 alle MTF produkter og salget indenfor
disse rammer fglges ngje hver maned inden S&OP takten fastsaettes
og overfares til produktionen. Pa baggrund af den statistiske varians i
ordrestarrelser mellem manederne samt salgets forecast ngjagtighed
fastszettes gvre og nedre graenser "flex-fences” pa det enkelte produkt
eller produktgruppe.

Figur 2: M3anedlige S&OP proces
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Hele LINA Medicals forsyningskaede er designet til at kunne levere
produkter til tiden, hvis salget ligger indenfor de fastlagte flex-fences.
Ravarelagre samt produktionskapaciteten er fastlagt ud fra produkter-
nes gvre- og nedre salgsgraenser, hvilket har skabt et markant bedre
planleegningsgrundlag for indkab og planlaegning.

Nar det manedlige S&OP made lukker, betragtes ikke bare den kom-
mende m3aned som en "done deal”, men det vurderes om salg og evt.
udvikling har brug for planlagte op- eller nedjusteringer af produkter
eller produktgrupper. Hvis de planlagte behovsaendringer forudsaetter, at
salgsvolumen ligger over de angivne gvre flex-fences, vil ramp-up pla-
ner igangseettes mod indkabet og produktionen. Ligeledes hvis salget
falder under nedre salgsgraense, vil ramp-down planer igangsaettes.

Hvor lang ramp-up/ramp-down tid der er brug for, afhaenger af
situationen. Hvis der som udgangspunkt er tale om mindre stigninger
eller fald i salget, vil operations som regel vaere i stand til at kapere aen-
dringen ved at drosle en smule op eller ned for rdvarelagre og produkti-
onskapacitet. Men hvis andringen er markant f.eks. ved introduktionen
af et nyt produkt eller et range-care produkt, eller igen at et helt produkt
udgar fra sortimentet, sa vil det have en stor effekt p3 hele forsynings-
kaeden. LiINA Medical arbejder som udgangspunkt med 4 maneders
ramp-up tid og 6-12 maneders ramp-down tid alt afhaengig af produkt
og kommercielle bindingsforhold til leverandgrer.

Ramp-up tiden er den tid som operations har til at finde mere kapa-
citet og f3 mget ravarelagre fra leverandgrer stepvis til at folge det nye
salgsvolumen. Ramp-down tiden er tiden til at drosle ned for kapa-
citeten og ned for rdvarelagre. Pa mange af MTF produkterne er der
indgdede strategiske alliancer eller juridiske bindinger med leverandarer
som binder LiNA Medical til at aftage produkter i alt fra 6-12 maneder
afhaengig af produktet.

De manedlige S&0OP mader ssmmenholdt med styringen efter flex-
fences har aendret synet pa operations fra at man far "bare” introducere-
de eller helt fjernede produkter over kort tid grundet utilstreekkelig plan-
leegning i udviklingen, som s blev arvet over i operations, til at man nu
planlaegger salgs og operations aktiviteter sammen pa lang sigt.
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fences”, sa er materialer og kapacitet til rédighed.

Etablering af Supply Chain malstyring

For lgbende at kunne tage temperaturen pa fremdriften og gevinstreali-
seringen af de forskellige initiativer er de strategiske Supply Chain KPler
(Key Performance Indicators) blevet defineret. Alt afhaengig af vigtighe-
den males de enkelte KPler p3 ugebasis og manedsbasis.

Det har ligeledes veeret vigtigt for LINA Medical at de tilherende ope-
rationelle KPler blev defineret forankret og accepteret i organisationen.
Igennem traenings workshops er de vaesentligste KPler blevet fastlagt
sammen med logistik, produktion og salg. Lige nu bestar malstyringen i
LiNA Medical af 4 strategiske KPler samt 6 operationelle KPler indenfor
indkgb og demand planning.

Via de ugentlige operations mader evalueres hver enkelt KPI, og det
vurderes, om der skal yderligere tiltag til for at rette op pa afvigende
mal.

Gevinsthjemtagelsen
Styrbarheden er genvundet i LINA Medical - det er der ingen tvivl
om. Efter et ars implementering af strategiske tiltag som folge af
forsyningsstrategien er man godt pa vej mod perfektion. Supply Chain
organisationen og logistikkompetencerne er etableret i Danmark og
Polen. Resultater som 40% reduktion af ravarelagre, en leveringssik-
kerhed pa 9o% for alle MTF produkter er bare nogle af de vigtige mal,
som allerede er hgstet over det seneste 3r (se figur 3). Desuden er hele
forsyningskaaden blevet opskaleret med 100% (kapacitet, leverandar-
lagre og aftaler mv.) over det seneste ar som falge af salgsvaeksten.
Der er ingen tvivl om at vejen har budt pd mange overraskelser pa alle
niveauer under implementeringen af nye Supply Chain tiltag. Organisa-
tionen er blevet modnet over det seneste 3ar, og er nu rustet til naeste
udrulning for at opna yderligere konkurrencefordele

LiNA Medical er en typisk virksomhed med massive udfordrin-
ger upstream i forsyningskaeden, nar man gar fra at vaere en mindre
leverandgr af medical devices til at ville tage markedsandele fra starre
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Figur 3: Operations KPler

For at kunne udlgse virksomhedens vaekstpotentiale er det ekstremt
vigtigt for LINA Medical at veere i stand til at kunne levere efter det nye
"servicekoncept”, derfor kan det nu efter implementeringen af S&OP
"garanteres” at s3 leenge efterspargslen er indenfor de definerede "flex-
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konkurrenter og tilbyde ekstra "value added services”. Med eksekverin-
gen af forsyningsstrategien er LINA Medical nu i stand til at levere nye
logistiske services og derved falge den ambitigse vaekststrategi.
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