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Konkurrencekraft gennem Supply Chain Innovation

FORORD

Det globale forretningsmiljg, som danske produ-
center deltager i, er under konstant forandring.
Man kan karakterisere det gennem folgende
akronym VUCA, der bestar af folgende fire ord:
Vulnerability, Uncertainty, Complexity og Ambiguity.
For det forste er forretningsmiljoet, og ikke mindst
forsyningskeaderne, blevet mere sarbare. Vi har
saledes pa det seneste set, hvorledes eksempelvis
naturkatastrofer kan stoppe for forsyninger af
varer. For det andet er forretningsmiljoet ligele-
des preeget af gget usikkerhed, ikke mindst pa de
finansielle markeder, hvilket har gjort det mere
besveerligt at fremskaffe risikovillig kapital til
investeringsformal. Forretningsmiljoet er ogsa
blevet mere komplekst, bl.a. som folge af fuldt

ud gennemfort globaliseret samhandel. Ravarer
kobes pa et kontinent, produceres pa et andet og
seelges videre pa et tredje kontinent. Endeligt er
forretningsmiljoet, givet de tre foregaende forhold,
blevet mere uklart og ustabilt. Virksomhedsledere
ma derfor hele tiden have gje for, hvad der sker i
omverdenen, samt hvilke krav dette stiller indad-
tili virksomheden for at kunne modsvare krav og
forventninger. Danske producenter kan saledes
tydeligt meerke, at konkurrenceevnen er sat
under gget pres, hvilket bl.a. har faert til, at Dansk
Industri gennem den seneste tid har slaet til lyd
for produktivitetsfremmende tiltag.

Gennem de sidste 10-15 ar har vi saledes, bl.a. som
folge af ovenstaende, veeret vidner til en storre ud-
flytning af produktion fra Danmark; enten i form af
outsourcing eller offshoring (Arlbjorn et al.,, 2013).

Der er sket udflytning af produktion drevet af sa-
vel gnsket om at opna lon- og produktivitetsfordele
ilavtlgnslande, men ogsa for at producere teettere
paeller i markedet. Denne udflytning af produkti-
on fra Danmark betyder, at flere og flere har stillet
spergsmalet "hvad visd skal leve af?"

Denne forskningsrapport har fokus pa virksom-
heders forsyningskeeder som innovationsobjekt.
Det beerende budskab er, at virksomheders forsy-
ningskeeder! rummer endog store potentialer for
skabelse af konkurrencefordele gennem innovati-
on pa linje med f.eks. produktinnovation. Kon-
kurrencefordelene kan saledes pa den ene side
bestaiat udvikle nye lgsninger, der kan spare
virksomhederne for omkostninger i distribution,
lager, produktion og indkgb. Pa den anden side
kan der ogsa arbejdes med tiltag i forsyningskeae-
derne, der kan skabe forbedrede serviceydelser
til bade nuveerende og nye kunder (f.eks.iform af
korte og mere palidelige leveringstider, placering
af lagre og gennem sporing og dokumentation

af produkterne). Det samlede budskabidenne
forskningsrapport er med andre ord, at virksom-
heders forsyningskeeder er endog meget centrale
kilder for skabelse af konkurrencekraft og ikke
mindst for at fastholde og skabe arbejdspladser i
Danmark. Danske virksomheder bar i hojere grad
have fokus pa, at design af forsyningskeeder er et
konkurrenceparameter pa linje med det konkre-
te produkt og/eller serviceydelser, der udbydes.
Dette bar ikke kun ske isoleret set for den enkelte
virksomhed. Virksomheder bar i hgjere grad soge

Idenne forskningsrapport veksles der mellem brugen af det danske

ord forsyningskaede og det engel supply chain
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ud over egne greenser efter innovation i forret-
ningsnetveerk og industriklynger.

Supply Chain Management (SCM) omhandler de
strategiske, taktiske og driftsmeessige elementer,
som giver virksomheder en bred vifte af mulighe-
der til at skabe konkurrencefordele. For at fa ind-
friet det fulde potentiale af SCM er det vigtigt, at
topledelsen erkender den strategiske vigtighed af
SCM (Lambert & Cooper, 2000; Mangan & Christo-
pher, 2005). SCM-initiativer kan saledes bidrage
til eller kan ligefrem veere et decideret konkurren-
ceparameter for virksomheder (Stank et al., 2005;
Lietal, 2006). Udviklingsaktiviteter inden for
SCM er pa det seneste blev kaldet logistik innova-
tion (Flint et al, 2005; Grawe, 2009), Supply Chain
Innovation (SCI) (Arlbjorn et al., 2011a) og innova-
tioner i supply chain netveerk (Arlbjorn & Paulraj,
2013). Denne forskningsrapport belyser, hvorledes
danske produktionsvirksomheder arbejder med
Supply Chain Innovation og sgger at undersoge,
om der kan findes en sammenheeng mellem de
konkrete udviklingsaktiviteter i forsyningskae-
derne og den deraf afledte performance. Med an-
dre ord: Giver det mening at arbejde med innovati-
oniforsyningskeederne - Does it pay off?

Metodisk bygger rapporten pa en spargeskema-
undersggelse. Som en del af processen med at

konstruere sporgeskemaet, er der indlednings-
vist gennemfort kvalitative studier af S danske
virksomheders praksis med udvikling af deres
forsyningskeaelder. Der rettes her en tak til de per-
soner, der har stillet op til interview, og til cand.
merc. Susan Kammer Sgrensen, der som en del af
hendes kandidatafhandling har foretaget en kort-
leegning af nogle af virksomhedernes praksis pa
omradet. Der rettes ogsa en tak til studerende ved
Syddansk Universitet i Kolding, som har fungeret
som phonere og har gjort det muligt at na ud til de
mange respondenterz.

Endelig rettes der en stor tak til Industriens Fond,
som har ydet gkonomisk stotte til at realisere
projektet. Det har veeret et taet og inspirerende
parlgb mellem Fonden og forfatterne gennem hele
processen. Det er vort hab, at rapporten ma give
inspiration til og refleksion over de muligheder,
der ligger i at skabe gget konkurrencekraft gen-
nem innovationer i forsyningskeeder.

Jan Stentoft Arlbjorn, Ole Stegmann Mikkelsen,
Kristin Balslev Munksgaard, Jacob Schlichter
& Antony Paulraj
Institut for Entreprenorskab og Relationsledelse,
Syddansk Universitet, Kolding
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'3 RESUME

Formalet med denne forskningsrapport er at
bidrage med ny viden om, hvorledes supply chain
management-omradet kan bidrage til gget kon-
kurrencekraft gennem innovationer i virksomhe-
dens forsyningskeede.

Supply Chain Innovation bestar, som begreb,

af 3 vigtige elementer:

1.  Forretningsprocesser

2. Teknologi

3. Supply chain-netveerk

Et specielt fokusomrade i undersggelsen er at un-
dersgge, hvorvidt det at gennemfeore Supply Chain

Innovation har en malbar effekt pa en reekke
supply chain performance-parametre.

Den samlede forskningsrapport har fokus pa
folgende 4 vigtige emner:

e Kortleegning af dansk praksis med Supply
Chain Innovation

e Danske virksomheders handtering af balan-
cen mellem evnen til strategisk supply chain
teekning og det at eksekvere strategierne

¢ Danske virksomheders handtering af dilem-
maet mellem drift- og udviklingsorienterede
aktiviteter i forsyningskeederne

¢ Enfastsaettelse af det nuveerende fokus pa
kompetenceudvikling i forsyningskeederne

(6 ) RESUME
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Forskningsrapporten er baseret pa savel kvalita-
tive som kvantitative data. Indledningsvist er der
gennemfort 9 casestudier, der har haft til formal
at komme teet pa praksis med problemstillinger
omkring innovation af forsyningskeeder. Den
oparbejdede viden er derefter brugt i konstruk-
tionen af et sporgeskema. Respondenterne i
underspgelsen er alle danske produktionsvirk-
somheder, men rapportens problemstillinger har
ogsarelevans for savel den private som offentlige
servicesektor.

I alt er 922 produktionsvirksomheder med mere
end 50 ansatte kontaktet med henblik pa deltagel-
se iundersggelsen. 124 har deltaget, hvilket giver
en svarprocent pa 13,4 %. Dele af den samlede
undersggelse fokuserer specifikt pa den konkre-
te praksis med Supply Chain Innovation. Ikke
alle 124 respondenter har gennemfort supply
chain-innovationer inden for de seneste 2 ar malt
padet tidpunkt, hvor de er spurgt (dvs. foraret
2013). Blandt de 124 virksomheder, der har delta-
getiundersogelsen, har 93 konkret gennemfort
supply chain-innovationer inden for de seneste 2
ar. I det folgende sammenfattes hovedresultater-
ne i punktform inden for de 4 overordnede emne-
omrader, som forskningsrapporten har fokus pa.



supply Chain Innovation
bestar, som begreb, af 3 vigtige
elementer:

1. Forretningsprocesser
c. Teknologi
3. Supply chain-netveerk




PRAKSIS MED SUPPLY CHAIN INNOVATION

93 ud af de 124 har gennemfaort supply chain
innovationer inden for de seneste 2 ar. 83 %
af virksomhederne har gennemfgrt innovati-
oner, som har veeret relateret til forretnings-
processer, 45 % har gennemfort innovationer
relateret til teknologianvendelse, og 41 % har
gennemfoert innovationer relateret til supply
chain-netveerk.

7 indikatorer for Supply Chain Innovation er
udviklet og er blevet testet for korrelation med
performanceparametrene omkostningsre-
duktion, forbedret service, forbedret kvalitet
og forbedret fleksibilitet. Data fra undersagel-
sen viser steerke korrelationer mellem opfattet
praksis af konkret Supply Chain Innovation og
opfattet effekt af innovationerne. Med andre
ord betaler det sig at gennemfere innovation i
forsyningskaederne.

49 % af de gennemforte supply chain-innova-
tioner vurderes til at befinde sig midt mellem
inkrementelle og radikale innovationer med
en lille overveegt af projekter, der vurderes
som mere inkrementelle af natur (samlet 27 %)
end radikale (samlet set 24 %).

De gennemfarte supply chain innovation-
projekter opfattesiovervejende grad som
veerende innovative for virksomheden frem-
for innovative for branchen og som veerende
mere abne end lukkede.

De veesentligste drivkreefter for at gennemfo-
re Supply Chain Innovation er "interne gnsker
om at servicere kunder bedre’ og "krav/ensker
fra virksomhedens daglige ledelse”.

De mest udbredte barrierer for gennemforsel
af Supply Chain Innovation er ‘'manglende tid
(mere fokus pa drift)” og "mangel pa menne-
skelige ressourcer’.

BALANCEN MELLEM STRATEGISK SUPPLY
CHAIN-TAENKNING OG EKSEKVERING

Der er udviklet 5 udsagn relateret til evnen til
strategisk teenkning inden for supply chain
og til det konkret at eksekvere strategierne.

Data viser, at det i overvejende grad er de
store virksomheder, der bevidst udvikler
deres forsyningskeeder med henblik pa at
forbedre konkurrenceevnen.

De 5 udsagn relateret til eksekveringsvene
opnar lavere gennemsnitsscorer end de til-
svarende for supply chain-teenkning.

Delanalysen viser, at respondenterne i hgjere
grad opfatter sig som bedre til at teenke sup-
ply chain-strategi end til at fgre det ud i livet.



BALANCEN MELLEM DRIFT OG UDVIKLING
AF DANSKE FORSYNINGSKZADER

7 udsagn er udviklet omkring praksis for
savel driftsrelaterede som udviklingsoriente-
rede aktiviteter i forsyningskeederne.

Resultaterne viser markant lavere gennem-
snitsscorer for udviklingsrelaterede aktivite-
ter end for driftsorienterede aktiviteter.

Mangel pa dedikerede ressourcer til strate-
gisk udvikling af supply chain er i hgjere grad
en udfordring, jo mindre virksomheden er.

Der er rum for mere strategisk udvikling af
forsyningskeederne.

KOMPETENCEUDVIKLING I DANSKE
FORSYNINGSKZADER

10 kompetenceomrader inden for supply
chain omradet er undersaggt.

Det hpjest scorende kompetenceomrade er
evnen til at prioritere, hvilket er geeldende for
alle tre grupper af virksomhedsstgrrelser.

Derefter folger evnen til at arbejde i teams,
men dette er specielt geeldende for store virk-
somheder.

Andre kompetenceomrader, hvor specielt de
store virksomheder adskiller sig fra sma og
mellemstore, er 'supply chain-opmeerksom-
hed’, "evnen til at treeffe supply chain relevan-
te beslutninger’, "'evnen til at lede forandrin-
ger’ og 'interpersonel kommunikation”.

Generelt betragtet viser undersggelsen en
blandet praksis med kompetenceudvikling af
supply chain medarbejdere.

Det anbefales, at der igangseaettes processer
med henblik pa at afdeekke kompetencegab
saledes, at virksomhedernes vigtigste aktiver
- medarbejderne - er gearet til at lose fremti-
dens udfordringer i forsyningskesderne.
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Siden finanskrisens begyndelse i 2008 har dan-
ske virksomheder for alvor skullet rebe sejlene
for at sikre konkurrencekraft pa de markeder, de
befinder sig pa. @get globaliseret samhandel har
skabt mere konkurrence bl.a. fra producenter fra
lavtlensomrader. Forsyningskeeder globaliseres
iyderligere grad. Ravarer og komponenter kgbes
fra alle kontinenter, bearbejdes pa fa eller flere
kontinenter og seelges igen videre pa de samme
eller andre kontinenter. Mange virksomheder

har derfor, nogle mere eksplicit end andre, veeret
gennem ‘make or buy'-analyser med henblik pa
at identificere, hvad der udgor deres kernekompe-
tencer. Vi har saledes veeret vidner til, at virksom-
heder har outsourcet ikke-kerneomrader enten
til andre danske eller udenlandske virksomheder.
Det er ikke kun produktion, der har staet for skud
idenne outsourcing proces. Det er ogsa omrader
som f.eks. lagerstyring, transport, ordrehandte-
ring, it-drift, kantinedrift, rengoring, HR, indkab
og bogholderi, der berores. Senest er det saledes
omrader som administrative arbejdsopgaver, vi
ser blive outsourcet til f.eks. Indien, i ferste om-
gang primeert drevet af it-outsourcing. Dette gar
under betegnelsen Business Process Outsourcing
(BPO) (Yang et al, 2007). Men nar denne outsour-
cing er gennemfart, er det ikke ensbetydende
med, at aktiviteterne er lagt ud for bestandigt.
Forretningsmiljoet er preeget af sa meget dyna-
mik og turbulens, at det begynder at give mindre
mening at tale om vedvarende konkurrence-
meessige fordele (Porter, 1985). Derimod bor der i
hojere grad veere fokus pa midlertidige konkur-

(10 ) INTRODUKTION
o

INTRODUKTION

rencemeessige fordele (Fine, 1998). Lenniveauer
kan saledes stige i de lande, der er outsourcet til
og medfore, at omkostningskalkulen tipper til
fordel for en anden forretningsmodel. Kundepor-
tefoljen kan eendre sig, og kunder kan eftersporge
mere stabile leverancer, bedre kvalitet og oget
fleksibilitet. Leverandgrbasen kan eendre sig som
folge af konkurser og/eller virksomhedsopkab.
Naturkatastrofer kan indtreeffe, som kan gore det
vanskeligt at skaffe bestemte ravarer. Politisk
uroivisse omrader af verden kan drive priser pa
ravarer kraftigt i vejret og skabe usikkerhed om
produktion og langsigtet tilgeengelighed. Z£ndrin-
ger inationale love om skat og afgifter kan gore
et omrade, som ellers var attraktivt at arbejde i,
mindre attraktivt. Listen er lang med eksempler
pa forhold og udfordringer, der er med til at skabe
dynamikiforretningsmiljoet, og som pavirker
virksomhederne og ikke mindst forsyningskee-
derne. Design og udvikling af forsyningskeeder
bliver dermed en vigtig dynamisk kapabilitet for
virksomhederne. Virksomhedernes evne til at
designe, integrere, bygge og re-konfigurere inter-
ne og eksterne ressourcer og kompetencer bliver
hermed vigtige kilder til konkurrencekraft (Teece
et al., 1997). Supply chain-omradet bidrager ogsa
her med vigtige kapabiliteter (Day, 1994; Tracey et
al, 2005).

Der er saledes opstaet en stigende erkendelse af
neodvendigheden af, at virksomheder ma innove-
re for at kunne fastholde og udbygge konkur-
rencefordele. De tider, man alene kunne klare



sig med interne virksomhedsinnovationer, er
ovre. Virksomheder er i langt hojere grad i dag
afheengige af kompetencer fra virksomheder i
deres forretningsnetveerk for at kunne innovere
(Arlbjern et al., 2011a; Manceau, et al., 2012; Roy

et al, 2004). Det er derfor relevant, at innovation
ogsa anskues ud fra et supply chain-perspektiv
(Arlbjorn & Paulraj, 2013). Praksis er begyndt at fa
gjnene op for og seette fokus pa dette bl.a. gennem
tildeling af priser til de virksomheder, der specielt

DEN DANSKE LOGISTIKPRIS

Den Danske Logistikpris blev indstiftet
11994 og tildeles en virksomhed, der har
arbejdet aktivt med logistik og opna-

et resultater, som er blandt de bedste i
branchen. Priskomiteen udpeger de kan-
didater, der gar videre til finalerunden,
hvor der findes en vinder. Logistikprisen
uddeles hvert ar pa Den Danske Logi-
stikkonference. Effektivitet.dk og IDA
Produktion & Logistik uddeler prisen.

Tidligere prisvindere er:
2013 GN Resound
2012 Vola
2011 Region Hovedstadens Blodbank,
Rigshospitalet
2010 LEGO System A/S
2009 Linak A/S
2008 Chr. Hansen A/S
2007 Danfoss RA
2006 Wavin A/S
2005 Vest-Wood A/S
2004 Netto A/S
2003 Oticon A/S
2002 LKas
2001 Grundfos A/S
2000 ArlaFoods A/S
1999 Carlsberg A/S
1998 Olicom A/S
1997 Coloplast A/S
1996 Bang & Olufsen A/S
1995 Voss-Atlas A/S
1994 Herning Galvanisering A/S

Kilde | www.logistikkonferencen.dk

har udmeerket sig ved at skabe fornyelser af deres
forsyningskeeder med meerkbare forretningsre-
sultater (f.eks. Den danske Logistikpris, Supply
Chain Prisen fra Post Danmark og to amerikanske
priser - henholdsvis Supply Chain Innovation
Award fra Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP) og SupplyChainBrain og
Michigan State University Awards for Excellence
in Supply Management fra the Institute of Supply
Management).

SUPPLY CHAIN INNOVATION AWARD
Council of Supply Chain Management
Professionals (CSCMP) og SupplyChain-
Brain har siden 2005 uddelt en Supply
Chain Innovation Award til den virk-
somhed, der har udmeerket sig inden for
supply chain-omradet med innovative
programimer, projekter og samarbejde.
De opnaede supply chain-innovationer
bergrer alle i mere eller mindre udstreek-
ning eendringer i forretningsprocesser,
teknologi og netveerksstruktur.

Tidligere prisvindere er:
2013 Staples sammen med deres
partner Packsize International
2012 Werner Company
2011 Del Monte Foods
2010 Pepsi
2009 Intel
2008 Cisco Systems Inc.
2007 Aidmatrix
2006 Mercy ROI
2005 Hewlett-Packard

Kilde | Arlbjorn et al (2011a) og Arlbjorn & Paulraj (2013)



FORSYN 2021

12012 arbejdede en gruppe supply chain-spe-
cialister med at opstille en vision for frem-
tidens forsyningskeeder. Dette arbejde er
udgivetiet FORSYN 2021 med statte fra Post
Danmark Logistik. Visionen for danske vaer-
dikeeder er:

Danske virksomheder og forsyningskeeder er
globalt forende i designet af samarbejdende og
effektive forretningsnetveerk, som seetter nye
standarder for fremtidens forretningsmodeller
(FORSYN 2021, p. 6).

Budskabet er, at det er vigtigt at anleegge et
dynamisk perspektiv pa globale forsynings-
keeder og dermed se udflytning og hjemtag-
ning af produktion som dynamiske starrelser.

Der er endvidere opstillet ti bud pa indsatsom-
rader til at fore denne vision ud i livet:

1.  Have modet til at dele viden med kunder,
partnere, konkurrenter og kollegaer

2. Nedbryde de siloer, som heemmer
samarbejdet i Danmark - organisatorisk
0g mentalt

< Neerveerende publikation har til formal at treene

pjet til at se de muligheder, der er med at skabe
forbedret konkurrenceevne gennem innovation
af virksomheders forsyningskeeder. Ligesom det
geelder, at hvis man ikke ved, hvordan rav ser ud,
er det vanskeligt at lede efter rav, ligesa geelder
det, at hvis man ikke ved, hvad en supply chain
er, og ikke mindst hvilke muligheder den kan
give for bade at skabe bedre service og reducere
omkostninger, sa er det vanskeligt at fa ledelses-
meessig opbakning til at foretage de ofte lange
seje treek med at skabe forbedringer i forsynings-
keaederne. Denne rapports mission er at bidrage
til at skabe oget forstaelse af forsyningskeeders
roller og funktioner som et afgorende konkurren-
ceparameter for virksomhederne.

FORMAL MED UNDERS@GELSEN
Projektet har til formal at undersoge, hvorledes
der kan skabes konkurrencekraft gennem Supply
Chain Innovation. I en tid med gget offshoring og

(12 ) INTRODUKTION

3. Investereilgsninger, som fokuserer pa
det lange sigt, og er beeredygtige i
pkonomisk og miljgmeessig forstand

4. Sikre skalafordele ved at have det
nedvendige ga-pa-mod til at teenke og
agere stort

5. Have en sult efter at ga efter succeserne,
ogsa selvom der lgbes en risiko

6. Implementere lgsninger, som gger effek-
tiviteten - ogsa selvom det er lgsninger,
der ikke er groet i egen baghave

7. Anerkende, stotte og fejre dem som "tor” -
anarkisterne, de skeeve modeller og dem,
som stikker hovedet frem

Teenke anarkistisk og turde ga efter nye
lgsninger

9. Anvende abne standarder og abne
platforme i samarbejde med kunderne

10. Sedetinternationale, foranderlige og
beeredygtige som muligheder frem for
begreensninger

outsourcing af savel produktion, administrative
funktioner og forskning & udvikling gges presset
pa virksomheders forsyningskeeder som kilder til
innovation og konkurrencekraft (Arlbjorn et al.,
2011b). Dette formal belyses gennem 4 styrende
sporgsmal:

1.  Hvordan kan danske produktionsvirksom-
heders praksis med Supply Chain Innovation
idag beskrives?

1.1 Hvilke elementer bestar supply chain-
innovationerne af (forretningsprocesser,
netveerksstruktur, teknologi)?

1.2 Hvilken sammenheeng er der mellem
virksomheders investeringer i supply
chain-innovationer (SCI) og deres
performance?

1.3 Hvilke former for supply chain-inno-
vationer er der gennemfort inden for de
seneste 2 ar?
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1.4 Hvad er drivkraefterne bag Supply Chain
Innovation?

1.5 Hvad er barriererne for Supply Chain
Innovation?

2. Hvorledes er praksis med forholdet mellem
evnen til at teenke strategisk og til at ekse-
kvere strategi inden for supply chain mana-
gement-omradet blandt de danske produkti-
onsvirksomheder?

3. Hvorledes er praksis med forholdet mellem
drifts- og udviklingsaktiviteter inden for
supply chain management-omradet blandt de
danske produktionsvirksomheder?

4. Thvilket omfang sker der kompetenceud-
vikling inden for supply chain management
blandt danske produktionsvirksomheder?

Idet den danske erhvervsstruktur i stort omfang
bestar af sma og mellemstore virksomheder
(SMV), vil ovenstaende sporgsmal ogsa blive
belyst ud fra om virksomhedsstorrelse gver ind-
flydelse pa praksis med Supply Chain Innovation
(SCI). Den samlede forskningsrapport bringer ny
viden pa mindst 5 fronter. For det fgrste indehol-
der rapporten ny unik viden om sammenheaengen
mellem SCI og performance. For det andet sker der
en konkret kortleegning af supply chain udvikling
idanske virksomheder. For det tredje bidrager rap-
porten med empiriske data om dilemmaet mellem
drift og udvikling, som pa det forskningsmaessige
plan falder pa et tort sted. Endelig belyses disse

3 omrader ud fra savel forskellige virksomheds-
storrelser samt ud fra forskellige for time-to-mar-
ket tider af de konkrete produkter, der produceres.

I Danmark er det SMV, der dominerer forretnings-
landskabet, nar vimaler pa antallet af virksomhe-
der. Der findes ikke nogen entydig og accepteret
definition af SMV (Storey, 1994). Europakommis-
sionen definerer SMV som virksomheder med
feerre end 250 ansatte og hojst 50 millioner EURO
iomseetning eller en balance pa hogjst 43 millioner
EURO. Ud fra denne definition udgoer den danske
erhvervsstruktur, malt i antal virksomheder, i
overvejende grad af SMV. Analyser viser, at SMV
udger 99 % i forhold til de stores andel pa 0,6 %; de
star for godt 37 % af beskeeftigelsen; de skaber 55 %
af den samlede omseetning og star for godt 36 % af
eksporten (Nielsen & Jensen, 2012).

Med den store andel af SMV i den danske er-
hvervsstruktur er det centralt at fa belyst rap-
portens problemstillinger i en kontekst af SMV. 1
forhold til store virksomheder har SMV en reekke
seerkender, der har indflydelse pa, hvordan de
handterer problemstillingerne. Alene pa grund af
deres storrelse er specielt ressourcetilgeengelig-
hed iforhold til rapportens problemstillinger en
udfordring.

I forhold til store virksomheder kan seerlige ka-
rakteristika ved SMV sammenfattes til (Arlbjorn
et al, 2009; Pedersen & Arlbjorn, 2011):

e Enlavere grad af formelle systemer
e Uformel og ad hoc information

e Staorreressourceknaphed

o Flere ledelsesroller pa samme tid

e Hartypisken ejer, der er involveret i driften af
virksomheden

o Ejerenivirksomheden initierer den strategi-
ske udvikling

e Mangler ofte uddannet personale
o Storre fleksibilitet og omstillingsparathed

o Lav reaktionsevne paradikale forandringer
pa trods af storre fleksibilitet
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Dette afsnit har til formal at beskrive, hvad der
menes med de forskellige begreber, der anvendes
irapporten. Afsnittet er delt op i 6 underafsnit. I
det forste delafsnit foldes supply chain mana-
gement-begrebet ud. Herefter sker der en kort
beskrivelse af innovationsbegrebet. Det tredje
delafsnit bygger pa de forste to delafsnit og har
til formal at redegore for, hvad der forstas med
Supply Chain Innovation. Det fjerde delafsnit har
til formal at introducere til et begrebsapparat,
der fokuserer pa dilemmaet mellem at prioritere
og konkret gennemfore aktiviteter, som bade
tilgodeser drift og udvikling af organisationen.
Noglebegrebet er her ambidexterity. Det femte
delafsnit behandler kort supply chain performan-
ce, mens det sidste delafsnit behandler begrebet
time-to-market (TTM).

5.1 | SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Supply Chain Management (SCM) som ledelsesfi-
losofi sa sin forste anvendelse helt tilbage 11982
(Oliver & Webber, 1982). Det centrale spgrgsmal for
de fleste virksomhedsledere er, hvordan der kan
skabes konkurrencemeessige fordele gennem pa
den ene side at forbedre kundeservicen samtidig
med, at der pa den anden side sker en reduktion af
omkostningsniveauet.

SCM er en ledelsesfilosofi, der beskeeftiger sig med
en reekke problemstillinger, der soger at opfylde
disse mal. SCM har fokus pa materiale-, informa-
tions- og finansielle flow i keeder og netveerk af
virksomheder. SCM kan defineres som folgende:

Supply Chain Management tager
udgangspunkt i kundens behov
for varer og/eller serviceydelseri
slutleddet. Dette skaber behov for
varer og/eller serviceydelser bagud
i leverandorkeeder og -netveerk.
Ledelsesidealet er: Differentieret
ledelse af intra- og interorganisa-
toriske aktiviteter og processer
med det formadl at deekke kundens
behov ved at frembringe varer og
serviceydelser fra tidspunktet,
hvor ravarer udvindes og frem til
slutbrugeren til de lavest totale
omkostninger, med det rette tids-
forbrug og til den hojeste kvalitet.

o

Arlbjorn (2006, p. 15)

Definitionen af SCM indeholder flere centrale ord.
For det forste begynder SCM ved kundens behov
for varer og/eller serviceydelser. SCM er saledes
kundevendt og -orienteret. For det andet indehol-
der definitionen ordene differentieret ledelse. Her-
med menes, at man ikke nedvendigvis tilgar alle
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Figur 5.1| Netveerksstruktur i forsyningskeseder
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Kilde | Arlbjorn et al. (2010a, p. 30)

kunder og leverandarer pa den samme made. Har
man f.eks. 500 leverandarer, er der ikke ressourcer
til at lede relationerne til alle disse leveranderer
med samme intensivitet. Det kreever differentieret
ledelse. Dernaest indeholder definitionen et pro-
ces-fokus - bade inden for den enkelte virksomhed
som mellem virksomheder. Endelig indeholder
definitionen de centrale omrader for maling af
performance nemlig omkostninger, tider og
kvalitet. Et andet forhold ved SCM er, at ledelse af
forsyningskeeder i virkeligheden ikke er en ram-
mende metafor. Snarere er der tale om et netvaerk
af virksomheder, hvilket er illustreret i figur 5.1.

TIiilInr

Figur 5.1 viser en simpel netvaerksstruktur

af forsyningskeeder. Udgangspunktet er den
fokale virksomhed, som er den virksomhed, den
konkrete supply chain-praksis anskues ud fra.
Fra virksomheden og ud mod kunderne kaldes
downstream. Fra virksomheden bagud mod leve-
randorerne kaldes upstream. Set fra den fokale
virksomhed tales der om henholdsvis forste led
kunder og leverandorer, 2. led, 3. led osv. Med den
simple illustrationifigur 5.1. kan det ses, at nogle
forsyningskeeder er korte (fa aktorer fra ravare-
udvinding til slutbruger) og smalle med fa eller
kun en enkelt virksomhed i hvert led. Et eksempel >

CENTRALE BEGREBER @



pa sadan en kort keede er forsyningskasden for
frisk brod. Forste led er landmanden, der sar og
hoster korn; neeste led er valsemollen, der for-
maler mel; 3. led er brgdfabrikanten; og 4. led er
det specifikke varehus, hvor brodet seelges. Det
5.led er os som forbrugere. For yderligere indsigt
iensadan forsyningskeede samt mulighederne
for innovation i denne forsyningskeede kan der
henvises til Jensen et al. (2013). Figur 5.2 viser igen
netveerksstrukturen, men denne gang er der givet
eksempler pa forretningsprocesser, som reekker
ud over den enkelte virksomhed i forsyningsnet-
veerket. En forretningsproces kan defineres som:

"A structured, measured set of activities designed

to produce a specific output for a particular custo

lone within an organization, in contrast to a

product focus's emphasis on what. A process is thus

a specific ordering of work activities across

and space, with a beginning and an end, and clearly

defined inputs and outputs: a structure for action.
(Davenport, 1993)

Figur 5.2. indeholder eksempler pa forretningspro-
cesser inden for SCM sasom eftersporgselsstyring,
ordreopfyldelse og ledelse af kunderelationer.

Figur 5.2 | Netvaerksstruktur og eksempler pad forretningsprocesser
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Kilde | Arlbjorn et al. (2010a, p. 32)
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SCM er ikke alene et anliggende for den fysiske
produktion og handtering af varer, men er ogsa
relevant for servicevirksomheder. Service SCM
er defineret pa en made, sa det adskilles fra det
traditionelle SCMs produktionsfokus. Ellram et al.
(2004) definerer service SCM som:

The management of information, processes,
capacity, service performance and funds from the
earliest supplier to the ultimate customer”.

Ellram et al. (2004) har udviklet en referenceram-
me til forstaelse af service SCM, der indeholder
folgende serviceprocesser:

. Information flow (f.eks. estimering af efter-
spargsel og informationsdeling)

e Kapacitets- og feerdighedsstyring (f.eks. inve-
stering i organisatoriske processer, aktiver og
medarbejdere)

e Customer Relationship Management (CRM)
(f.eks. kundesegmentering og relationsledelse)

e Supplier Relationship Management (SRM)
(f.eks. identifikation af leveranderer, valg af
leverandorer, segmentering af leverandarer
og relationsledelse)

. Serviceledelse (f.eks. hvad kunder loves;
mobilisering af servicepartnere)

e (Cash flow (f.eks. pengeflow mellem parter)

e Eftersporgselsstyring (f.eks. forecasting af
kundebehov)

Selvom denne forskningsrapport alene har fokus
pa produktionsvirksomheder, tjener ovenstaende
gennemgang af service SCM det formal at gore
opmeerksom pa, at SCM ikke alene er et anliggen-
de for den fysiske verden med beveegelser af va-
restremme gennem produktion, lager, transport,
grossist- og detailled, men at SCM ogsa er relevant
ud fra en servicekontekst.

5.2 INNOVATION

Definitionerne painnovation er mange - men
feelles for dem er gerne et fokus pa at abne for nye
muligheder samt at gribe og udnytte disse (Tidd &
Bessant, 2009). Innovation handler med andre ord
om at omseette nye ideéer og fore dem ud i livet. Tra-
ditionelt skelner vi mellem invention og innovation.
Invention bruges som betegnelse for selve idéen/
opfindelsen og vedrerer derfor kun det forste trin

()

18 )] CENTRALE BEGREBER

N

ien ofte leengere proces med at udbrede ideen og
bringe den effektivt i anvendelse. Mange ideer
strander ved inventionen og giver aldrig et kom-
mercielt afkast. For at vi kan bruge betegnelsen
innovation, skal vi altsa indregne kommercialise-
ringen af en idé. Innovationer deekker med andre
ord over inventioner som bearbejdes og introduce-
res pa et marked, hvor de kommer i anvendelse.

At begrebet innovation deekker over mere og an-
det end en idé eller "noget nyt’, ses bl.a. af felgende
definitioner:

Innovation is the successful exploitation of new
ideas (Department of Trade and Industry, 2004, p. 3)

An innovation is an idea, practice or object that is
perceived as new by an individual or other unit of
adoption (Rogers, 1995, p. 11)

Companies achieve competitive advantage through
acts of innovation. They approach innovation in its
broadest sense, including both new technologies and
new ways of doing things (Porter, 1990, p. 74)

I hvilken grad en innovation betragtes som

ny, afheenger ogsa af det enkelte individ eller

den enkelte organisation, som udtrykt i Rogers
definition. Vi vil saledes kunne opleve innova-
tioner, som ikke er nye for verden, men nye for

de virksomheder eller de individer, som bringer
demianvendelse. Definitionen af Porter (1990)
understreger, at innovation er vigtig for virksom-
heders konkurrenceevne, samt at innovation
kan komme til udtryk bade i form af teknologi og
imader, hvorpa vi arbejder. At vi med fordel kan
betragte innovation ud fra forskellige dimensi-
oner, ses ogsa af Tidd & Bessants (2009)4 Per

for innovation. Her ses innovation for det fgrste

i form af nye produkter. Produktinnovation kan
forekomme bade i komponenter, koncepter, design
og services - og deekker derfor bade over et nyt
bildesign, en ny forsikringstype savel som over
nye maltidskoncepter solgt gennem detailhand-
len. For det andet kan vi betragte innovation som
nye processer. Eksempler pa procesinnovationer
er udviklinger 1 produktionsmetoder og udstyr

til at producere bilen og det nye maltidskoncept
eller udvikling af forretningsgange i forbindel-
se med introduktion af den nye type forsikring.
Produkt- og procesinnovationer kan vaere knyttet
teet sammen, og nogle gange kan det endog veere
sveert at skelne mellem de to. Ofte ses det ogsa, »
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at en produktinnovation affeder en efterfglgende

procesinnovation, hvor metoder og arbejdsgan-
ge tilpasses fremstillingen af det nye produkt.
For det tredje kan innovation ogsa forekomme
som nye positioner pa virksomhedens markeder.
Dette kan f.eks. forekomme ved relanceringer af
eksisterende produkter til en ny kundegruppe.
Endelig kan innovation for det fjerde ogsa opsta
som nye paradigmer eller mentale modeller, f.eks.
for, hvordan virksomheden arbejder med salg
eller supply chain management. Innovation kan
saledes komme til udtryk i mange former i virk-
somheders arbejde hermed.

Det er relevant at vaere opmeerksom pa innovatio-
ners nyhedsgrad. I den ene ende af spektret finder
vimindre forbedringer og eendringer ogsa kaldet
inkrementel innovation (Freeman & Soete, 1997).
Inkrementelle innovationer er langt de hyppigst
forekomne og kan veere meget veesentlige f.eks.
som led i arbejdet med at effektivisere og optimere
bade arbejdsgange, produktionsmetoder og forfi-
ne og tilpasse nyudviklede produkter og services.
Et eksempel kan veere introduktionen af Iphone
5s, hvor produktets funktioner og applikationer er
optimeret og forbedret. I spektrets modsatte ende
taler viom radikal innovation, som er kendeteg-
net ved stor nyhedsgrad og veesentlige eendringer
(Freeman & Soete, 1997). Radikale innovationer
erivyderste konsekvens new to the world’ og de
klassiske eksempler herpa er f.eks. dampmaski-
nen, telegrafen og senere internettet. I visse situ-
ationer kan radikale innovationer have drastiske
implikationer og vende spillereglerne pa hovedet
- bade for virksomheder og hele brancher. Dog er
det veerd at huske, at selv en radikal innovation
kan opleves forskelligt af forskellige aktorer. En

innovation, som er ny for en virksomhed, behgver
ikke opleves som ny for det marked, virksomhe-
den servicerer. Innovationers nyhedsgrad afheen-
ger saledes ‘af gjnene, der ser".

I de senere ar er der kommet en del fokus pa, at
virksomheder med fordel kan 'abne’ deres in-
novationsproces. Aben innovation bruges som
term for den proces, hvor virksomheder bevidst
og konkret arbejder med at skabe flow af viden-
stromme mellem egne og andres virksomheder
(Chesbrough, 2006). At virksomheden 'abner’ for
sine innovationer kan indbefatte inddragelse af
eksterne partnere - kunder, leverandorer og an-
dre. Det kan ligeledes indbefatte, at virksomheden
selv bidrager aktivt til andres innovation - f.eks.
ved at seelge patenter, teknologi eller ideer, som
virksomheden ikke selv gnsker at gore kommer-
cielt brug af. Man skelner mellem virksomheder,
der arbejder med aben og lukket innovation. Virk-
somheder, der arbejder efter den lukkede model,
sgger i hoj grad at holde alle innovative kort teet
til kroppen. De veelger at gennemfare alle faser af
innovationsprocessen med egne medarbejdere 1
bestreebelsen pa at komme forst til markedet med
deres ide. Virksomheder, der arbejder med aben
innovation, bestreeber sig derimod pa at inddrage
de bedste eksperter i innovationsprocessen - om
de er egne medarbejdere eller eksterne partnere.
Den grundleeggende filosofii den abne model er
saledes, at virksomheden har brug for bade intern
og ekstern innovation for at lykkedes pa marke-
det (Chesbrough, 2003).

5.3 | SUPPLY CHAIN INNOVATION
Supply Chain Innovation (SCI) er et relativt nyt
begreb, og der er ikke lavet mange undersggelser
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eller skrevet meget om dette (Arlbjorn et al,, 2011a).
Grundtanken bag SCI - og som der arbejdes med i
denne rapport - er, at introduktion af nye produk-
ter og serviceydelser savel som virksomheders
indtreengen pa nye markeder ofte vil blive mere
succesfyldt, hvis de understottes af innovative
supply chain designs og ledelsespraksis. SCI kan
defineres som:

“‘Supply Chain Innovation is a change (incremental
or radical) within a supply chain network, supply
chain technology, or supply chain process (or a com-
bination of these) that can take place in a company
function, within a company, in an industry orina
supply chain in order to enhance new value creation
for the stakeholder.” Arlbjorn et al. (2011a)

Der er flere veesentlige elementer i denne defini-
tion af SCI, som det er veerd at uddybe neermere.
For det forste indeholder SCI en forandring og skal
saledes forstas som et dynamisk begreb. For det
andet vil SCI veere enten 'sma skridt' i form af
inkrementelle eendringer, eller SCI kan ske som
storre radikale udviklingsspring. For det tredje
kan SCI finde sted bade inde i en virksomhed og

mellem virksomheder. For det fjerde favner SCI
mere end selve opfindelsen af noget nyt, idet det
inkluderer processen med at kommercialisere
den nye idéien supply chain. Endelig skal en SCI
kunne bevise sin kommercielle veerdi. Innova-
tionen skal indbefatte skabelse af ny veerdi til

en partner, slutkunde eller andre interessenter i
forsyningskeeden for at kunne kategoriseres som
en SCI. En samlet model for de centrale elementer
for SCI fremgar af figur 5.3.

Inden vi ser neermere pa de 3 delkomponenter
isupply chain-innovationsmodellen - supply
chain-forretningsprocesser, supply chain-tek-
nologi og supply chain-netveerksstruktur - vil vi
forst understrege, at supply chain-innovationer
ikke er statiske. SCI udlgses typisk af forhold
afledt af virksomhedens interaktion med omgi-
velserne, hvor virksomheden erkender et behov
for eendringer. Figur 5.3 viser saledes et dynamisk
samspil mellem supply chain-innovationskom-
ponenterne, som udvikles gennem udvikling

og implementering af en ny forretningsmodel i
virksomheden.

Figur 5.3 | Ramme til forstaelse af Supply Chain Innovation
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teknologi

Kilde | Arlbjern et al. (2011a);
Munksgaard & Arlbjorn (2011).
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5.3.1| FORRETNINGSPROCESSER

Supply chain-forretningsprocesser ses her som
grupper af aktiviteter, der giver et malbart output.
Aktiviteter i forretningsprocesser vil typisk ga pa
tveers af de traditionelle funktionelle 'siloer”ien
virksomhed, som f.eks. salg, lager, produktion og
indkob. Sadanne processer kan, ifolge Arlbjorn et
al. (2010a), bl.a. veere:

e Eftersporgselsstyring

e (Ordrehandtering

o Customer Relationship Management
o R&D Management

. Produktionsstyring

e  Supplier Relationship Management
. Sourcing Management

e Returlogistik

Innovationer i supply chain-forretningsprocesser

sker med det formal at opna mere effektive og

efficiente transaktioner - bade i virksomheden,
menihgj grad ogsa irelation til virksomhedens
omverden. Vi henviser til Arlbjorn & Haug (2010)
for en dybere diskussion af forretningsprocesser
og metoder til, hvordan de kan udvikles og opti-
meres.

5.3.2 | TEKNOLOGI

Bade praksis og litteratur inden for supply chain
management indeholder eksempler pa it-tekno-
logier relateret til ledelse af materialer og infor-
mation i virksomheder og pa tveers af partnere i
supply chains. Sadanne supply chain-teknologier
inkluderer f.eks::

e (Global Positioning Systems (GPS)

. Radio Frequency Identification (RFID)
e Electronic Data Interchange (EDI)

e Enterprise Resource Planning (ERP)

Innovationen i supply chain-teknologi vedrorer
ikke som sadan teknologien i sig selv, men netop
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dens nye anvendelse i en supply chain-kontekst.
Yderligere kan supply chain-teknologier blive an-
vendt selvstaendigt eller i kombination med andre
teknologier for at skabe en SCI.

5.3.3 | NETVERKSSTRUKTUR

En supply chain er et forretningssystem med
mange facetter, som ofte inkluderer mange
partnere, der samarbejder for at levere veerdi
til slutkunden. Det er mellem disse vertikale
og horisontale partnere, at innovationer opstar.
Netveerksstrukturenien supply chain vedrg-
rer bade dybden og bredden af upstream- og
downstream-relationer og kan inddelesitre
faktorer:

1. Forstidentificeres medlemmerne i forsy-
ningsnetveerket.

2. Derneest vil den strukturelle faktor vise bade
den horisontale strukturiform af antalledi
forsyningsnetveerket og den vertikale struk-

turiform af antal leveranderer eller kunder i
hvert led. Tilsammen udgor de strukturelle

elementer grundlaget for at klassificere
kunder og leverandgrer i henhold til graden af
deres vigtighed. Virksomhedens horisontale
position viser f.eks., hvor teet virksomheden
er placeret paravarernes udspring sammen-
lignet med, hvor teet virksomheden er pa
slutkunden.

3. Dentredje faktor er relateret til, hvordan for-
skellige aktiviteter og processer i og mellem
medlemmerne i forsyningskeederne er knyt-
tet sammen, integreret og ledet.

Det er vigtigt at understrege, at innovationi
supply chain-netveerksstruktur ogsa kan veere
relateret til veerdiskabelse i form af videndeling i
virtuelle netveerk.
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Virksomhedsfokus | Gram Equipment

ANDRING I

PRODUKTIONSSTRATEGI
OG PROCESSER FURER

TIL ANDRING I

LEVERANDURNETVARKET

"Med neesten 50 % af virksomhedens omseetning
ved de eksterne leverandgrer er indkob en betyden-
de virksomhedsaktivitet for opnadelsen af virk-
somhedens gkonomiske mal” 1 2002 valget Gram
Equipment at fokusere sine kreefter pa det, som
virksomheden er god til - neerheden og det teette
samarbejde med kunden om udvikling og opstil-
ling af 100 9% kundetilpasset produktionsudstyr.
Tidligere interne produktionsprocesser i tilknyt-
ning til komponentfremstilling blev outsourcet
til eksterne leverandgrer, som nu skulle levere

de komponenter, som for blev produceret internt

i Gram Equipment. @velsen har medfert, at Gram
Equipment nu hovedsagligt kan betegnes som en
samlefabrik, hvor en endnu starre del af veerditil-
veeksten nu ligger eksternt. Det har givet virk-
somheden en gget fleksibilitet og kortere lead-ti-
me i forhold til kunder og markedet, som er meget
seesonbetonet. Som en konsekvens heraf har de
eksterne relationer, og dermed indkaebet, faet gget
betydning og bevagenhed i virksomheden. Med
en "Engineering To Order’-produktionsstrategi og
en projektorienteret arbejdsform har virksomhe-
den arbejdet pa nedbringelse af lagre, bl.a. via en
"ét styks indkgbspolitik”. En grundig analyse af
aftreeksmonstre pa en reekke varenumre afslo-
rede dog for Supply Chain Manager Emira Biser,
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at en ikke ubetydelig del af indkebet er genkgb.
Analysen har affgdt en eendret indkebsproces

0g samarbejdsrelation til udvalgte leverandarer,
hvor Gram Equipment nu i hojere grad planleeg-
ger pa et arsforbrug hos leveranderen. Leveran-
doren kan sa selv planleegge sin produktion med
feerre omkostninger til folge. Dette har ikke kun
medfagrt lavere priser for Gram Equipment, men
ogsa oget fleksihilitet. "For kunne lead-time fra
tegning til indgangskontrol veere 3-4 uger. Nu er den
reelt kun transporttiden .. og det betyder jo noget pd
fleksibiliteten’, siger Supply Chain Manager Emira
Biser. Den forogede eksterne foreedling har ligele-
des skabt et fokus pa de eksterne omkostninger.
Virksomheden har derfor de senere ar satset mere
og mere pa global sourcing, isaer i forhold til et
"low-cost sourcing'-leverandgrnetveerk i @steuro-
pa, hvilket har givet yderligere besparelser.



Med neesten 50 % af
virksomhedens omseetning
ved de eksterne leverandgrer
er indkab en betydende
virksomhedsaktivitet for
opnadelsen af virksomhedens
gkonomiske mail.

o]

Emira Biser
Supply Chain Manager, Gram Equiment
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5.4 | AMBIDEXTERITY

I alle organisationer er der et iboende dilem-

ma omkring fordelingen af ressourcer, der kan
anvendes pa henholdsvis drift og udvikling af
virksomheden. Det er et feenomen, der er kaldt for
ambidexterity (Tushman & O'Reilly, 1996). Grund-
leeggende deekker begrebet over evnen til at
kunne bruge hojre og venstre hand lige godt. I or-
ganisatoriske sammenheaenge henferer det til ev-
nen til bade at kunne exploite (udnytte) og explore
(udforske) (March, 1991). Exploration omfatter ak-
tiviteter som sggninger, variation, risikostyring,
eksperimentering, leg, fleksibilitet, opdagelse og
innovation. Exploitation inkluderer fine-tuning,
valg, produktion, effektivitet, udveelgelse, imple-
mentering og eksekvering. En virksomhed, der
udelukkende fokuserer pa exploration, vil erfare,
at der bruges forholdsvis mange ressourcer, der
ikke giver de forventede effekter. Der udvikles

for mange nye underudviklede ideer og for lidt
distinkt kompetence. Modsat vil virksomheder,
som udelukkende fokuserer pa exploitation, finde
sig fanget i sub-optimale, men stabile ligeveegte.
Hvert af de to feenomener er selvforsteerkende,
og man kan blive fanget i sin egen succes med
enten den ene eller den anden tilgang. For meget
exploration kan fore til en leeringsfeaelde, mens
virksomheder, der alene satser pa exploitation,
kanryge ind i kompetencefeelden, fordi der alene
satses pa brugen af eksisterende kompetencer.

At arbejde med ambidexterity i forsyningskee-
den starter forst og fremmest med at skabe
bevidsthed om disse udfordringer. Med andre ord:
Det starter med en erkendelse af, at der bade er
drifts- og udviklingsopgaver i forsyningskeeden.
Derneest ma man evaluere om drifts- og udvik-
lingskompetencerne i virksomheden skal ligge
hos de samme personer. Hvis der er sket erken-
delse af, at der skal igangseaettes storre supply
chain-forandringsprojekter, ses det ofte, at der
allokeres dedikerede ressourcer til at gennemfore
forandringsprojekterne.

At arbejde med og beherske ambidexterity kree-
ver, at ledere udfogrer to kritiske opgaver. For det
forste skal de veere i stand til faktisk at bemeerke
zendringer i konkurrencemiljoet (som f.eks. skift i
teknologi, kankurrence, kundeportefolje og offent-
lig regulering). For det andet ma de veere i stand
til at handle pa baggrund af disse muligheder og
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trusler. Virksomhedsledere skal veere parate til at
tilga muligheder og trusler gennem re-konfigura-
tioner af savel handgribelige som uhandgribelige
aktiver. Ifolge O Reilly III & Tushman (2011) er der

storre sandsynlighed for succesfuld implemente-
ring af ambidexterity, hvis folgende 5 betingelser

er opfyldt:

1.  Enoverbevisende strategisk hensigtserklee-
ring, som intellektuelt berettiger vigtigheden
af bade exploitation (udnyttelse) og explorati-
on (udforskning).

2. Entydeliggorelse af en feelles vision og veer-
dier, som giver en feelles identitet pa tveers af
de exploitive og explorative enheder.

3. Etsenior team, som eksplicit ejer enhedernes
strategier af exploitation og exploration; der er
et feelles belgnningssystem; og strategien er
kommunikeret tydeligt.

4. Adskilte, men afstemte organisatoriske arki-
tekturer (forretningsmodeller, struktur, incita-
menter, malinger og kultur) for de exploitive
og explorative enheder og malrettet integrati-
on pa bade senior og taktiske niveauer for pa
en passende made at kunne lafte organisato-
riske aktiver.

5. Evnen hos ledelsen til at tolerere og l@se spaen-
dinger som felge af manglende afstemthed.

De forste to betingelser er oftest ikke det van-



skeligste arbejde for ledelsen. Det er betingelse
3til 5 derimod. De handler nemlig om strategisk
eksekvering og kreever sveere valg vedrorende
ressourceallokering, lederadfeerd og sammen-
seetning af ledelsesteamet. Endelig er det vigtigt,

at der eksisterer en villighed hos ledelsen til at
forpligte ressourcer til udviklingsprojekter for at
kunne etablere adskilte strukturelle enheder for
exploitation og exploration.

5.5| SUPPLY CHAIN PERFORMANCE

Hver dag gennemfares der en lang reekke supply
chain-aktiviteter i bade private og offentlige orga-
nisationer, som kreever opfelgning og overvag-
ning. Disse supply chain-aktiviteter gennemfores
ofte med begraensede ressourcer og kan fore frem
tiludsagn som “Difficult and boring - my favorite
combination”. Dette er ikke en sjeelden kommentar
fraledere, der arbejder med at forbedre virksom-
heders performancemalingssystemer (Likier-
man, 2009). Ledere kan finde det besveerligt og
ligefrem truende. Arbejdet med performancemal
overlades ofte til personer, som ikke er de mest
erfarne med at male performance, men som til
gengeeld ‘taler et flydende sprog pa Excel'sk” En
sadan praksis kan fere til en storre bunke tal, og
en sammenligning af disse giver ofte begraenset
viden om virksomhedernes reelle performance.
Det er derfor vigtigt at erkende den strategiske
vigtighed af at operere med valide performance-
mal. De spiller en vigtig rolle i at kunne synliggo-

re de faktiske preestationer pa en reekke udvalgte
omrader, som, ifolge Neely et al. (1995), typisk
falder inden for 4 kategorier: 1) kvalitet, 2) tid,

3) fleksibilitet og 4) omkostninger. Performance-
malinger tjener flere formal herunder bl.a.:

e Atsetilbage og dermed skabe grundlag
for f.eks. bonus

e Atsefremad, feks. for at motivere om en
feelles retning

e Atsammenligne historiske maltal med
nuveerende maltal

e Nedbryde maltil delmal og vice versa

Det at arbejde med performancemalinger kan
defineres som en proces, hvor der sker kvantifice-
ring af forskellige handlingers effektivitet (Guna-
sekaran & Kobu, 2007). Maling af supply chain
performance er helt centralt for kunne overvage
strategiers beeredygtighed (Gunasekaran et al.,
2001). I praksis findes der flere forskellige perfor-
mance management-referencerammer (eksem-
pelvis SCOR-modellen (SCOR 11.0) med fokus pa 5
hovedprocesser: 1) Plan, 2) Source, 3) Make, 4) Deli-
ver og 5) Return). Et studie blandt Det danske sup-
ply chain-panel konkluderer, at selvom sadanne
performancereferencerammer eksisterer, bestar
hovedparten af supply chain performance-syste-
merne af hjemmestrikkede systemer (Arlbjorn &
Mikkelsen, 2012a).

-
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Virksomhedsfokus | Danfoss Power Electronics

TRANSPARENS

SKABER FOKUSEREDE
PROCESINNOVATIONER

"Supply chain bar betragtes som et strategisk
konkurrenceparameter” udtaler Lars Bo Pedersen,
Project Director, Danfoss Power Electronics. Med
flere produktlinjer i samme hus, hver med sine
forskellige markedsmeessige udfordringer og
konkurrenceparametre, er Danfoss Power Electro-
nics’' globale supply chain en bade kompleks og
udfordrende storrelse. [kke mindst pa opfelgning
og performance management af supply chain.
En del af forretningen opererer saledes efter et
‘make- to-order’-produktionskoncept, hvor pro-
duktet er relativt kundetilpasset og forst define-
res, nar der foreligger en kundeordre. En anden
del af forretningen henvender sig til et ‘off-the-
shelf'-marked, hvor der opereres med et make-to-
stok’-koncept, idet kunderne forventer at kunne
fa produktet i handen, nar de henvender sig. Det
seneste tiltag for at na nye og kreevende marke-
der er en mellemting af de to neevnte strategier,
hvor der lagerfores produkter, pa lokale marke-
der, der mangler den sidste konfigurering, som
foretages umiddelbart inden, produktet sendes til
kunden. Man kan tale om et ‘customise-to-order'-
eller ‘configure-to-order’-koncept. Men komplek-
siteten kan gore det vanskeligt at gennemskue,
hvordan og i hvilken grad enkeltstaende innova-
tioner i supply chain indvirker pa virksomhedens
overordnede performance. Drevet af den ggede
kompleksitet og den ggede konkurrence og med et
pnske om en gget performance pa udvalgte stra-
tegiske performance mal - key performance in-
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dicators (KPI) - sgsatte Danfoss Power Electronic
derfor et stgrre projekt i 2011. Med udgangspunkt
ienintern benchmarking i 2010, holdt op mod

en ekstern kundeanalyse, gik Danfoss Power
Electronics i gang med en kortleegning og skabel-
sen af et tydeligere link mellem de mange supply
chain-aktiviteter og de udvalgte performan-
ce-parametre. Malet er, at virksomheden far et
langt skarpere billede af, hvordan enkelte inno-
vationsprojekter i supply chain indvirker pa de
strategiske KPI'er, samt hvordan de enkelte KPI'er
indvirker pa virksomhedens overordnede perfor-
mance. Det er nu muligt at identificere, hvordan et
givent supply chain innovation-projekt pavirker
eksempelvis lageromseetningshastighed, leve-
ringspalidelighed, leveringsfleksibilitet, kvalitet
osv. Yderligere er der skabt gennemskuelighed for,
hvordan KPI'erne indvirker pa virksomhedens fi-
nansielle performance sasom cash flow, EBIT osv.
Hermed er skabt en lige linje fra top til 'handling’.
".det har veeret en udfordring - hvordan linker vi nu
lige praksis og performance .. det har ikke veeret helt
trivielt, men nu har vien god model..". Sammenholdt
med kundeanalysen har veerktgjet skabt fornyet
bevidsthed og givet anledning til flere 'quick wins’
pafeks. leveringspalidelighed, ligesom veerktojet
har givet forbedrede opfglgningsdialoger med
projektejere ". en stordel af gvelsen har veeret at
skabe bevidsthed omkring, hvordan det vi gar, im-
pacter pa vores KPI'er . nu ved vi mere, hvad vi skal
kigge efter”



1 Supply chain bar betragtes
som et strategisk
konkurrenceparameter.

o

Lars Bo Pedersen, Project Director,
Danfoss Power Electronics
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Figur 5.4 | Time-to-market
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5.6 | TIME-TO-MARKET

Dette afsnit behandler det tidsforbrug, der gar fra
behovserkendelse for et nyt produkt eller en ny
serviceydelse til det er udviklet, produceret og
klar til salg i markedet. Denne proces kaldes for
time-to-market (TTM). En effektiv TTM-proces
kan skabe gget konkurrencekraft ved, at pro-
dukter og serviceydelser bringes til markedet
hurtigere end konkurrenterne, der kan opnas en
hurtigere break-even pa investeringen i udvik-
lingen og dermed lavere finansiel risiko, og der
kan opnas en starre samlet profit og afkast pa
investeringen. TTM er en tveerorganisatorisk
proces, som Kreever projektstyringskompetencer
og klart definerede roller og ansvarsskift. Hvis
dette er en mangelvare, kan beslutningspro-
cesser blive handlingslammede, som kan fore

til uklare definerede specifikationer, forsinkede
leverancer og fejl og tilbagelgb i delprocesser-

ne. Beslutningstagere opfordres lgbende til at
evaluere korende TTM-processer med henblik pa
at vurdere, om processerne traenger til at blive
stovet af.

Som det fremgar af figur 5.4, er udgangspunktet
for forstaelsen af TTM-processen en erkendelse
og forstaelse af markedsbehovet. Hvad er det,

Kilde | Arlbjorn (2013)

markedet og kunderne konkret eftersparger af
produkter og serviceydelser og til hvilken tid?
Denrelativt lineeere tilgang, som vist i figur 5.4,
kan meget vel besta af en reekke tilbagelob til
forrige delprocesser. Forstaelsen af markedsbe-
hovet skaber grundlaget for at igangseette tre
parallelle processer med henholdsvis produktud-
vikling, modning og mobilisering af teknologi og
udstyr og det fysiske supply chain flow. Mang-
lende fokus pa TTM kan fore til forsinkelser af
lancering af nye produkter, tab af indtjening og
markedsandele og et ungdvendigt ressourcespild
(materialer, udstyr og arbejdstid). Velfungerende
TTM-processer er typisk kendetegnet ved:

e Enklar forstaelse af markeds- og kundebehov

e Enveldefineret og optimeret produktudvik-
lingsproces med klare rolle- og ansvarsskift

. Enrealistisk udviklingsplan

e Tilgeengelighed af de rette finansielle og
menneskelige ressourcer

e Tidlig involvering af supply chain inkl.
teknisk afdeling; understottelse af parallelle
processer

e Genbrug af design, materialer og leverandorer

/
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METODE

Den samlede metode i denne forskningsrapport
bygger pa bade en kvalitativ og en kvantitativ del.
[ dette afsnit vil den konkrete anvendte metode
blive foldet ud.

6.1 KVALITATIV DEL

Projektet lagde ud med at gennemfore 9 casestu-
dier med virksomheder, der har forskellige erfa-
ringer med at bruge virksomhedens supply chain
som innovationsohjekt. 4 af de 9 casestudier er
gennemfort af cand.merc. Susan Kammer Sgren-
seniforbindelse med hendes kandidatafhandling
(Serensen, 2013). Formalet med at gennemfore
casestudierne var bl.a. at indsamle relevant empi-
risk viden til brug for at konstruere et spegrgeske-
ma med fokus pa drift- og udviklingsaktiviteter i
danske virksomheders forsyningskeeder.

6.2 KVANTITATIV DEL

Pa baggrund af teoristudier og de gennemforte
casestudier blev der konstrueret et spgrgeskema,
som efterfolgende er blevet testet af 2 personer, der
repreesenterer malgruppen. Dette er gjort for at sik-
re, at sporgsmalene i sporgeskemaet er forstaelige.

Tabel 6.1 Kontaktede virksomheder og svarprocent

Udveelgelsen af virksomheder er sket ved, at der
den 15. april 2013 er foretaget et opslag i virk-
somhedsdatabasen "Navne og numre erhverv’
pa fremstillingsvirksomheder ud fra folgende
kriterier:

e >50antal ansatte pr. CVR nummer.
e Fravalg af reklamebeskyttede

e Hovedselskaber

e Virksomheder med telefon

e Fravalg af holdingselskaber

e Normal drift

Dette opslag forte til en liste pa 922 virksomhe-
der. Hele populationen pa 922 virksomheder er
anvendt som stikprove, da gnsket har veeret at
gennemfore en sa deekkende underseggelse som
muligt. Saledes er alle virksomheder i malgrup-
pen forsegt kontaktet. Ud af de 922 virksomheder
har 300 ikke onsket at deltage, 404 har accepteret
at deltage, men har ikke udfyldt spergeskemaet.
94 respondenter har kun svaret delvist, hvorfor

Har delvist Sagtja, Har ikke gnsket
Har svaret i Svarprocent Ialt
svaret minus svar at svare
Virksomheder 124 94 404 300 134 % 922




Figur 6.1/ Respondenternes fordeling
efter produktionsfilosofi

n=124

B Hovedsageligt ordreproducerende
B Hovedsageligt lagerproducerende
B Ligeligt ordre- og lagerproducende

disse ikke indgar i analyserne. I alt har 124 virk-
somheder responderet med komplette udfyldte
sporgeskemaer, hvilket forer til en svarprocent pa
13,4 % (jf. tabel 6.1).

5 studentermedhjeelpere har deltaget som
phonere. Efter en introduktion til emnet i spor-
geskemaet blev de udstyret med en brodtekst,
som de kunne stotte sig til, nar de skulle ringe
ud til virksomhederne. I kontakten til de 922
virksomheder bad phonerne om at blive stillet
igennem til den ansvarlige for supply chain
management, logistik eller indkgb. I kontakten
med denne person har de spurgt, om virksom-
heden ville deltage i undersogelsen. I de tilfeelde,
hvor deltagelse blev accepteret, er der pr. e-mail
fremsendt et link til et elektronisk sporgeske-
ma. Der er sket opfelgning pa de virksomheder,
deriforste omgang accepterede at deltage, men
som ikke fik sporgeskemaet udfyldt. Denne
opfolgningsprocedure har givet ekstra svar og
er medvirkende til, at besvarelsesprocenten er
landet pa over 13 %.

Det er ikke alle 124 respondenter, der indgarialle

Figur 6.2 | Virksomhedstype

n=124

B Hovedsageligt standardvarer
B Hovedsageligt kundetilpassede varer
B Ligeligt af standard- og kundetilpassede varer

analyserinerveerende rapport. I de analyser, der
knytter sig til den konkrete erfaring og praksis
med supply chain-innovationsprojekter, bestar
datamaterialet af svar fra 93 virksomheder (dvs.
93 ud af de 124 komplette besvarelser jf. tabel
6.1). Dette er angivet med n = 93 under de figurer,
der viser resultaterne. I andre analyser, der mere
har karakter af opfattelser og syn pa problem-
stillinger, er hele dataseettet pa 124 respondenter
anvendt. Dette er her markeret ved n =124 under
de figurer, der viser disse resultater.

6.3 | FAKTA OM DATASZATTET

Deltagerne i denne undersegelse fordeler sig med
63 % hovedsageligt ordreproducerende virksom-
heder, 14 % hovedsageligt lagerproducerende og
23 %, der har en ligelig fordeling mellem de to
neevnte typer (se figur 6.1).

Affigur 6.2 fremgar det, at 28 % af responden-
terne hovedsageligt producerer standardvarer,
mens 48 % hovedsageligt producerer kundetil-
passede varer. De resterende 24 % har en ligelig
produktion af henholdsvis standardvarer og
kundetilpassede varer.



< Den overvejende del af respondenterne (72 %) i

denne undersggelse producerer varer og service-

ydelser til det industrielle marked (B2B), jf. figur
6.3.16 % producerer til konsumentvaremarkedet

(B2C), mens de resterende 12 % producerer til beg-

ge markeder.

Figur 6.3 | Respondenters varemarkeder

B Produktion af konsumentvarer (B2C)

B Produktion af industrielle varer (B2B)

B Lige produktion af konsument- og
industrielle varer

Som det fremgar af figur 6.4, fordeler responden-
terne sig med 48 % i gruppen af sma virksomhe-
der, dvs. op til og med 100 ansatte. 27 % af respon-
denterne er mellemstore med mellem 100 og

250 ansatte. Endelig er de resterende 25 % store
virksomheder med mere end 250 ansatte.

Figur 6.4 | Respondenterne fordelt efter
virksomhedsstorrelse

n=124

B Sma virksomheder (<100)
B Mellemstore virksomheder (101-250 )
B Store virksomheder (> 250 )




For langt storstedelen af virksomhederne (54 %)
ligger mellem O til 20 % af produktets veerditil-
veekst uden for virksomheden (jf. figur 6.5). 20 % af
respondenterne rapporterer, at mellem 20 0g 40 %
af produktets veerditilveekst finder sted uden for
virksomhedens greenser, mens 18 % af responden-

Figur 6.5 | Value added uden for virksomheden

terne finder, at mellem 40 til 60 % af veerditilveek-
sten finder sted uden for virksomheden. Derefter er
der et stort spring til de naeste niveauer for ekstern
veerditilveekst. Saledes rapporterer kun henholds-
vis 5% 0g 4 %, at den eksterne veerditilveekst ligger
mellem henholdsvis 60 og 80 %, samt over 80 %.

(60-80%) -5%
(80-100%) -4%
n=124 0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 %




ANALYSE

I dette afsnit foretages der specifikke analyser af
det samlede dataseet omkring respondenternes
opfattelser og praksis med Supply Chain Innovati-
on (SCI). Afsnittet er struktureret i 5 delafsnit. Det
forste delafsnit foretager nogle indledende ana-
lyser af respondenterne med henblik pa at skabe
kontekstuel information om respondenterne.
Derefter folger et afsnit, der har fokus pa strategi
og implementering. Det tredje delafsnit behandler
dilemmaet mellem drifts- og udviklingsaktivite-
ter i forsyningskaederne. Derefter folger et afsnit,
der behandler data om respondenternes konkrete
praksis med at udvikle forsyningskeederne. Det
sidste afsnit seetter spot pa kompetenceudvikling
ien supply chain-kontekst.

INDLEDENDE ANALYSER
Et af de forste spargsmal, respondenterne er blevet
bedt om at svare paidenne del af undersogelsen,
er, om de har en decideret supply chain-funktion.
Svarerne fremgar af figur 7.1, som viser, at 58 %
af respondenterne har en supply chain-funktion,
mens 42 % svarer nej pa dette spagrgsmal.

Spoergsmalet er sa, hvad en eventuel supply
chain-funktion indeholder af underfunktioner.
Som det kan ses af figur 7.2, er det isaer de klassi-
ske funktioner som logistik, indkeb, planlasgning,
lager og distribution, der er de mest udbredte
delfunktioner, som er indeholdt i respondenternes
supply chain-funktioner. Produktion er indeholdt
hos 52 % af respondenternes supply chain-funkti-
oner, mens produktionsteknisk afdeling, kvalitet

og it-grad oftest er organiseret uden for supply
chain-funktionerne. Under "andre” er neevnt
projekter, forecast, lean, kundecenter, supplier
guality management og sales support. Resulta-
terne ligger teet op ad resultaterne fra tidligere
undersggelser gennemfort blandt Det danske
supply chain panel, hvor logistik, planlasgning,
lagerstyring og indkab ligeledes blev angivet som
de mest udbredte ansvarsomrader for en supply
chain-funktion (Arlbjorn & Johnsen, 2013).

Figur 7.1| Har virksomheden en
supply chain funktion?

n=124 B ja H Nej



DET DANSKE SUPPLY CHAIN PANEL Supply Chain Innovation

Det danske supply chain panel bestar af Beeredygtighed i forsyningskeeder
supply chain executives fra danske industri- Supply Chain Performance
virksomheder. Panelet blev etableret i begyn-
delsen af 2012 i et samarbejde med Dansk 12013 har folgende temaer veeret behandlet:
Indkebs- og Logistikforum (DILF) og forskere Time-to-Market
fra Institut for Entreprengrskab og Relations- Supply Chain-organisation
ledelse ved Syddansk Universitet i Kolding. Sourcing Innovation
Formalet med panelet er at seette spot pa en Sales & Operations Planning
reekke forskellige problemstillinger inden for Drift og udvikling af Supply Chains
supply chain management gennem udsen-
delse og behandling af en reekke mini-sur- 12014 er der fokus pa:
veys. [ 2013 er panelet oppe pa mere end 100 Sociale medier og Supply Chain Management
deltagende virksomheder. Sustainable sourcing
Risikostyring i forsyningskeeder
12012 var der fokus pa: Supply Chain-planlaegning
Supply Chain-strategi Lagerstyring

Figur 7.2 | Delfunktioner omfattet af supply chain-funktionen
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Figur 7.3 | Udvikling i produkternes og serviceydelsernes livscyklus
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Note | De absolutte tal er medtaget inden for de respektive grupperinger; n = 124.

Et ofte hort mantra er, at produkternes og service-
ydelsernes livscyklus bliver kortere og kortere.
Det er interessant, at dette ikke ses i denne under-
sggelses datamateriale. Respondenterne svarer
generelt, at de netop ikke oplever, at deres produk-
ters og serviceydelsers livscyKklus bliver kortere
og kortere. Saledes svarer kun 8 %, at de i meget
hoj grad eller i hoj grad oplever dette (jf. figur 7.3).
25 % svarer i nogen grad, mens hele 58 % svarer
imindre grad eller slet ikke. Idet respondenterne
har svaret, som de har gjort i figur 7.3, vil der ikke i
denne rapport blive foretaget specifikke analyser
pa, hvorvidt produktets livscyklus kan have en
indvirkning paindhold og praksis med Supply

Figur 7.4 | Time-to-market

Chain Innovation. Gruppen af virksomheder, der
oplever, at produkternes og serviceydelsernes
livscyklus bliver kortere og kortere, er for lille.

Respondenterne er blevet bedt om at vurdere,
hvor lang tid deres time-to-market (TTM) er med
deres respektive produkter og serviceydelser.
TTM er interessant at belyse i forhold til Supply
Chain Innovation (SCI), idet tesen gar pa, at jo kor-
tere TTM, man arbejder med, jo starre er behovet
for SCI. Som det kan ses af figur 74, arbejder 50 %
af de 124 respondenter med TTM-processer under
lar, 32 % med TTM pa mellem 1og 2 ar, mens TTM
for de resterende 18 % er over 2 ar.

2-3ar _ 119%
3-4 ar - 4%
4-5 ar l 2%
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7.2 | PRAKSIS MED SUPPLY CHAIN INNOVATION
Dette afsnit har til formal at preesentere resulta-
terne af respondenternes svar pa spergsmal, der
er relateret til den konkrete praksis med Supply
Chain Innovation (SCI). Afsnittet er videre dispo-
nereti5delafsnit. [ det forste delafsnit analyseres
respondenternes svar pa spgrgsmal relateret til
den teoretiske forstaelsesramme for SCI, som den
er preesenteret i hovedafsnit 5. Derneest folger

et afsnit, hvor der sker specifikke analyser af
sammenheengen mellem SCI og performance. Det
tredje delafsnit analyserer karakteren af de inno-
vationer, der er gennemfort i forsyningskeederne.
Afslutningsvis folger 2 delafsnit med opfattelser
af henholdsvis drivkreefter og barrierer for det
konkrete arbejde med SCI.

7.2.1 | FORRETNINGSPROCESSER, TEKNOLOGI
OG NETVAERKSSTRUKTUR

Respondenterne er blevet bedt om at vurdere,

i hvilken grad de mener, at henholdsvis forret-
ningsprocesser, teknologi og netveerksstruktur
er vigtige for skabelse af SCI. De 3 komponenter
refererer til SCI-forstaelsesrammen, som tidli-
gere er illustreretifiguri5.3. Som det fremgar
af figur 75, har vigtigheden af forretningspro-
cesser med et gennemsnit pa 3,8 opnaet den
hojeste gennemsnitsscore blandt de 3 SCI-kom-
ponenter. En forklaring pa dette kan veere, at
forretningsprocesser, jf. afsnit 5, spiller en helt
central rolle i Supply Chain Management og

derfor er et naturligt startpunkt for innovation
inden for omradet. Efter forretningsprocesser
folger teknologi med en gennemsnitsscore pa 3,5.
Dette er en overraskende lav gennemsnitsscore
for teknologi. Der kan veere flere forklaringer pa
dette. En forklaring kan veere, at virksomheder
er meettet med nye teknologiske muligheder
lentid, hvor man stor set er online hele tiden.

En opfattelse kan saledes veere, at teknologien
ikke spiller en betydende rolle. Snarere kan det
handle om de menneskelige udfordringer; det

at fa folk til at forsta og arbejde efter nye forret-
ningsprocesser. Modsat kan en anden forklaring
veere, at der mangler kreativ kompetence i de
danske forsyningskeaeder til at se muligheder ved
anvendelse af teknologi i forhold til at skabe SCI.
En overdosering af driftsopgaver kan ligeledes
dreene medarbejderes evne til at se muligheder
ved anvendelse af teknologi. Netveerksstruktur
har kun opnaet et gennemsnit pa 3,3. Dette er
interessant pa flere omrader. For det forste kan
det indikere, at virksomheders supply chain-ori-
entering fortsat er meget internt orienteret. Der
kan saledes stadigveek vaere meget at komme
efter bareiegen organisation med at sikre et
effektivt flow af materiale og information fra ind-
kob, produktion, lager og distribution. En anden
forklaring kan veere, at det inter-organisatoriske
arbejde er komplicereret. Her stilles krav om en
reekke helt andre kompetencer for at gennemfore
innovationer med eksterne forretningspartere,

Figur 7.5 | Vigtighed af tre supply chain-innovationskomponenter

I hvilken grad mener du, at forretningsproces-
ser spiller en vigtig rolle for skabelse af supply
chain innovationer i din virksomhed?

I hvilken grad mener du, at teknologi spiller
en vigtig rolle for skabelse af supply chain
innovationer i din virksomhed?

I hvilken grad mener du, at netveerksstruktur

spiller en vigtig rolle for skabelse af supply
chain innovationer i din virksomhed?
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Figur 7.6 | Praksis med Supply Chain Innovation

inden for de seneste 2 ar

Hja MW Nej M Vedikke

hvilket kan afholde virksomheder fra at arbejde
padet. En tredje forklaring kan veere, at man
mangler kompetencer til at se mulighederne for

innovationer i netveerket. Den seneste forskning
har netop slaet til lyd for de potentialer, der ligger
i at skabe innovationeriforretningsnetveerk (Arl-
bjorn & Paulraj, 2013). Der er bl.a. givet eksempler
pa, hvorledes Siemens Wind Power har samarbej-
det med en underleverander om fleksibelt trans-
portudstyr til handtering af tarne, og hvordan
LEGO har samarbejdet med leverandgrer om nye
innovative emballager.

Dansk erhvervsliv bestar, jf. afsnit 5, hovedsa-
geligt af sma og mellemstore virksomheder. For
disse virksomheder er det vigtigt at mobilisere
kompetencer til at se, hvorledes innovationer kan
skabesiforsyningsnetveerk. Her spiller de store
virksomheder ogsa en rolle, hvor de f.eks. kan
hjeelpe de sma virksomheder med dokumentati-
on og godkendelser, og hvor de sma og mellem-
store virksomheder kan levere nicheprodukter
og viden ind til de store virksomheder.

Som det fremgar af figur 7.6, svarer 75 % af re-
spondenterne, at de inden for de seneste 2 ar har
gennemfort supply chain-innovationsprojekter.
18 % svarer nej, og 7 % svarer "ved ikke" De 75 %,
som har gennemfort SCI inden for de seneste 2
ar, svarer til 93 respondenter.




Konkurrencekraft gennem Supply Chain Innovation

Figur 7.7 | Indhold af Supply Chain Innovation fordelt efter virksomhedsstarrelse

B Samlet B Mellemstore virksomheder
B Storevirksomheder B Sma virksomheder
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Note | Flere markeringer har veeret mulige; 1 = 93

< Devirksomheder, som har gennemfort supply 3 % svarer 'andet” og her er det givet svar som
chain-innovationsprojekter inden for de seneste etablering, fragt, personale. Figur 7.8 viser indhol-
2 ar, er yderligere blevet bedt om at tage stilling det af de konkrete SCI fordelt efter time-to-market
til, hvilke af de 3 supply chain-komponenter den (TTM). Mest markant er det, at virksomheder med
specifikke SCI har haft fokus pa (se figur 7.7). TTM paover 2 arilangt sterre grad har arbejdet

med innovationer i supply chain-netveerk i for-

Det fremgar tydeligt af figur 77 at den konkrete hold til virksomheder med TTM pa mindre end 2
praksis med SCI folger det samme billede som den ar. Dette indikerer, at virksomheder med leengere
opfattede vigtighed af elementerne, som illustre- TTM synes at have mere ro og den ngdvendige tid
retifigur 75. Som det kan ses af figur 7.7, svarer til inter-organisatorisk samarbejde. »

83 % af de virksomheder, der inden for de seneste
2 ar har gennemfoert supply chain-innovations-
projekter, at disse bl.a. har omhandlet forretnings-
processer. Blandt de store virksomheder er det
hele 92 % af respondenterne, der har arbejdet med
forretningsprocesser. 45 % af respondenterne
markerer, at SCI har indeholdt anvendelsen af tek-
nologi, mens 41 % svarer, at det har indeholdt een-
drede forhold i forhold til virksomhedens netveerk.

N
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Konkurrencekraft gennem Supply Chain Innovation

Figur 7.8 | Indhold af Supply Chain Innovation fordelt efter time-to-market (TTM)

B Samlet B TTMI1-2ar
B TTM<lar B TTM>Z2ar
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Note | Flere markeringer har veeret mulige; n = 93




Konkurrencekraft gennem Supply Chain Innovation

Figur 79 indeholder respondenternes svar pa,
hvad de supply chain-innovationsprojekter, der
har haft fokus pa forretningsprocesser, kon-
kret har indeholdt. Som det fremgar, har 76 %
af respondenterne angivet processer relateret
til oprydning palagre som veerende indeholdt i
SCI-projekterne. Sammenholdt med elementer
som lagerkonsolidering (52 %) og nve lager-
processer (51 %) indikerer dette resultat, at
efterdonninger af finanskrisen stadig synes at
eksistere med et skeerpet fokus pa kun at binde
absolut ngdvendig kapital i lagre. Reduktion af
lead-time har veeret et indholdselement hos 60
% af respondenternes SCI-projekter. Fokus kan
her have veeret at eliminere ko- og ventetider
og andre begreensninger i vareflowet. Derefter
folger nyt planleegningskoncept og, som naevnt,
lagerkonsolidering og lagerprocesser, som godt

halvdelen af respondenterne har arbejdet med

i forbindelse med deres SCI. De gennemfarte
procesforbedringer kan til en vis grad opfattes
som veerende overvejende "silo” fokuseret. Fra
en kritisk vinkel kan man sige, at de handler om
banal oprydning i funktionsomrader. De mere

tveergaende forretningsprocesser, og dermed
ogsa mere vanskelige at arbejde med grundet
flere interessenter, kommer forst pa sjetteplad-
sen og nedefter, hvor 43 % har arbejdet med
forecastprocesser, 42 % har arbejdet med Sales

& Operations Planning, 34 9% har haft fokus pa
procesorganisering og 25 % har arbejdet med
TTM. Der synes at kunne spores et paradoks her.
Supply chain-tankegangen er dybt forankret
itveergaende forretningsprocesser. De listede
forbedringsomrader i denne undersggelse er

dog primeert fokuseret pa funktionsomrader. En
forklaring kan veere, at man organisatorisk har
sit eget herredemme over disse omrader. De vir-
kelige tveerorganisatoriske projekter er ofte mere
komplicerede og tidskreevende losningsmeessigt
og ledelsesmeessigt. Ofte er ressourcer og en hogj
grad af siloteenkning/funktionsfokus barrie-

rer for implementering af tveerorganisatoriske
supply chain-strategier og initiativer (Arlbjorn &
Mikkelsen, 2012b; Arlbjorn & Moller, 2013). Under
"andet” er der neevnt supply chain-optimering
sammen med kunder, hvor der ses pa totalom-
kostninger i forsyningskeeden. »
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Figur 7.9 | Indhold af supply chain innovationer med fokus pd forretningsprocesser fordelt efter

virksomhedsstorrelse
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Konkurrencekraft gennem Supply Chain Innovation

Figur 7.10 | Indhold af supply chain-innovationer med fokus pd forretningsprocesser fordelt efter

time-to-market (TTM)
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Konkurrencekraft gennem Supply Chain Innovation

< Figur 710 viser indholdselementerne i de pro- paover 2 ar. Enleengere TTM kan veere medvir-
cesorienterede SCI-projekter fordelt efter de 3 kende til at skabe den nedvendige ro til sadanne
grupper af TTM. Udover rangeringen af de enkelte mere langsigtede udviklingsopgaver.
indholdselementer, som er beskrevet i relation til
figur 7.9, viser figur 710, at det specielt er virksom- Respondenter, der har gennemfert SCI-projekter
heder med TTM pa mellem 1til 2 ar, der har sat op- med et teknologisk indhold, er blevet bedt om at
rydning pa lagrene pa dagsordenen sammen med markere, hvad det konkrete indhold har veeret.
reduktion af lead-time, nyt planleegningskoncept Som det ses af figur 711, svarer 62 %, at SCI-projek-
samt lagerkonsolidering. Nye lagerprocesser er terne har fort til eendringerne i virksomhedernes
specielt gennemfort af virksomheder med TTM Enterprise Resource Planning (ERP)-systemer.
paunder et 1 ar. Endelig er indsatser med nye Der ses en klar sammenhaeng mellem virksom-
produktionsprocesser og kompetenceudvikling hedsstarrelse og SCI, der har indeholdt eendringer
specielt at finde blandt virksomheder med TTM i ERP-systemer. »

Figur 7.11 | Indhold af supply chain innovationer med fokus pd teknologi fordelt efter virksomhedsstaorrelse
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/ZEndringeride tidligere listede eksempler pa
forretningsprocesserifigur 7.9 og 710 kreever ofte
ogsa eendringer i virksomhedernes ERP-syste-
mer. Sadanne eendringer kan veere inden for de
eksisterende standardrammer af ERP-systemet,
som f.eks. eendringer af parameteropsaetningen,
eller det kan veere mere radikale med tilpasnin-
ger til de standarder ERP-systemet tilbyder. For
vderligere diskussion af fordele ved samtidig
proces- og teknologioptimering kan der henvises
til Arlbjorn & Haug (2010) og Arlbjorn et al. (2010b).
41 9% af supply chain-innovationsprojekterne,
hvor teknologikomponenten har veeret i spil, har
vedrort brugen af stregkoder. Det er specielt de
store virksomheder, som har haft fokus pa dette.
Cirka en fjerdel har arbejdet med Warehouse
Management Systemer (WMS) og Business Intel-
ligence (BI). Det er overraskende fa innovations-
projekter, der har haft fokus pa nyttiggerelsen af
Radio Frequency Identification (RFID (4 %), Cloud
Technology (2 %) og Global Positioning Systems
(GPS)-teknologi (2 %). Ingen respondenter har gen-
nemfort projekter omhandlende Pick-by-Voice
teknologi (stemmestyret plukketeknologi). En
forklaring kan veere, at teknologierne ikke vur-
deres seerligt anvendelige i den konkrete praksis.
En anden forklaring kan veere en manglende
investeringslyst til at prgve disse teknologier af.
Begreensede budgetter kan afholde virksomheder
fra at kaste sig ud i sadanne maske mere risiko-
betonede projekter. En tredje forklaring kan veere,
at der ikke har veeret tidsmeessige ressourcer til
at sgge efter losninger med sadanne teknologier.
Det kan ogsa veere mangel pa kompetencer til at
se mulighederne med teknologierne. Endeligt kan
det helt banalt veere, at teknologierne ikke anses
som relevante i virksomhederne. Samlet set
adskiller de sma og mellemstore virksomheder
sig generelt ved ilavere grad at have gennemfort
SCImed anvendelse af teknologi. Forskning har
vist, at der i sma og mellemstore virksomheder
kan veere mangel pa forstaelse af at se mulighe-
der med anvendelse af it (Arlbjgrn et al. 2010b). En
barriere er ofte, at it ses som en omkaostning frem-
for et strategisk element i forretningsudvikling.




Forskning har vist, at der
1 sma og mellemstore
virksomheder kan veaere
mangel pa forstaelse af at se
muligheder med anvendelse
af it. En barriere er ofte, at it
Ses somm en omkostning
fremfor et strategisk element
1 forretningsudvikling.
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med, jo mere fokus er der pa
ERP-implementering, hvilket
ofte er ressourcekreevende og
tidskraevende projekter.
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Figur 7.12 | Indhold af supply chain-innovationer med fokus pd teknologi fordelt efter time-to-market (TTM)
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Figur 712 viser indholdet af de teknologidrevne
SCI-projekter fordelt efter TTM. Heraf ses det, at
joleengere TTM man arbejder med, jo mere fokus
er der pa ERP-implementering, hvilket ofte er res-
sourcekreevende og tidskreevende projekter. Om-
vendt synes WMS at veere mere i fokus jo kaortere
TTM, der arbejdes med. Bl og CRM har derimod
veeret markant mere i fokus blandt virksomheder
med TTM pa mellem 1til 2 ar. >
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Figur 713 | Indhold af supply chain-innovationer med fokus pd teknologi fordelt efter virksomhedsstorrelse
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54 % af de respondenter, der har angivet, at den af dette. En anden forklaring kan veere, at store
specifikke SCI har indeholdt eendringer i net- virksomheder er lidt leengere fremme med at ini-
veerksstruktur har, jf. figur 713, angivet, at dette tiere, implementere og samarbejde i partnerska-
er sket gennem outsourcing. Derefter folger ind- ber, hvorfor det ikke helt har samme fokus. Der
gaelse af partnerskaber og implementering af 3. ses 0gsa en klar sammenheaeng mellem virksom-
parts logistiksamarbejder. Det er specielt de sma hedstarrelse og andelen, der har arbejdet med 3.
og mellemstore virksomheder, der har arbejdet parts logistik og leverandorstyret lager.

med partnerskaber. En forklaring kan veere, at
dette ses som en lgsning pa de udfordringer, de
generelt har med at have tilstreekkelige ressour-
cer. Samarbejde med andre kan lgse op for noget
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Figur 7.14 | Indhold af supply chain-innovationer med fokus pa netveerksstruktur fordelt efter

time-to-market (TTM)
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Figur 714 viser indholdet af SCI-projekter med
fokus pa netveerksstruktur fordelt efter TTM.
Mest igjnefaldende er den store andel af outsour-
cingprojekter hos virksomheder med TTM pa
over 2 ar. En forklaring kan veere, at de relativt
lange TTM-projekter giver mere ro til at foretage
det grundige forarbejde til at kunne gennemfore
outsourcingprojekter med succes. En veesentlig
forudseetning for succes med outsourcing er
saledes, at man har helt styr pa processen, inden
man leegger opgaverne ud, saledes man ikke out-
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sourcer problemer (Arlbjorn et al, 2013). Projekter
omkring leverandorstyrede lagre har oftere fun-
det sted blandt virksomheder med TTM-processer
paoverlar En forklaring kan veere, at den lavere
forandringstakt skaber mere stabile forhold til
sadanne forretningssamarbejder.

ANALYSE @
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Virksomhedsfokus | LIP

TEKNOLOGISK INVESTERING
GIVER OPTIMERINGER I
SCI-PROCESSER OG NETVARK

Tidligere nar produktionen skulle skifte fra blan-
dinger af gulvspartel til flisekleeb, matte medar-
bejderne pa LIP bruge flere timer pa at gore rent.
Efter investeringer i bade et nyt tarn til ravarer og
en robot har den fynske cementvirksomhed for-
doblet produktionsvolumen. Produktionen af fli-
sekleeb og gulvspartel er nu delt i to selvsteendige
processer. Vejen til succesen, som er opnaet gen-
nem de to investeringer, har fort forskellige andre
fordele med sig. Som den fgrste investering valgte
LIP tilbage i 2000 at investere i opbygningen af

et nyt ravaretarn. Tarnet tog 6-7 ar at bygge, og
nu har det frigjort plads i LIPs andre ravaresiloer.
Disse siloer anvendes nu til andre vigtige ingredi-
enser til blandinger af virksomheders forskellige
cementprodukter. Den store lagerplads til ravarer
itarn og siloer gor, at LIP i dag kan hjemkgbe star-
re meengder hos underleverandgrerne og dermed
opna bedre indkgbs- og prisaftaler. I forhold til
produktionen betyder tarnet, at der nu er en mere
direkte tilgang af ravarer til produktionsanlaeg-
get. LIPs medarbejdere har selv skulle foretage en
del justeringer og tilpasninger i tarnets tilfo-
ringssystem af ravarer til produktionen. Ingen
leverandgrer besidder nemlig denne kompetence.
Tarnet har desuden medfort tilpasninger og in-
novationer i LIPs samlede produktionsprocesser,
saledes at flowet fra ravarerne modtages og blan-
des ud fra recepter, pakkes i emballage, seettes pa
lager og seelges (pack-to-order) nu er meget mere
stromlinet og effektivt.

LIPs anden investering er en stgrre robot, som
ikke bare handterer pakning og emballering
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af cement, men ligeledes letter produkternes
direkte adgang til lageret. Virksomheden har
flere gange oplevet forbedringer ved indfeorelse af
robotteknologi. "Teknologispringet kom jo med ro-
botten (.)da vi kebte den farste robot fandt vi ud af:
"hallo - det kan jo laves meget smartere”(.) Sa kan
man sige, at arbejdsmiljoet blev langt bedre med
indforelsen af robotter - og det er jo nok den storste
gevinst” udtaler Brian Vangsted. Ligesom tarnet
har den teknologiske investering i den nye robot
bidraget vaesentligt til en optimering af produk-
tionsflowet.

Virksomhedens to teknologiske investeringer

er udover procesinnovationer ogsa teet knyttet
til innovationer i netveerket. Pa den ene side, er
relationerne til LIPs fa, men store leverandarer af
ravarer blevet cementeret: 'Vi har haft de samme
leveranderer i mange dr. For os handler det om at
veere sikker pd, at den ravare, vi far, er i orden. Og
skerder en fejl, sa skal vi veere sikre pd, at de kan
komme og lave det om’. Det er saledes afggrende
for virksomheden at benytte sig af netop de store
leverandarer, sa kvalitet og leveringssikkerhed er
sikret. Gennem investeringen i tarnet er LIPs for-
handlingsmagt styrket i forhold til leverandarer-
ne. Pa den anden side understatter den samlede
forggelse i produktionsvolumen godt op om virk-
somhedens indfgrelse af EDI. For et par ar tilbage
indforte to af LIPs kunder, som hovedsageligt er
tomre- og treelasthandlere, EDI. Dette fagrte til en
investering i dette system hos virksomheden, og
idag behandler LIP hovedparten af kundernes
ordre herigennem.



Vihar haft de samme n
leverandorer i mange ar. For os
handler det om at veere sikker pd, at
den ravare vi far eriorden.
Og skerder en fejl, sa skal vi veere
sikre pa, at de kan komme og
lave det om.

o]

Brian Vangsted
Medejer, LIP




7.2.2| SAMMENHZNG MELLEM SUPPLY CHAIN
INNOVATION-INDSATS OG PERFORMANCE
Dette delafsnit har til formal at undersgge, om der
er en sammenheaeng mellem indsats pa Supply
Chain Innovation (SCI) og performance. Til dette
formal er gennemsnittet af svar pa 7 udviklings-
orienterede spargsmal (se figur 7.15) for hver
respondent beregnet, hvorefter det er undersogt,
hvorledes det korrelerer med respondenternes
opfattelser af effekterne af deres SCI pa 4 perfor-
manceparametre; omkostningsreduktion, ser-
viceforbedring, forbedret fleksibilitet og forbedret
kvalitet. Den analytiske sammenheeng er vist
modelmeessigt i figur 7.15.

Med det formal at skabe konkrete mal for con-
structed "Supply Chain-udvikling” er der udvik-
let og indhentet svar fra respondenterne pa 7
sporgsmal, der er rettet mod udviklingsaktivite-
ter i supply chain. Eftersom constructed "Supply
Chain-udvikling” er opgjort som en sammenseet-

ning af flere undersporgsmal, er der gennemfort
detaljerede statiske analyser for sikre, at ma-
leinstrumentet for "Supply Chain-udvikling” er
palideligt og validt.

Mere specifikt viser palidelighedstest, at "Supply
Chain-udvikling” er internt konsistent med en hoj
palidelighedsscore (Cronbach alpha = 0,90; hvor
1,0 er den hogjeste veerdi). Ved brug af eksplorativ
faktoranalyse til gyldighedstest indikeres det
0gsa, at "Supply Chain-udvikling” udviser konver-
gensvaliditet med indikatorernes factor loadings
(gaende fra 0,52 til 0,72; cut-off er 0,50). Herefter
blev indvirkningen af "Supply Chain-udvikling”
pa performance testet. Helt specifikt er der testet
for, om de virksomheder, som intensivt forfelger
supply chain-udviklingsaktiviteter, er i stand til at
opna hojere performance. Performance er blevet
malt inden for 4 omrader: Omkostningsreduktion,
forbedring af service, forbedring af kvalitet og
forbedret fleksibilitet.

Figur 7.15 | Korrelationsmodel for indsats med Supply Chain-udvikling og performance
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Som et forste trin er korrelationen mellem "Supply
Chain-udvikling” og disse performanceomrader
blevet undersggt. Der er udviklet et enkelt mal for
"Supply Chain-udvikling” ved at tage gennemsnit-
tet af de 7 indikatorer, der er anvendt til at male
constructed. Korrelationskoefficienterne mellem
"Supply Chain-udvikling” og performancemalene
er vistitabel 71.

Korrelationskoefficienten for omkostningsreduk-
tion og forbedret kvalitet er signifikante pa et

95 % konfidensniveau, mens korrelationskoeffi-
cienten for service og fleksibilitetsforbedringer
er signifikante pa et 99 % konfidensniveau. Dette
resultat giver en indledende indikation af, at der
er en positivindvirkning af supply chain-udvik-
lingsaktiviteter pa performance.

For bedre at kunne etablere en positiv indvirk-
ning af udviklingsaktiviteter pa performance

er der gennemfort en simpel sakaldt "Structural
Equation Model’-analyse. Det er opfattelsen, at
en sadan analyse er passende at gennemfore,
idet der er brugt 7 indikatorer til at male det
overordnede construct "Supply Chain-udvikling".

Selvom palidelighedsscoren er meget hgj (0,90),
er den ikke perfekt; den har nogle malefejl (som
er tilfeeldet ved alle constructs, der males ved
brug af multiple indikatorer). Structural Equa-
tion Modeling-metoden tager hojde for sadanne
fejltyper ved at bruge scorerne for hver afde 7
underliggende indikatorer direkte i analysen
(f.eks. ved at der ikke bruges gennemsnitsveer-
dier). Mere specifikt er stimodellenifigur 715
blevet evalueret.

Veerdierne i figur 715. indikerer, at data steerkt
folger den sammenheaeng, der er testet i model-
len. Det er specielt vigtigt at notere, at stierne fra
udviklingen af de 4 performancemal er fundet
statistisk signifikante ved et konfidensniveau pa
99 %. Mens tallene (koefficienterne) langs pilene
ikke repreesenterer andelen af effekt, sa viser de,
at effekten af udvikling pa alle 4 performancemal
er signifikant positive. Generelt indikerer resul-
taterne fra denne analyse, at virksomheder, der
fokuserer mere pa udviklingsaktiviteter i supply
chain, vil opna fordele pa performancemalene
omkostningsreduktion, forbedret service, forbed-
ret kvalitet og forbedret fleksihilitet.

Tabel 7.1 | Korrelationsveerdier mellem "Supply Chain-udvikling” og performancemal

PERFORMANCE MAL KORRELATION MED "SUPPLY CHAIN UDVIKLING”
Omkostningsreduktion 0,25
Forbedret service 0,40
Forbedret kvalitet 0,26
Forbedret fleksibilitet 043

ANALYSE | 57
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Virksomhedsfokus | Easyfood

INTERN PROCESUDVIKLING
FORER TIL SCITNETVARKET

'En ting er at serge for, at de har fdet en uddannelse.
Noget andet er at sikre, at de sd ogsad bruger den. Det
erjoivirkeligheden der, hvor forskellen skal komme
frem’. Siden sin anseaettelse hos Kolding-virksom-
heden Easyfood har fabrikschef/COQ Peer Jesper-
sen arbejdet med at uddanne timelgnnede pro-
duktionsassistenter til at tage mere ansvar i den
daglige drift. I Easyfoods produktion af conveni-
ence brgd er uddannelsestiltaget en del af et stor-
re lean-projekt, som skal optimere effektiviteten.
Easvfood seelger sine forarbejdede og hojtforeed-
lede brgdprodukter til grossister og detailister og
differentierer sig fra andre tilsvarende producen-
ter ved stor fleksibilitet, sma serier og hoj kvalitet.
Samtidig udvikles og tilpasses mange produkter
i samarbejde med kunden. Peer Jespersen udtaler:
'Vierdender lille speedbdd, vi er fleksible og kan ud-
vikle de ting, der er behov for'. Det stiller store krav
til produktionen - og medarbejderne er en afgo-
rende brik i at sikre lansomheden. Derfor har Peer
Jespersen igangsat et uddannelsesforlgb, hvor
produktionsassistenter uddannes til at have gje
for spild, kvalitet og sikkerhed i produktionen. Ini-
tiativet viser sine tydelige resultater. Sidelgbende
med uddannelsesforlgbet er virksomheden gaet
fra at producere 3 typer af pelsehorn, til i dag over
15 kundetilpassede polsehorn. I samme tidsrum
er spildprocenten faldet med hele 10 %. Samtidig
er sikkerhedskulturen i produktionen blevet for-
bedret, og virksomheden arbejder nu med at sikre
endnu bedre kvalitetskontrol af feerdige bredpro-
dukter inden udsendelse til kunderne.

Det er malet, at uddannelsesforlgbet med fokus
pa optimering og effektivisering i den interne
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produktion skal bredes ud pa virksomhedens
supply chain. Peer Jespersen har i den forbindelse
startet projektet 'EASY-pilot, som har til formal at
optimere flowet ogsa til virksomhedens leveran-
degrer. Hvis en produktionsassistent i dag mangler
informationer eller har spergsmal til ingredienser
og emballage mv, sa skal hun forst rette henven-
delse til en disponent, som sa tager kontakt til
leveranderen. Malet med EASY-pilot er at traekke
den internt opnaede effektivitet i produktionen ud
irelationerne til virksomhedens veesentlige leve-
randegrer. Dette skal opnas ved fx at lade uddan-
nede produktionsassistenter tage direkte kontakt
til tilsvarende medarbejdere hos leverandaren.
Dette sker samtidig med, at fabrikschefen arbej-
der for ogsa at bygge teettere udviklingsrelationer
til leverandgrerne: ‘Det er jo tabeligt ikke at lave
udviklingssamarbejder med dem, som har forstand
pa forskellige ingredienser og forskellige ravarer.
Hvorforikke bruge deres viden i vores viden - sa har
viegentlig en innovation supply chain'.
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Figur 716 | Inkrementel vs. radikal innovation fordelt efter virksomhedsstarrelse
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Figur 7.17 | Inkrementel vs. radikal innovation fordelt efter time-to-market (TTM)

H Samlet W TTMI1-2ar
B TTM<lar B TTM>Z2ar

Inkrementel 1

2
49 %
50 %
3 519%
4
| RS
A 0%
Radikal 5 B o
O Uﬁ
n=93 0% 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 %

ANALYSE



7.2.3| FORMER FOR GENNEMFQ@RTE
INNOVATIONER

Dette delafsnit har til formal at belyse, hvilke
former for SCI der konkret er gennemfoert hos
respondenterne. Dette analyseres ud fra modseet-
ningerne inkrementel versus radikal innovation,
nyhedsgraden af innovationen (henholdsvis

nyt for virksomheden eller nyt for industrien)

og graden af abenhed af innovationen. Som det
fremgar af figur 716, svarer ca. halvdelen af
respondenterne, at den innovation, der er gen-
nemfort, er en mellemting mellem inkrementel
og radikal innovation. Samlet set er der en lille
overveaegt mod inkrementel innovation. Det er
vigtigt at bemeerke, at SCI-projekter, som neevnt
tidligere, ikke negdvendigvis skal indeholde store
forkromede lgsninger, men at der ogsa kan veere
tale om mindre forbedringer. Sma ting har ogsa
en berettigelse, sa leenge det har en positiv effekt
pa performance.

Figur 717 viser igen fordelingen mellem inkre-
mentel og radikal innovation, men nu fordelt efter
TTM. Der synes ikke at veere nogen neevneveer-
dig forskel pa typen af innovationer aftheengig af
TTM. >
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Figur 7.18 | Innovationens nyhedsgrad fordelt efter virksomhedsstorrelse
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Respondenterne er ogsa blevet bedt om at tage
stilling til den konkrete nyhedsgrad af den inno-
vation, der er udarbejdet inden for de seneste 2 ar
ideres forsyningskeaeder. Som det kan ses af figur
718, er der en klar overveegt af, at innovationen
opfattes som veerende mere ny for virksomhe-
den selv end for industrien. Der kan f.eks. veere
tale om lgsninger, som er velkendte inden for
branchen, som nu ogsa er implementeret hos de
enkelte respondenter. Analyser af data giver ikke
klare forskelle pa dette omrade pa tveers af virk-
somhedsstarrelse.

Figur 719 viser innovationernes nyhedsgrad
fordelt efter TTM. Figuren indikerer, at jo kortere
TTM, der arbejdes med, jo mere har den specifikke
innovation karakter af at veere innovativ for virk-
somheden. En forklaring kan veere, at innovative
losninger i brancheperspektiv er for ressource-
kraevende for virksomheder, der i forvejen kan
veere speendt godt for med krav om kort TTM. >

ANALYSE
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Figur 7.19 | Innovationens nyhedsgrad fordelt efter time-to-market (TTM)
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Figur 7.20 | Aben vs. lukket innovation efter virksomhedsstaorrelse
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Figur7.21| Aben vs. lukket innovation efter time-to-market ( TTM)
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< Entredje delanalyse til at karakterisere den inno-
vation, der er gennemfort, er graden af abenhed
iinnovationsprocesserne. Resultatet af respon-
denternes svar fremgar af i figur 7.20. Som det
kan ses af figuren, er der en overveegt mod abne
innovationer. Der synes ikke at veere markante
forskelle i svarene fordelt efter virksomhedsstar-
relse. Dog ses en relativ overveegt af mellemstore
virksomheder, i forhold til de 2 andre grupper,
mod den lukkede ende af skalaen.

Graden af abenhed af den specifikke SCI er ogsa

analyseret fordelt efter TTM. Som det kan ses

af figur 7.21, indikeres det, at jo kortere TTM, der
arbejdes med, jo hojere er den relative andel af
lukkede innovationsprocesser. Dette er interes-
sant, og en forklaring kan veere, at virksomheder,
med kort TTM, ikke mener at kunne finde tid til at
inddrage eksterne parteriinnovationsprocessen.
Omvendt kunne man maske forvente, at netop
virksomheder med kort TTM ville have gavn af
abne processer, hvor eksterne parter inddrages
for herigennem at traekke pa anden viden og
kompetence.

.
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Figur 7.22 | Drivkraefter for Supply Chain Innovation fordelt efter virksomhedsstarrelse
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7.2.4 | DRIVKRZFTER FOR SUPPLY CHAIN
INNOVATION

Det at gennemfore konkrete SCI projekter kan
veere initieret af forskellige drivkreefter. Det har
derfor veeret af interesse at belyse, hvad der har
veeret de primeere drivkreefter for at gennemfore
de konkrete innovationer blandt de 93 respon-
denter, som har haft erfaring med dette inden for
de seneste 2 ar. Respondenterne er derfor blevet
bedt om at angive de, op til 5, mest betydende
drivkreefter for de konkrete innovationer. Som det
fremgar af figur 722 er top 5-drivkreefterne alle
internt rettet. De hojeste samlede gennemsnit pa
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3,9 er relateret til "interne gnsker om at servicere
kunderne bedre” og "krav/ensker fra virksomhe-
cdens daglige ledelse” Det er bemeaerkelsesveerdigt,
at eksterne krav direkte fra kunder kun opnar et
gennemsnit pa 3,3. De sma virksomheder scorer
dog her 3,5. Det peger pa, at jo mindre en virksom-
hed er, jo oftere vil man erfare, at kunder stiller
krav til udvikling af deres forsyningskeede. En
forklaring kan veere, at mindre virksomheder er
mere tilbgjelige til at tilpasse sig kunders krav,
end de store virksomheder er. Med andre ord kan
der veere forskelle i forhandlingsmagt. En anden
forklaring kan veere, at mindre virksomheder bare
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Figur 7.23 | Drivkraefter for Supply Chain Innovation fordelt efter time-to-market (TTM)
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er teettere pa kunden og dennes gnsker og krav.
Det samme billede viser sig ogsa for salgs-/mar-
ketingafdelingen som drivkraft, hvor de sma virk-
somheder ogsa adskKiller sig. Det samme gor sig
ligeledes geeldende for "krav fra ejer/bestyrelse”
samt leverandorer’ Mindre virksomheder er ofte
ogsa teettere pa denne gruppe af interessenter.

Drivkreefter for de specifikke SCI-projekter er ogsa
undersogt efter en fordeling efter TTM, som vist
ifigur 7.23. Mest bemeerkelsesveerdigt er det her,
at medarbejdere i supply chain i hgjere grad har
veeret drivkraft for den konkrete SCI, jo laengere
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TTM er. Modsat synes virksomhedens salgs- og
marketing- og gkonomi- og finansafdelingeri
hojere grad at veere drivkreefter, jo kortere TTM
der arbejdes med.
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Figur 7.24 | Barrierer for Supply Chain Innovation fordelt efter virksomhedsstarrelse
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7.2.5| BARRIERER FOR SUPPLY CHAIN
INNOVATION

Dette delafsnit har fokus pa de barrierer, re-
spondenterne er lgbet ind i under arbejdet med
deres SCI-projekter. Som det fremgar af figur
724 er den barriere, der har opnaet den staorste
gennemsnitsveerdi, ‘manglende tid/der er mere
fokus padrift’ (samlet gennemsnit pa 3,7). Denne
barriere synes at veere lidt mere udtalt, jo starre
virksomheden er. Den naesthgjest rangerende
barriere er " mangel pa menneskelige ressourcer
[projektdeltagere)’. Der er ingen forskel pa den-
ne barrieres vigtighed pa tveers af de 3 grupper
af virksomhedsstarrelser. De forste to barrierer
er ogsa fundet i en mini-survey omkring sour-
cing innovation (Johnsen & Mikkelsen, 2013).
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Den tredjestagrste barriere er 'manglende interne
udviklingsorienterede kompetencer”. Derefter
folger "for stor grad af siloteenkning’, som specielt
er udtalt for de mellemstore virksomheder. Der
synes saledes at foreligge konkrete forbedrings-
omrader i virksomhederne med at fa prioriteret
udviklingsopgaver i forsyningskeederne samt

at fa allokeret de nedvendige kompetente res-
sourcer til lasning af udviklingsopgaverne. Det
er tankeveekkende, at man nuiover 30 ar har
betonet vigtigheden af at undga siloteenkning,
men kan erfare, at det stadigt er en veesentlig
barriere i mange virksomheder. Eksistensen af
siloteenkning er ogsa fundet som en veaesentlig
udfordring i mini-surveys blandt deltagerne i Det
danske supply chain-panel (se f.eks. 1 forbindelse
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Figur 7.25 | Barrierer for Supply Chain Innovation fordelt efter time-to-market (TTM)
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med time-to-market (Arlbjorn, 2013) og i forbin-
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delse med supply chain-strategi og -innovationer
(Arlbjorn & Mikkelsen, 2012b, 2012c¢)). Under andet
har respondenter angivet barrierer som ‘mangel
pafokus’, "lean tager over’' og en generel modtand
mod forandringer.

[ figur 7.25 er opstillet de samme barrierer som
ifigur 724, men denne gang er de fordelt efter
TTM-processer. Data giver ikke anledning til

at konkludere, at der er veesentlige forskellige i
barriererne afheengig af leengden af virksomhe-
dernes TTM-processer.
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7.3 | DILEMMA 1: STRATEGISK TZENKNING VS.
EKSEKVERING

En veesentlig forudseetning for at arbejde med
strategiske udviklingstiltag er, at der sker maling
af det konkrete arbejde, der foregar. Responden-
terne er derfor blevet bedt om at svare pa, i hvilket
omfang der er implementeret performance ma-
nagement ideres respektive supply chain-funk-
tioner. Det er overraskende, at kun knap 29 %
svarer, at dette finder sted i meget hoj grad eller
ihoj grad (se figur 7.26). Godt 32 % svarer i nogen
grad, og hele 39 % svarerilav grad eller i me-

get lav grad. Et lignende resultat blev fundet i
Arlbjorn & Mikkelsen (2012a). Der er saledes en
stor del af virksomhederne, som synes at mang-
le viden om, hvorvidt de aktiviteter, der foregar,
performer godt eller darligt. Disse virksomheder
er med andre ord udfordret ved at operere med
usikker viden, som gor det vanskeligt at foretage
korrigerende handlinger. Sporgsmalet er saledes,

hvordan man kan optimere, nar man ikke kender
status? Det er det samme som at kere rundt i en
bil uden at kunne orientere sig om f.eks. hastig-
hed, temperatur ved motor og breendstofmeengde.
Der ligger med andre ord et uudnyttet potentiale
her.

Det er ligeledes overraskende, at godt 35 % svarer,
at de konkrete supply chain-malinger i deres
respektive organisationer i meget hagj grad eller i
hoj grad er i overensstemmelse med den overord-
nede strategi. Godt 40 % svarer i nogen grad, knap
19 % svarerilav grad eller i meget lav grad, og 6

% svarer ved ikke. Der synes at foreligge et storre
strategisk arbejde i danske virksomheder med at
fa virksomhedernes forsyningskeeder til at stotte
op omkring de overordnede strategier. Resultatet
peger pa, at der stadigveek mangler bevidsthed
om, at supply chain-omradet kan veere en vigtig
kilde til skabelse af konkurrencemeaeessige fordele. »

Figur 7.26 | Anvendelsen af performance management i supply chain

B [megethojgrad M Inogen grad

B [ hojgrad

I hvilket omfang er der
implementeret performance 8 28
management i supply chain?

0% 10% 20%

I meget lav grad

[ Ilav grad

30% 40% 50% 60% 70% 80% S0% 100%

Note | De absolutte tal er medtaget inden for de respektive grupperinger; n = 124.

Figur 7.27 | Supply chain-madlingernes understottelse af den overordnede strategi

B Imegethojgrad M [nogengrad
M Ilav grad
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[ hvilket omfang understot-
ter de anvendte malinger i
supply chain virksomhedens
overordnede strategi?
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I meget lav grad
Ved ikke

30% 40% 50% 60% 70% 80% 9S0% 100%

Note | De absolutte tal er medtaget inden for de respektive grupperinger,; n = 124.
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Respondenterne er ogsa blevet bedt om at tage
stilling til 5 udsagn, der har at gore med den
strategiske opfattelse af supply chainide respek-
tive organisationer. Svarerne pade 5 udsagn er
fordelt efter en 5-punkt Likertskala gaende fral
(meget uenig) til 5 (meget enig). Der er herefter for
hvert udsagn beregnet et gennemsnit af samtli-
ge respondenters svar. Gennemsnittene for disse
udsagn er vist i henholdsvis figur 7.28 fordelt efter
virksomhedsstarrelse og i figur 7.29 fordelt efter
time-to-market (TTM).

Som det fremgar af figur 7.28. og 729, angiver
respondenterne i gennemsnit en enighed pa 4,3,

at supply chain opfattes som en vigtig kilde til
konkurrencekraft. Det er de store virksomheder,
som er med til at treekke gennemsnittet op, og de
mellemstore, der traekker gennemsnittet ned. Det
er mere overraskende, at de sma virksomheder
opnar relativt hgje gennemsnit pa de 5 strategiske
udsagn sammenholdt med de 2 gvrige virksom-
hedsgrupper. En bevidst udvikling af virksom-
hedens supply chain med henblik pa at opna

pget konkurrencekraft har samlet set opnaet en
gennemsnitsscore pa 4,1. Igen er det de store virk-
somheder, som markant treekker gennemsnittet
op med4,5iforholdtil 38 og 4,0 for de mellemstore
og sma virksomheder. Malt i gennemsnitsveerdier
folger derefter 'supply chain som en vigtig be-
standdel af den overordnede strategi’; "forankring
af supply chain-strategien i topledelsen” og til sidst

"supply chain-strategien er tilpasset produkter og

serviceydelser’. Generelt set er det overraskende,
at tilpasningen af supply chain-strategien i forhold
produkter og serviceydelser kun opnar en gen-
nemsnitsscore pa 3,6. Hvis vi vender tilbage til defi-
nitionen af supply chain managementiafsnit 5,
synes der saledes at veere et udviklingspotentiale
for de virksomheder, der endnu ikke har set veer-
dieniat arbejde med differentieret ledelse af deres
forsyningskeeder. Men differentiering i design og
drift af forsyningskeederne er nodvendigt, hvis
produkterne og serviceydelserne stiller forskellige
krav til forsyningskeederne (f.eks. reaktionstid og
niveau for sikkerhedslagrer). Man bor saledes und-
ga ‘'one-size fits all’-lgsninger, som ogsa er behand-
let iFORSYN 2021

Resultaterne af respondenternes svar pa de stra-
tegiske udsagn om supply chain fordelt efter de 3
grupper af TTM-processer fremgar af figur 7.29.
Samlet set er der ikke neevneveerdige forskelle pa
de 5 udsagn fordelt efter forskellige niveauer for
TTM pa neer maske lige supply chain-omradets
indgaelse i virksomhedens overordnede strategi,
hvor virksomheder med TTM pa under 1 ar her op-
nar en gennemsnitsscore pa 3,8 mens denne er 4,2
for virksomheder med en TTM paltil 2 ar. Generelt
set var det forventet, at jo kortere TTM, der arbejdes
med, jo vigtigere bliver det at betragte supply chain
ud fra en strategisk synsvinkel. Data fra denne
undersggelse belyst gennem disse 5 strategiske
supply chain-udsagn synes ikke at stotte op om
denne antagelse. »
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Figur 7.28 | Supply chain som strategisk faktor fordelt efter virksomhedsstorrelse

B Samlet B Mellemstore virksomheder
B Storevirksomheder B Sma virksomheder

Supply chain opfattes som en
vigtig kilde til konkurrencekraft

Viudvikler bevidst virksomhedens supply
chain for at opna gget konkurrencekraft

Supply chain indgar som en vigtig del af
virksomhedens overordnede strategi

Supply chain strategi er forankret i topledelsen

Supply chain strategi er tilpasset
produkter og serviceydelser

_.
N
w
N
w

n=93

Figur 7.29 | Supply chain som strategisk faktor fordelt efter time-to-market (TTM)
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Respondenterne er ogsa blevet bedt om at vur-
dere, hvor gode de er til at eksekvere udviklings-
tiltag i deres forsyningskeaader. Figur 730 og

731 viser de 5 udsagn, der er udviklet for at sige
noget om eksekveringsevnen. Resultaterne er
her igen opdelt efter virksomhedsstarrelse og
TTM. Generelt set ser svarerne ikke prangende ud
med samlede gennemsnitsscorer fra 3,2 til 3,5 pa
de 5 udsagn. Det udsagn omkring eksekvering,
der har opnaet det hgjeste gennemsnit, er, at der
generelt sker en lgbende malopfelgning pa de
supply chain-projekter, der gennemfares. Gen-
nemsnittet er her 3,5. Det er her specielt de store
virksomheder, der treekker gennemsnittet op. En
forklaring pa dette kan veere, at de store virksom-
heder i hogjere grad, i forhold til de sma og mellem-
store virksomheder, har flere ressourcer dedikeret
til denne vigtige aktivitet. Udsagnet omkring den
nedvendige ledelse af forandringer har opnaet det
andet hojeste gennemsnit pa 3,4. Igen er det de
store virksomheder, som er med til at treekke gen-
nemsnittet op. Derefter folger udsagnet omkring
‘klare og realistiske mal” med et samlet gennem-
snit pa 3,4; "tildeling af det rette mix af ressourcer”
med et samlet gennemsnit pa 3,4 og til sidst "den
rette balance mellem drift og de konkrete udvik-
lingstiltag’ med et samlet gennemsnit pa 3,2. Det
sidste forhold peger pa, at det generelt er en ud-
fordring i virksomhederne at prioritere konkrete
udviklingstiltag og at fastholde dem. Som det kan
ses, er svarmonstrene i store treek de samme, nar
de opgores efter en fordeling efter TTM, som efter
virksomhedsstorrelse (se figur 7.30 og 7.31). Der er
heller ikke her neevneveerdige udsving mellem de
enkelte grupperinger.
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Figur 7.30 | Eksekveringsevne fordelt efter virksomhedsstorrelse
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Figur 7.31| Eksekveringsevne fordelt efter time-to-market (TTM)
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< Sammenlignes respondenternes svar omkring det, at vurderingen er, at virksomhederne er bedre
supply chain som strategisk faktor (figur 728 og til at teenke strategisk end at fore det ud i livet.
7.29) med opfattelserne af evnen til at eksekvere Figur 7.32 viser denne sammenheeng. Gennem-
supply chain-projekter (figur 730 og 7.31), fremgar snit for virksomhedernes svar pa henholdsvis de

Figur 7.32 | Strategisk taenkning og implementeringsevne
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Likert-skala baseret pa svar fra figur 729 til 7.32; n = 93
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strategiske sporgsmal (x-aksen) som for ekse-
kveringssporgsmalene (y-aksen) er udregnet,
hvilket giver et plot ud fra gennemsnitveerdierne
pa akserne. Virksomheder, som befinder sig under
45 graders linjen, er relativt mere tilbgjelige til at
teenke end til at omseette den strategiske teenk-
ning til konkret implementering. Jo leengere fra
linjen man befinder, jo mere udpreeget er dette.
Omvendt er virksomheder, der er placeret over 45

graders linjen, relativt mere implementerings-

orienterede. Idealet er selvsagt at veere placeret i
gverste hojre hjorne af figuren. Som det fremgar
af figuren, er en stor del af virksomhederne place-
ret under linjen. Der synes saledes at veere et kon-
kret behov for at forbedre virksomheders evne til
at implementere strategi. Fokus pa implemente-
ring af strategi synes at veere underbelyst savel
ud fra en forskningsmeessig synsvinkel (Peder-
sen & Arlbjorn, 2011; Pedersen, 2013) som ud fra en
praktisk tilgang (Krautwald & Landsdorf, 2013).
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Figur 7.33 | Driftsrelaterede udsagn om praksis i forsyningskeeden fordelt efter virksomhedsstorrelse
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chain processer

Visgger regelmeessigt efter mindre
forbedringer i vores supply chain processer og
tager demibrug

Vifokuserer pa at udvikle steerkere
kompetencer i vores eksisterende supply
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Note | Figuren illustrerer gennemsnitsveerdier af svar fra respondenterne pa de enkelte udsagn gaende fra

1(meget uenig) til 5 (meget enig); n = 93

74 | DILEMMA 2: DRIFT KONTRA UDVIKLING
Dette delafsnit beskeeftiger sig med et andet
dilemma, nemlig hvorledes virksomheder far prio-
riteret mellem drift og udvikling af de forsynings-
keeder, de er deltagere i. Dette dilemma er i afsnit 5
beskrevet som ambidexterity, dvs. balancen mel-
lem bade at kunne exploite og explore pa samme
tid. For at komme teettere pa danske virksomhe-
ders praksis med dette dilemma er der opstillet 7
udsagn relateret til henholdsvis driften af forsy-
ningskeeder (se figur 7.33 og 7.34) og 7 udsagn, der
knytter sig udviklingen af forsyningskeederne (se
figur 735 0g 7.36). Det er her vigtigt at bemeerke,

(o)

( 78 ) ANALYSE

N

at der her sker en sondring mellem udvikling af
forsyningskeederne og evnen til at teenke strate-
gisk fra forrige afsnit. Umiddelbart kunne man
tro, at det er to sider af samme sag. I denne forsk-
ningsrapport er der en bevidst forskel. Evnen til at
teenke strategisk handler om tankegangen; altsa
om hvorvidt der konkret sker strategisk supply
chain-teenkning. De udviklingsorienterede ud-
sagnidette afsnit handler mere om den konkrete
udforelse af det strategiske tankearbejde. Man
kan saledes opfatte de udviklingsorienterede ud-
sagn som veerende komplementeere til udsagn om
implementeringsevnen fra det foregaende afsnit.
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Figur 7.34 | Driftsrelaterede udsagn om praksis i forsyningskaeden fordelt efter time-to-market (TTM)
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Som det fremgar af figur 733 og 7.34, er der
generelt betragtet opnaet gennemsnitsscorer pa
de driftsorienterede udsagn fra 4,2 til 3,7 Sam-
let set er det de store virksomheder, som er med
til at treekke gennemsnittet op pa samtlige 7
udsagn. Ud fra en driftsmeessig betragtning er
der generelt stor enighed om, at der er fokus pa
at forbedre omkostningseffektiviteten i forsy-
ningskeederne. Dette er geeldende bade pa tveers
af virksomhedsstorrelser (jf. figur 7.34) og pa
tveers af time-to-market (jf. figur 7.35). Resultatet
vidner om, at der stadigveek er et steerkt fokus pa
omkostningsminimerende elementer for at sikre
konkurrencekraft, hvilket er den ene halvdel af
Supply Chain Management-omradets hovedmal.
De mere servicearienterede elementer i form af

B Samlet

B TTMI1-2ar

B TTM<lar M TTM>Z2ar

forbedringer i driftsopgaverne opnar lavere scorer
henholdsvis 3,9 for "‘optimering af processer’; 3,8
for et kontinuerligt fokus pa forbedring af supply
chain-processerne” og 3,7 for 'en konstant juste-
ring af processerne’. De mest markante resultater
ifigur 734 er forskelle i svar pa den regelmeessi-
ge spggning og implementering af forbedringer i
forsyningskeaderne’, hvor de store virksomheder
i gennemsnit svarer 4,1, mens de 2 gvrige grup-
per i gennemsnit svarer 3,7 Dette kan forklares
med, at de store virksomheder, i forhold til de 2
gvrige grupper, har flere ressourcer til radighed til
sadanne aktiviteter. Det samme monster gor sig
geeldende for udsagnet om aktiviteter relateret til
"en konstant justering af supply chain-processer-
ne for mindre forbedringer”. >
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En analyse af de driftsrelaterede udsagn, fordelt
efter TTM, indikerer, at de virksomheder, som har
leengst TTM (>2 ar), ogsa er dem, der har mindst
fokus pa de driftsorienterede udsagn. Der er

dog ikke tale om markante forskelle, men figur
734 viser en mindre tendens til, at tidsfaktoren i
det, man beskeeftiger sig med, synes at pavirke
tilgangen til driften. Det er dog interessant, at
virksomheder med TTM mellem 1 og 2 ar er dem,
der vurderer, at de har mest fokus pa de driftsori-
enterede tiltag.

Respondenterne er ogsa blevet bedt om at tage
stilling til 7 udsagn omkring konkrete udvik-
lingsorienterede tiltag i forsyningskeederne. Det
er samlet set interessant at se, at gennemsnits-

scorerne for de udviklingsorienterede udsagn er
markant lavere end gennemsnitsscorende for
drift. Gennemsnitsscorerne for de udviklingsori-
enterede udsagn gar fra 3,6 til 3,1 mod 4,2 til 3,7
for de driftsorienterede udsagn. Det udviklings-
orienterede udsagn, der har opnaet den hojeste
gennemsnitsscore, er 'virksomhedernes hyppige
undersggelser af nye muligheder i forsyningskee-
derne’. Det mest markante svarifigur 7.35 er den
relativt lave gennemsnitscore, der er opnaet for
dedikering af ressourcer til at arbejde med strate-
gisk udvikling af forsyningskeederne. Samlet set
er der her kun opnaet en gennemsnitsscore pa 3,1.
Dog ses der her, som det eneste sted, en markant
sammenheeng til virksomhedsstorrelse, hvor de
store virksomheder opnar et gennemsnit pa 3,5,

Figur 7.35 | Udviklingsorienterede praksis i forsyningskaeden fordelt efter virksomhedsstarrelse
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vores supply chain processer

Vi forfolger proaktivt nye
supply chain lgsninger

Vihar dedikerede ressourcer afsat til
strategisk udvikling af vores supply chain

n=93

~

/ 0 ) ANALYSE

N

B Samlet
B Storevirksomheder B Sma virksomheder

B Mellemstore virksomheder

6
37



Konkurrencekraft gennem Supply Chain Innovation

og de mellemstore og sma virksomheder kun op-
nar gennemsnit pa henholdsvis 3,2 og 2,8. Resul-
tatet peger tydeligt pa, at der er flere ressourcer til
sadanne aktiviteter i store virksomheder. Samlet
set peger resultaterne ogsa pa, at der generelt sy-
nes at veere rum for forbedringer i virksomheder-
ne til at fokusere mere pa udvikling. En strategisk
indsats kan her veere at lefte kompetenceniveau-
et pa udviklingsorienterede omrader gennem
anseettelser af f.eks. supply chain-arkitekter.

Et neermere studie af de udviklingsorientrede
udsagn, fordelt efter de 3 TTM-grupperinger, indi-
kerer ikke markante forskelle i virksomhedernes
praksis. Der synes med andre ord at blive udvik-
let lige lidt pa tveers af de 3 grupper af TTM. En

mindre forskel kan dog spores i udsagnet om den
regelmeessige sogning og ibrugtagning af nye
muligheder i supply chain-processerne, hvor der
er opnaet et hgjere gennemsnit hos de virksomhe-
der, som har en kort TTM. Som neevnt tidligere er
udsagnet om de dedikerede ressourcer til strate-
gisk udvikling af forsyningskeederne, det udsagn,
der har opnaet laveste gennemsnitsscorer. Analy-
seres dette neermere pa tveers af TTM-grupperne
ses det, at det iseer er gruppen med mindre end
1ars TTM-processer, der oplever, at der mangler
dedikerede ressourcer til strategisk udvikling af
forsyningskaden. Med andre ord kan det sluttes,
at jo mere hastighed spiller en afgorende rolle i
forsyningskeederne, jo mindre fokus er der pa
dedikerede ressourcer til strategisk udvikling. >

Figur 7.36 | Udviklingsorienterede praksis i forsyningskaeden fordelt efter time-to-market (TTM)

Viundersoger ofte nye muligheder i
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hederibrugivores supply chain processer

Vifokuserer pa langsigtet udvikling af nye
supply chain processer

Vieksperimenterer konstant med at finde nye
losninger, som forbedrer vores supply chain

Viimplementerer ofte vigtige tilpasninger til
vores supply chain processer

Viforfolger proaktivt nye
supply chain lgsninger

Vihar dedikerede ressourcer afsat til
strategisk udvikling af vores supply chain
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< Figur 7.37 viser respondenternes svar pa hen-
holdsvis drift og udvikling af deres forsynings-
keeder. Data er fremkommet ved at beregne
gennemsnit af hver respondents svar pade 7
driftsorienterede sporgsmal (jf. figur 7.33 og 7.34)
0g gennemsnittet af svar pa de 7 udviklingsori-
enterede spargsmal (se figur 735 og 7.36). Disse 2
gennemsnitsveaerdier giver for hver virksomhed

ANALYSE

et plot pa de 2 akser som vist i figur 7.37. Virksom-
heder, som befinder sig under 45 graders linjen, er
relativt mere tilbgjelige til at veere driftsorientere-
de.Jo leengere fralinjen, jo mere udpreeget er dette.
Omvendt er virksomheder, der er placeret over 45
graders linjen, relativt mere udviklingsoriente-
rede. Her fremgar det tydeligt, at respondenterne
idenne undersggelse vurderer sig meget mere
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Figur 7.37 | Drift kontra udvikling

Udvikling
5

enige i de driftsorienterede udsagn fremfor de
udviklingsorienterede. Et naturligt spergsmal i
denne sammenheeng kan vaere, om virksomhe-
derne negdvendigvis burde opna de samime scorer
for udvikling som for drift. Det er ikke pointen
her. Formalet med denne opstilling er at skabe
bevidsthed om, at der i virksomhederne bade er
driftsmeessige og udviklingsorienterede opga-

Drift

ver 1 forsyningskeederne. Virksomheder lever af
driften, sa det er helt forstaeligt, at driften opnar
storre gennemsnitsscaorer. Men man ber ogsa
huske pa udvikling af forsyningskeederne. Disse
resultater kan saledes fungere som inspiration til
at drofte denne fordeling i egen organisation med
henblik pa at vurdere, om forsyningskeederne er
parate til at modsta fremtidige udfordringer.
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7.5 | SUPPLY CHAIN-KOMPETENCEUDVIKLING
Dette sidste delafsnit under de samlede analyser
har fokus pa virksomhedernes opfattelse af deres
praksis med kompetenceudvikling i forsynings-
keederne. Afsnittet er disponeret i 4 forskellige
emneomrader. I det fplgende afsnit seettes der
fokus pa kompetenceudvikling af medarbejder-

neiforsyningskeederne. Derefter folger et afsnit
omkring praksis med udveksling af viden. Dette
folges op af et afsnit, der belyser virksomheder-
nes selvopfattelse af intern integration og dermed
processen med at nedbryde siloer. Det afsluttende
afsnit handler om samarbejde med kunder og
leverandorer i forsyningskaederne.

Figur 7.38 | Praksis med kompetenceudvikling af supply chain-medarbejdere

Evne til at prioritere

Evne til at arbejde i teams

Evne til at strukturere leveranderrelationer
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Interpersonel kommunikation
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Figur 7.39| Udveksling af viden

Lobende kommunikation af supply chain
relateret viden med medarbejdere

Hurtig formidling af succesfuld supply chain
praksis blandt virksomhedens funktioner

Lobende kommunikation af supply
chain praksis med forskellige afdelinger
1 virksomheden

n=124 1

7.51| KOMPETENCEUDVIKLING AF SUPPLY
CHAIN-MEDARBEJDERE

Respondenterne er blevet bedt om at vurdere, i
hvilket omfang der er fokus pa kompetenceud-
vikling inden for 10 forskellige omrader som vist i
figur 7.38. Der er spurgt til, i hvilket omfang de sy-
stematisk arbejder med deres supply chain-med-
arbejdere for at forbedre de 10 omrader i figur 7.38.
Samlet set er det ikke prangende svar, responden-
terne rapporterer pa disse kompetencesporgsmal
med gennemsnitsscorer fra 3,4, som det hojeste,
til 2,8 som det laveste. De hgjeste scorende kom-
petenceomrader, der arbejdes systematisk med,
er 'evnen til at prioritere” og "evnen til at arbejde
iteams” Derefter folger 'evnen til at strukturere
leverandorrelationer’, 'supply chain-opmaerksom-
hed” og "evnen til at treeffe supply chain-relevante
beslutninger’. Laveste scorer opnas til ‘evnen til
at lede konflikter’, "forhandlingsfeerdigheder” og
‘interpersonel kommunikation’, hvilke alle 3 er
meget centrale kompetencer i ledelse af relationer
i globale forsyningskeeder. Resultaterne vidner
om, at der er behov for at seette ind med uddannel-
se pa de omrader, der er listet i figur 7.38. De store
virksomheder scorer hojere gennemsnitsscorer
end de sma og mellemstore virksomheder. Igen
heenger dette sandsynligvis sammen med, at de
har flere ressourcer til at seette ind pa dette omra-
de. Ligeledes heenger det sandsynligvis sammen
med at behovet er starre i store virksomheder, idet

B Samlet
B Storevirksomheder B Sma virksomheder

B Mellemstore virksomheder

deres forsyningskeeder, alt andet lige, ma forven-
tes at veere mere komplekse. Specielt evnen til at
arbejde i teams og interpersonel kommunikation
er 2 kompetenceomrader, som de store virksom-
heder arbejder veesentligt mere med i forhold til
de sma og mellemstore virksomheder. Dette kan
haenge sammen med, at sadanne kompetencer er
mere efterspurgte i store virksomheder, qua deres
storre kompleksitet.

7.5.2 | UDVEKSLING AF VIDEN

Respondenterne er blevet bedt om at vurdere de-
res virksomheds omfang af udveksling af viden.
Der er spurgt ind til, 1 hvilket omfang virksomhe-
den leegger veegt pa lobende kommunikation af
supply chain-relateret viden med medarbejdere,
lobende kommunikation af supply chain-prak-
sis med forskellige afdelinger i virksomheden

og deres hurtighed i formidling af succesfuld
supply chain-praksis blandt virksomhedens
funktioner. Som det kan ses af figur 7.39, er der
opnaet gennemsnitsveerdier pa de 3 spergsmal
fra 3,3 til 3,1. Altsa blandede opfattelser af denne
praksis. De store virksomheder opnar lidt sterre
gennemsnitsveerdier end de sma og mellemsto-
re virksomheder, hvor der kan spores en svag
sammenheang mellem virksomhedsstarrelse og
praksis. Disse svar indikerer rum for forbedring
til at sikre bedre udveksling af viden i den interne
forsyningskeede.
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Figur 740 | Tveergdende integration

Vores virksomhed leegger vaegt pa vigtigheden
af gode relationer mellem vores funktioner

Vores virksomhed leegger veegt pa periodiske
moder med deltagere pa tveers af funktioner

De forskellige funktioner i virksomheden
koordinerer deres aktiviteter

Data er integreret blandt de interne funktioner
gennem informationsnetveerk

De forskellige funktioner er velintegrerede
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7.5.3 | NEDBRYDNING AF SILOER GENNEM
INTEGRATION

Flere steder i denne forskningsrapport er det
neevnt, at der er store udfordringer med silomenta-
litet i virksomhederne. Dette afsnit indeholder der-
for interessante data, der belyser respondenternes
opfattelser af integration i deres respektive virk-
somheder. Der erialt stillet 5 spergsmal, somiva-
rierende grad handler om integration. Som det kan
ses af figur 740, er der opnaet gennemsnitsscorer
fra 3,8 til 3,2. Det hojest scorende udsagn handler
om vigtigheden af gode relationer mellem funkti-
onerneivirksomheden. Virksomhedens storrelse
synes at have en indflydelse pa svaret her, saledes
at dette veegtes vigtigere, jo starre virksomheden
er. Derefter folger vaegten pa ‘periodiske moder
med deltagere pa tveers af funktioner’, "koordinati-
on af aktiviteter mellem de forskellige funktioner”,
"integration af data blandt funktionerne” og ende-
lig, hvorvidt "de forskellige funktioner er velinte-
grerede” Her opnas der kun gennemsnitsveaerdier
pa 3,2, hvilket underbygger, at der fortsat synes at
herske silomentalitet i danske virksomheder.

‘/86\‘ ANALYSE
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7.54| SAMARBEJDE MED SUPPLY CHAIN-
PARTNERE (KUNDER OG LEVERANDORER)

Det sidste omrade omkring kompetenceforhold
handler om opfattelser af graden af samarbejde
med supply chain-partnere. Respondenterne er
blevet bedt om at vurdere graden af deres praksis
inden for 10 omrader til dette emne. Som det kan
ses af figur 741, varierer gennemsnitsscorerene
fra 4,2 som den hgjeste til 2,9 som den laveste. De
2 hojest scorende samarbejdsorienterende forhold
er lgbende kontakt med henholdsvis nogleleveran-
dorer og neglekunder. Derefter folger udveksling
af nogleinformation med neglekunder og nogle-
leverandogrer. I den anden ende opnar ‘deling af
ideer og information med noglekunder gennem
tveerfunktionelle teams” kun en gennemsnitssco-
rer pa 2,9 Det er overraskende, at denne praksis
ikke er mere udbredt. Ligeledes opnar "deling af
viden med ngglekunder gennem tveaerfunktionelle
teams” og "koordination af feelles planlaeegningsko-
miteer med noglekunder” kun gennemsnitscorer
pa 3,0. Der synes ikke at veere seerlige forskelle pa
svar afheengig af virksomhedsstarrelse.



Figur 7.41 | Samarbejde med supply chain-partnere
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& KONKLUSION

Dette afsnit konkluderer pa de 4 overordnede
forskningsspergsmal fra afsnit 4.1 Afsnittet er
disponeret i4 delafsnit. Det forste afsnit har fokus
paresultaterne omkring Supply Chain Innovation
(SCI)ipraksis. Det andet afsnit konkluderer pa
virksomhedernes opfattelser af dilemmaet mel-
lem evnen til at teenke strategisk og evnen til at
eksekvere disse strategier i praksis. Derneest fol-
ger et afsnit med konklusion pa det andet dilem-
ma omkring drift kontra udvikling. Det afslutten-
de afsnit konkluderer pa spegrgsmalene omkring
kompetenceudvikling i forsyningskeederne.

8.1| SUPPLY CHAIN INNOVATION I PRAKSIS
Respondenterne har svaret pa 5 spgrgsmal, der er
med til at karakterisere den konkrete praksis med
SCI Hovedsporgsmalet til dette tema var:

Hvordan kan praksis i dag med supply
chain innovation blandt danske
produktionsvirksomheder beskrives?

Dette sporgsmal er sggt bevaret gennem en ned-
brydning ifolgende 5 undersporgsmal:

1. Hvilke elementer bestar supply chain-
innovationerne af (forretningsprocesser,
netveerksstruktur, teknologi)?

2. Hvilken sammenheeng er der mellem
virksomheders investeringer i supply chain-
innovationer (SCI) og deres performance?

3. Hvilke former for supply chain-innovationer
er der gennemfort inden for de seneste 2 ar?

T

/ L
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4. Hvad er drivkreefterne bag Supply Chain
Innovation?

5. Hvad er barriererne for supply chain
innovation?

ELEMENTERIDE GENNEMFORTE SUPPLY
CHAIN-INNOVATIONER (FORRETNINGSPROCES-
SER, NETVARKSSTRUKTUR, TEKNOLOGI)
Blandt de 124 samlede respondenter har 93 svaret,
at de har gennemfort SCI inden for de seneste 2
ar. Samlet set har 83 9% af SCI-projekterne vedrort
forretningsprocesser, 45 9% teknologianvendelse
0g 41 % supply chain-netveerk. Det er ikke over-
raskende, at forretningsprocesser er det omrade,
der har storst fokus. Mange virksomheder tog

for 5til 10 ar siden store kvantespring gennem
investeringer iit, bl.a. gennem ERP. Dette kan
veere en forklaring pa, at hovedfokus nu er pa at
optimere virksomhedernes forretningsprocesser.
En anden forklaring kan veere, at finanskrisens
indtog i 2008 har sat en deemper pa investeringer
iny teknologi. Projekter med fokus pa netveerks-
struktur er dem, der er gennemfort mindst af.

En forklaring kan veere, at sadanne projekter er
mere ressourcekreevende at gennemfore, idet

de indeholder inter-organisatoriske forhold. Pa
den anden side er der ofte et stort potentiale i at
gennemfogre innovationer i forsyningsnetveerket
(Arlbjorn & Paulraj, 2013). Det er specielt de store
virksomheder og de sma virksomheder, der har
gennemfort innovationer i forretningsprocesser-
ne. De store virksomheder har traditionelt qua
deres stgrre ressourcepulje haft mere fokus pa



forretningsprocesser end de mindre virksomhe-
der. Men denne undersggelser viser nu, at ogsa

de sma virksomheder sgger efter forbedringer i
forretningsprocesserne omkring deres supply
chain. Dette sker maske pa bekostning af investe-
ringer eller ibrugtagning af ny teknologi, idet kun
35 % af de gennemferte SCI-projekter i de sma
virksomheder har haft et fokus pa anvendelse af
ny teknologi, mens dette tal for de mellemstore

og store virksomheder er 54 %. Innovationer med
fokus pa forretningsprocesser har primeert veeret
internt fokuseret og omhandlet ‘oprydning pa
lagre”, 'reduktion af lead-time”, "implementering af
nyt planleegningskoncept’, "lagerkonsolidering”
0g 'implementering af nye lagerprocesser’. Det

er overraskende, at processer, der gar pa tveers af
funktionssiloer, fagrst er at finde fra 6. til 8. pladsen
over indholdet af supply chain-innovationspro-
jekterne. Mest markant er det, at det iseer er de
sma virksomheder, der har haft fokus pa opryd-
ning palagre, lagerkonsolidering og implemente-
ring af nye lagerprocesser. Analyseres indholdet
af projekterne med fokus pa forretningsprocesser
fordelt efter graden af time-to-market (TTM)]) viser
det sig, at det specielt er virksomheder med en
TTM pa 1-2 ar, der har haft fokus pa oprydning
palagre, reduktion af lead-time samt implemen-
tering af nyt planleegningskoncept. Fokus pa
implementering af nye lagerprocesser er specielt
fundet sted blandt virksomheder med en TTM pa
mindrelar.

SCI med fokus pa teknologianvendelse er do-
mineret af ERP som den anvendte teknologi.

Det er specielt de store virksomheder, der har
gennemfart innovationer ved brug af ERP (har
veeret indholdet i 73 % af de gennemforte inno-
vationer), efterfulgt af de mellemstore (med 63 %
af de gennemforte innovationer) og til sidste de
sma virksomheder med 56 % af de gennemforte
innovationer. Derneest fglger brugen af stregko-
der, der specielt har fundet sted blandt de store
virksomheder. Herefter folger implementering af
Warehouse Management-systemer (WMS), Bu-
siness Intelligence (BI) og Customer Relationship
Management-systemer (CRM). Implementering
af WMS og Bl er domineret af de mellemstore

og store virksomheder, hvilket kan vidne om, at
virksomhedstorrelse kan have en indflydelse i
brugen af disse teknologier. Indholdet af inno-
vationer i forsyningsnetveerket er domineret af

outsourcing, som samlet set har fundet sted i

54 % af innovationsprojekterne. Derneest fol-

ger etablering af partnerskaber, der samlet set
har fundet sted i 37 % af innovationerne. Denne
praksis er specielt sket i sma og mellemstore
virksomheder, hvilket kan vidne om, at mindre
virksomheder 1 hgjere grad ser mulighederne, og
maske en direkte nedvendighed i, at samarbejde
med andre aktorer i forsyningsnetveerket for at
sikre konkurrencekraft. Det 3. og 4. mest hyppige
indholdselement i SCI-projekterne med fokus pa
netveerksstruktur har vedrort 3. partslogistik

og leverandorstyrede lagre. Det er specielt de
store virksomheder, der har gennemfart sadanne
innovationer, hvilket kan forklares med, at de har
den nodvendige ressourcepulje til at gennemfore
sadanne innovationer.

SAMMENHZNG MELLEM
VIRKSOMHEDERS INVESTERINGER I
SUPPLY CHAIN-INNOVATIONER (SCI)
OG DERES PERFORMANCE

Et centralt tema i denne forskningsrap-
port har veeret at kaste lys over, om de
virksomheder, der konkret har gennem-
fort innovationer i deres forsyningskee-
der, ogsa har opnaet en bedre supply
chain performance. Der er udviklet et
constuct for Supply Chain-udvikling
bestaende af 7 indikatorer, hvis indhold
er testet for korrelation med performan-
ceparametrene omkostningsreduktion,
forbedret service, forbedret kvalitet og
forbedret fleksihilitet. Korrelationsko-
efficienten for omkostningsreduktion
og forbedret kvalitet er signifikante pa
et 95 % konfidensniveau, mens korre-
lationskoefficienterne for service- og
fleksibilitetsforbedringer er signifikante
pa et 99 % konfidensniveau. Med andre
ord kan det konkluderes, at der i denne
undersggelse er en steerk sammenheeng
mellem de gennemfarte SCI-projekter
og den opfattede effekt pa de 4 supply
chain-performanceparametre. Det at
gennemfgre supply chain-innovationer
synes at kunne betale sig.

KONKLUSION
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FORMER FOR GENNEMFORTE SUPPLY
CHAIN-INNOVATIONER

De respondenter, der har gennemfort SCI-projek-
ter inden for de seneste 2 ar, er blevet bedt om at
vurdere innovationerne efter disses grad af radi-
kalitet (gaende fra inkrementel til radikal): deres
nyhedsgrad (gaende fra innovativt for virksom-
heden til innovativt for industrien) samt graden af
abenhed (gaende fra lukket til aben). Resultaterne
fra disse analyser viser, at 49 % af de gennemfor-
te SCI-projekter vurderes til at befinde sig midt
mellem inkrementel og radikal innovation med en
lille overveegt af projekter, der er mere inkremen-
telinatur (samlet 27 %) end radikal (samlet set 24
%). Hvad angar innovationernes nyhedsgrad kan
det konkluderes, at de gennemforte SCI-projekter i
overvejende grad opfattes som veerende innovati-
ve for virksomheden. Med andre ord har de fleste
supply chain-innovationsprojekter omhandlet
implementering af kendte lgsninger enten fra
egne eller andre brancher. Med den rummelighed
innovationsbegrebet har, er der dog stadigveek
tale om innovationer, omend dette mest er vurde-
retivirksomhedernes egen optik. Et tredje karak-
tertreek ved de gennemferte SCI-projekter er, at

de iovervejende grad opfattes om veerende abne
innovationer. Det vidner om, at de lgsninger, der
er arbejdet pa, og som er implementeret, er sket
med input fra eksterne samarbejdspartnere enten
i form af konsulentbistand og/eller fra kunder,
leverandorer eller andre samarbejdspartnere. Det
fremgar endvidere af analyserne, at jo leengere
TTM, der arbejdes med, jo mere gar den konkrete
SCIliretning af aben innovation.

DRIVKRAFTER BAG SUPPLY CHAIN
INNOVATION

Respondenterne er blevet bedt om at tage stilling
til, hvad der har veeret de vaesentligste drivkraef-
ter til at gennemfore de konkrete SCI-projekter.
De 2 drivkreefter, der har opnaet storst gennem-
snitsscore, er ‘'interne gnsker om at servicere
kunder bedre” og "krav/ensker fra virksomhedens
daglige ledelse” begge med et samlet gennem-
snit pa 3,9. Dernaest folger 'medarbejdere i supply
chain-afdelingen” med et samlet gennemsnit pa
3,5. Her synes virksomhedsstorrelse at spille en
rolle forstaet saledes, at denne drivkraft synes at
veere geeldende, jo storre virksomheden er. Den
fijerdehojest scorende drivkraft er "krav/onske fra
virksomhedens ejer/bestyrelse” med et samlet

gennemsnit pa 3,5. Ogsa her synes virksomheds-
starrelsen at spille en rolle, idet denne drivkraft
synes at veere med udtalt, jo mindre virksom-
heden er. Den femtehuojest scorende drivkraft er
‘Interne gnsker om at forbedre interaktionen med
leverandorer’ med et samlet gennemsnit pa 3,4.
Analyseres drivkreefterne for SCI-projekterne, set
ilyste af de forskellige TTM-grupper, ses det, at de
4 hogjest scorende drivkreaefter synes at veere mere
udtalt jo leengere TTM, der arbejdes med.

BARRIERER FOR SUPPLY CHAIN INNOVATION
Analyser af respondenternes besvarelser af op-
levede barrierer 1 forbindelse med gennemforsel
af de respektive SCI-projekter viser, at den mest
udbredte barrierer er 'manglende tid’ (mere fokus
pa drift) med et samlet gennemsnit pa 3,7 Denne
opfattelse synes at veere mere udtalt blandt de
store virksomheder. Den neesthgjest scorende
barriere er 'mangel pa menneskelige ressourcer”
med et samlet gennemsnit pa 3,4. Dette synes at
veere den samme problemstilling i alle virksom-
heder uanset virksomhedsstarrelse og TTM. Den
tredjehojeste opfattede barriere er 'manglende in-
terne udviklingsorienterede kompetencer” med et
samlet gennemsnit pa 2,9. Derefter folger "for stor
grad af siloteenkning” med et samlet gennemsnit
pa 2,9 Her treekker specielt de mellemstore virk-
somheder gennemsnittet op, idet denne gruppe
har et gennemsnit pa 3.4. En forklaring kan veere,
at de store virksomheder i hojere grad har fokus
pa problemstillingen med siloteenkning; at de sma
virksomheder er for sma til at operere med siloer,
saledes at det specielt er de mellemstore virk-
somheder, der nu erfarer denne problemstilling.
Den femtehgjest scorende barriere er forsynings-
keedens kompleksitet, som synes at veere mere
udtalt, jo sterre virksomheden er. En plausibel for-
klaring kan veere, at forsyningskaeders komplek-
sitet generelt betragtet bliver mere komplekse, jo
storre virksomhederne er.

~
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8.2 | STRATEGISK TZENKNING VS.
EKSEKVERING

Denne forskningsrapport har ogsa haft fokus pa
dilemmaet mellem det at teenke strategisk sat
over for det at fore de konkrete strategier ud ilivet.
Dette er sggt besvaret gennem folgende styrende
spargsmal:

Hvorledes er praksis med forholdet mellem
evnen til at teenke strategisk og til at
eksekvere strategi inden for supply chain
management-omrddet blandt de danske
produktionsvirksomheder?

Der erialt udviklet 5 udsagn til henholdsvis
praksis med strategi og praksis med eksekvering.
De 5 udsagn relateret til strategi fordeler sig efter
gennemsnitsscorer: 1) Supply chain opfattes

som en vigtig kilde til konkurrencekraft (4,3);
2)Viudvikler bevidst virksomhedens supply
chain for at opna gget konkurrencekraft (4,1);

3) Supply chain indgar som en vigtig del af virk-
somhedens overordnede strategi (4,0); 4) Supply
chain-strategi er forankret i topledelsen (3,9) og

5) Supply chain-strategi er tilpasset produkter

og serviceydelser (3,6). De 5 udsagn har saledes
faet gennemscorer fra 4,3 til 3,6. Mest signifikant
synes det at veere, at deti overvejende grad er de
store virksomheder, der bevidst udvikler deres
forsyningskeeder med henblik pa at forbedre
konkurrenceevnen. Dette kan skyldes, at de store
virksomheder har et andet ressourcegrundlag til
sadanne aktiviteter.

De 5 udsagn relateret til eksekveringsevne
fordeler sig som folgende opgjort efter opnaede
gennemsnitsscorer: 1) Der sker generelt labende
malopfelgning pa de supply chain-projekter, der
gennemforesivirksomheden (3,5); 2) der er gene-
relt betragtet den nedvendige ledelse af foran-
dringer ide supply chain-projekter, der gennem-
foresivirksomheden (3,4); 3) der opstilles generelt
klare og realistiske mal i de supply chain-projek-
ter, der gennemforesivirksomheden (3,4); 4) der
tildeles det rette mix af ressourcer til de supply
chain-projekter, der gennemfogres i virksomheden
(34) og 5)der er generelt betragtet den rette balan-
ce mellem drift og de konkrete udviklingstiltag i
de supply chain-projekter, der gennemferes i virk-
somheden (3,2). De 5 udsagn har saledes opnaet
gennemsnitsscorer fra 3,5 til 3,2, hvilket er noget
lavere gennemsnitsscorer end de 5 udsagn, der er
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relateret til strategisk teenkning. Med andre ord
indikerer denne delanalyse, at respondenterne i
hojere grad opfatter dem som veerende bedre til at
teenke supply chain-strategi end til at fore det ud
ilivet.

8.3 | DRIFT KONTRA UDVIKLING

Et andet dilemma, som har veeret genstand for
analyse idenne forskningsrapport, er, hvorledes
danske virksomheder handterer balancen mel-
lem drifts- og udviklingsaktiviteter i forsynings-
keederne. Dette er sogt svaret gennem folgende
styrende sporgsmal:

Hvorledes er praksis med forholdet mellem
drifts- og udviklingsaktiviteter inden for supply
chain management-omrddet blandt de danske
produktionsvirksomheder?

7 udsagn er udviklet om praksis med savel drifts-
relaterede og udviklingsorienterede aktiviteter.
De 7 udsagn relateret til drift fordeler sig som
folgende opgjort efter opnaede gennemsnitssco-
rer: 1) Vi fokuserer pa at forbedre omkostningsef-
fektiviteten i vores supply chain-processer (4,2);
2) Viimplementerer ofte sma tilpasninger til
vores supply chain-processer (3,9); 3) Vi fokuserer
pa mindre forbedringer/optimeringer af vores
supply chain-processer (3,9); 4] Vi fokuserer pa
driftsmeessige overflgdigheder i vores eksiste-
rende supply chain-processer (3,9), 5] Vi soger
regelmeessigt efter mindre forbedringer i vores
supply chain-processer og tager demibrug (3,8),
6) Vi fokuserer pa at udvikle steerkere kompeten-
cerivores eksisterende supply chain-processer
og /) Vijusterer konstant vores supply chain-pro-
cesser for forbedringer (3,7). Der er saledes opnaet
gennemsnitsscorer fra 4,2 til 3,7 Mest signifikant
synes det at veere, at virksomhedsstorrelsen
synes at spille en rolle pa driftsrelaterede aktivi-
teter med "implementering af sma tilpasninger til
supply chain-processer’; regelmeessige sggning
efter forbedringer i supply chain-processerne” og
en "'konstant justering af supply chain-processer-
ne’. Disse aktiviteter synes at veere mere udtal-
te, jo storre virksomhederne er. Der synes med
andre ord at veere et storre fokus pa kontinuerlige
forbedringer i store virksomheder, hvilket kan
heenge sammen med, at der i hojere grad er afsat
ressourcer til sadanne aktiviteter.

De 7 udsagn, der er udviklet med henblik pa at
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karakterisere udviklingsorienterede aktiviteter
isupply chain, har opnaet fglgende gennem-
snitsscorer: 1) Vi undersoger ofte nye muligheder
ivores supply chain (3,6), 2) Vi sgger regelmees-
sigt efter og tager nye muligheder i brugivores
supply chain-processer (3,6), 3) Vi fokuserer pa
langsigtet udvikling af nye supply chain-proces-
ser (3,6), 4) Vi eksperimenterer konstant med at
finde nye lgsninger, som forbedrer vores supply
chain (3,4), 5) Viimplementerer ofte vigtige tilpas-
ninger til vores supply chain-processer (3,4), 6) Vi
forfolger proaktivt nye supply chain-lgsninger
(3,4)og /) Vi har dedikerede ressourcer afsat til
strategisk udvikling af vores supply chain (3,1). De
7 udsagn har saledes opnaet gennemsnitsscorer
fra 3,6 til 3,1, hvilket er noget lavere scorer end de
driftsrelaterede udsagn. Den mest markante for-
skelisvarerne er udsagnet vedrorende ‘dedike-
rede ressourcer til strategisk udvikling af supply
chain’, som meget tydeligt viser, at dette i hojere
grad finder sted, jo storre virksomheden er. Sam-
let set synes gennemsnitsscorerne for udvikling
at veere pa et overraskende lavt niveau. Der synes
at veere rum for forbedring til mere strategisk
udvikling af forsyningskeederne.

8.4 | KOMPETENCEUDVIKLING

Det sidste omrade, denne forskningsrapport har
sat fokus pa, er omfanget af og det konkrete ind-
hold af kompetenceudvikling i de danske forsy-
ningskeeder. Undersggelsen har afdeekket praksis
for den enkelte medarbejder, udveksling af viden,
integration og samarbejde. Der er i alt undersogt
konkret praksis for 10 kompetenceomrader inden
for supply chain, og der er opnaet gennem gen-
nemsnitsscorer fra 3,4 til 2,8. Det hojest scorende
kompetenceomrade er ‘evnen til at prioritere’,
hvilket er gaeldende for de 3 grupper af virksom-
hedsstarrelser. Derefter folger ‘evnen til at arbejde
i teams’, men dette er specielt geeldende for store
virksomheder. Dette kan forklares ved, at det
specielt er de store virksomheder, der har behov
for teamarbejde i strukturerede processer. Andre
kompetenceomrader, hvor specielt de store virk-
somheder adskiller sig fra sma og mellemstore, er
‘supply chain-opmeerksomhed’, "'evnen til at treef-
fe supply chain-relevante beslutninger’, "'evnen

til at lede forandringer” og "interpersonel kommu-
nikation’ Generelt betragtet viser denne under-
sggelse et forholdsvis blandet fokus pa kompe-
tenceudvikling af supply chain-medarbejdere.

Gennemsnitsscorer fra 3,4 til 2,8 er overraskende
lave. Det kan anbefales, at der igangseettes pro-
cesser med henblik pa at afdeekke kompetence-
gab, saledes at virksomhedernes vigtigste aktiver
- medarbejderne - er gearet til at lgse fremtidens
udfordringer. Inden for kompetenceomradet
udveksling af viden er der opnaet gennemsnits-
scorer fra 3,3 til 3,1 pa de 3 spergsmal vedrarende
dette emneomrade. Igen har de store virksomhe-
der i gennemsnit scoret disse sporgsmal hojere
end de sma og mellemstore virksomheder. Ogsa
her synes der at veere rum for forbedring. Re-
spondenterne er blevet bedt om at tage stilling

til 5udsagn omkring tveergaende integration i
virksomhederne. Der er her opnaet gennemsnits-
scorer fra 3,8 til 3,2, hvor vigtigheden af at "have
gode relationer mellem de forskellige funktioner”
har opnaet det hojeste gennemsnit. Dette efterfol-
ges af 'vigtigheden af at afholde periodiske moder
med deltagere pa tveers af funktioner”. Der synes
ikke at veere signifikante forskelle i gennemsnit-
tene pa tveers af virksomhedstorrelse. Det sidste
kompetenceomrade, der er afdeekket, har fokus pa
samarbejde med partnere i forsyningskeeden. Det
kompetenceomrade, der har opnaet det hojeste
gennemsnit, er her "kontakten med nogleleve-
randorer’ med et gennemsnit pa 4,2 efterfulgt af
"kontakten til noglekunder’ med et gennemsnit
pa 3,9. Det er overraskende, at et kompetence-
omrade som "deling af ideer og information med
noglekunder gennem tveerfunktionelle teams”
kun opnar et gennemsnit pa 2,9.

-
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Konklusionerne fra denne forskningsrapport
giver anledning til refleksion om, hvilke yderli-
gere tiltag danske virksomheder kan gore for at
sikre konkurrencekraft gennem Supply Chain
Innovation. Med afseet i denne forskningsrapport
fremheeves her 5 omrader, som vurderes som
seerligt relevante at fa undersogt neermere for at
sikre forbedret konkurrencekraft gennem supply
chain management.

De 5 omrader er foglgende:

1. Supply chain design

2. Kompetenceudvikling

3. Forbedret implementeringsevne

4. Forbedre udviklingsmeessige kompetencer

5. Innovationivirksomhedsnetveerk og klynger

Hertil kommer, at denne rapport har fokuseret pa
produktionsvirksomheder alene. Rapportens pro-
blemstillinger er ligeledes relevante at fa belyst
for andre aktorer i forsyningskaderne, herunder
ogsa servicevirksomheder.

SUPPLY CHAIN DESIGN

Danske virksomheders brug af forskellige glo-
baliseringsstrategier (outsourcing, insourcing,
offshoring og backshoring) stiller skeerpede krav
til kontinuerligt at have fokus pa design af forsy-
ningskeeder. Det grundleeggende budskab i dette
tema er derfor, at lokalisering og outsourcing/
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offshoring af produktion bar ske ud fra et dyna-
misk perspektiv, og det at designe og innovere
virksomheders forsyningskeeder ber udvikles og
udgore en central kernekompetence for yderligere
konkurrencekraft (Arlbjorn et al,, 2013). Verden er
ibeveegelse, og informationer flyder hurtigere og
leengere ud end nogensinde for. Det betyder bl.a.,
at de steder, hvor der lige nu kan opnas omkost-
ningsfordele i form af lavere lgnninger, over tid
vil opleve pres for mere velstand og velfeerd,

og dermed meerke pres for lgnstigninger. Dette

vil fore til, at man som virksomhed, hvis man
konstant jagter et lsnmotiv, er tvunget til at flytte
produktionen til nye omrader med endnu lavere
lenninger. Det er imidlertid ikke kun lave lgnnin-
ger, der driver denne dynamiske udvikling. Det er
ilige sa hgj grad andre omkostninger, samt ikke
mindst neerhed til kunder og markeder, som ogsa
lobende eendrer sig. Budskabet er derfor, at der er
behov for, at virksomheder anleegger et dynamisk
perspektiv pa det at bedrive produktion, samt
hvorledes dette haenger sammen ud fra et supply
chain-perspektiv. Der sker lgbende innovation i
alle led af virksomhedens veerdikeeder (Munks-
gaard & Arlbjorn, 2011), og derfor bor der seettes ind
pa at skabe en parathed til at overvage, designe
og implementere nye muligheder i virksomheders
globale forsyningskeeder. Man kan udtrykke det
gennem tre B'er: Bygge, Bruge og Bryde forsy-
ningskeeder. Der er med andre ord et stigende
behov for supply chain-arkitekter (FORSYN 2021)
samt at se supply chain design som en dynamisk
kapabilitet.
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KOMPETENCEUDVIKLING

Denne undersogelse har vist, at der generelt be-
tragtet er et lavt fokus pa kompetenceudvikling
af medarbejdere i de danske forsyningskeader. Der
synes at veere et efterslaeb. Fremtidig forskning
bor derfor fokusere pa savel drivkreefter som bar-
rierer for at gennemfore kompetenceudvikling i
forsyningskeederne. Konkurrenceevne afheenger
af lobende innovation - ogsa i forsyningskeederne
- og det stiller krav til savel ledelse som medarbej-
dere at holde sig ajour med de rette kompetencer
for at kunne bidrage i sadanne processer. Det er
ikke kun udviklingsmeessige kompetencer, der

er behov for. Det er ogsa kompetenceudvikling pa
det at optimere den lgbende drift. Der teenkes her
pa malrettede kursusforlgb, hvor medarbejdere
speendes for konkrete opgaver, der forbedrer deres
arbejdsgange i driften af forsyningskeederne -
bade isiloerne og pa tveers af siloerne. Selvom
budskaber med at nedbryde siloerne nu har
floreret i mere end to artier, viser denne forskning,
at det stadigveek volder vanskeligheder i mange
organisationer.

STYRKE EVNERNE TIL IMPLEMENTERING
Denne forskningsrapport har vist, at responden-
terne har en opfattelse af, at de er bedre til at ud-
teenke strategier inden for supply chain end til at
fore disse strategier udilivet. En af arsagerne til
dette kan bl.a. veere, at der i virksomhederne er for
mange projekter i gang pa samme tid, samt at der
mangler en samlet portefgljestyring af de forskel-
lige supply chain-projekter. Det kan anbefales,

at der seettes mere forskningsmeessig fokus pa
det at implementere strategier velvidende, at der
synes at veere mere forskningsmeessig prestige i
at dyrke strategiprocesser. Men hvad hjeelper det
at fortseette med sadanne bidrag, hvis de ikke kan
fores ud over rampen og og opna konkret imple-
mentering! Budskabet er her, at der savel i forsk-
ningsmeaessige som i praktiske sammenhenge
bor fokuseres meget mere pa det at implementere
strategier for at minimere spildte ressourcer ved
fejlslagne implementeringer.

STYRKE EVNERNE TIL UDVIKLING
Respondenterne i denne undersggelse tilkende-
giver, at der er vanskeligheder med at balancere
drifts- og udviklingsaktiviteter i forsyningskee-
derne. Denne problemstilling er her beskrevet
som ambidexterity. Flere udviklingsprojekter

bliver forsinkede eller stoppet, fordi driften vinder
i skarpe prioriteringer. Det er forstaeligt at driften
vinder, idet det er den, man lever af pa den korte
bane. Imidlertid skal man ogsa huske pa at udvik-
le forsyningskeaederne, og at denne udvikling bor
planleegges, saledes man ikke leegger sporene,
mens man kerer. Fremtidig forskning ber foku-
sere pa empiriske studier af ambidexterity med
henblik pa at identificere best practice-modeller
patveers af brancher, virksomhedsstarrelser og
industriers forskellige udviklingshastigheder.
Malet er at skabe storre bevidsthed om, at opga-
ver med at sikre fortsat konkurrenceevne kreever
udviklingsaktiviteter i forsyningskesderne.

INNOVATION I VIRKSOMHEDSNETVZARK

OG KLYNGER

Et femte indsatsomrade er at seette mere fokus pa
samarbejde og innovationer i virksomhedsnet-
veerk og klynger. Denne forskningsrapport viser,
at innovationer ved brug af forretningsnetveer-
ket er den komponent i den overordnede model
for Supply Chain Innovation (SCI), der er mindst
praktisk erfaring med. Det er samtidig ogsa

den mest ledelsesmeessigt kreevende, idet man
her gar ud over egen organisatoriske greenser.
Selvom der stadigveek er meget at hente effektivi-
seringsmeessigt internt i virksomhederne, er der
ogsa store, og maske storre, potentialer i selve for-
syningsnetveerket. Et fremtidigt forskningsfokus
kan saledes underspge mulighederne i virksom-
hedsnetveaerk og klynger med henblik pa at skabe
SCI. I kraft af det store antal sma og mellemstore
virksomheder i en dansk virksomhedskon-

tekst er der yderligere behov for at fa undersogt,
hvorledes sma og mellemstore virksomheder
kan samarbejde om SCI i klynger. Yderligere kan
forskning kaste nyt lys over mulighederne for at
store virksomheder i hojere grad hjeelper de sma
og mellemstore virksomheder.
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Jan Stentoft Arlbjorn, ph.d., er professori Supply
Chain Management (SCM) ved Institut for En-
treprenorskab og Relationsledelse, Syddansk
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Resource Planning (ERP), strategisk ledelse og
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konsulent i en reekke forskellige produktions- og
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A/S, Gumlink A/S og Dandy A/S) samt fra egen
konsulentvirksomhed.
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sourcing, strategisk ledelse og virksomhedens
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Hun har publiceret bade nationalt og internationalt
og underviser desuden i innovation og samarbejde
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produktudviklere i fedevareindustrien.
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Entreprenorskab og Relationsledelse, Syddansk
Universitet, Kolding. Han er cand. merc. i styring
og ledelse og arbejder nu pa et ph.d.-projekt om
smartphone gaming apps. Han har tidligere ar-
bejdet som erhvervsradgiver og finansanalytiker
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ved Sydbank og i en corporate finance afdeling i
KPMG. Hans undervisningsomrader ligger inden
for produktionsstyring og gkonomistyring i et
erhvervsgkonomisk perspektiv.

Antony Paulraj, ph.d, er globaliseringsprofes-

sor i Supply Chain Management ved Institut for
Entreprenorskab og Relationsledelse, Syddansk
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rations Management fra Cleveland State Univer-
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strategisk sourcing og Sustainable Supply Chain
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inden for sustainable supply chain-strategier,
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nagement, collaborative relationships, inter-orga-
nisatoriske systemer og supply integration. Hans
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til publicering i Business Strategy and the En-
vironment, International Journal of Operations
and Production Management, International Jour-
nal of Production Research, Journal of Business
Logistics, Journal of Operations Management,
Journal of Supply Chain Management m.fl. Han
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