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Agenda

15:00‐15:05 Velkomst v/Senior Manager Jesper Bryld Møller, PwC Strategy&
15:05‐15:30 Præsentation af Supply Chain Resilience projektet v/Jan 

Stentoft, professor, SDU
15:30‐16:00 Forretningskontinuitetens hjælpsomme standarder 

v/chefkonsulent Kasper Hillgaard Mühlbach, Dansk Standard
16:00‐16:15 Pause
16:15‐16:45 Supply Chain Resilience hos SBS Friction A/S v/COO Torben 

Madsen, SBS Friction A/S
16:45‐17:15 Risikostyring og Relationsledelse
17:15‐17:30 Afrunding v/Jan Stentoft
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Strategy& is PwC’s global strategy consulting business – established 
following PwC’s acquisition of Booz & Company in 2014
Introduction to Strategy&
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Strategy& consultants Regional offices

Legend

PwC network of more than 276,000 
people

North America

South and Latin America

~100

7

EMEA

Asia Pacific

Total

~800

18

~1,700

32
~550

~3,000

74
PwC employees 
~73,000

PwC employees 
~83,000

PwC employees 
~120,000
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Strategy& was born in 2014 when Booz 
& Co. became part of the PwC network, 
joining forces to create a new kind of 
consulting business – one that combines a 
century of strategic expertise with execution 
power

Strategy& has worldwide presence 
with 74 offices globally and is PwC’s strategy 
consulting business and the only at-scale 
strategy business inside a professional 
services network

Booz & Co. established the consulting 
profession in Chicago back in 1914 – and was 
the first firm to use the term “management 
consultant”
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Strategy& Denmark consists of ~60 strategy consultants
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Our three edge focus

All  Strategy& DK staff must be appointed to a Service Line, an Industry and/or Solution
We will be recognized as leaders in our #1 areas through thought leadership. 
We’ll develop strong service/solution value propositions levering development and delivery capabilities with global Strategy& network

Service Lines build capabilities for current and future market demands and underpin the deployment of Solutions and development of our own IP’s 

4

Operations & Engineering
 Operational Excellence:

Green Lean, Lean administration, 
Layout Planning, OEE, Manufacturing 
Excellence

 Operations and Manufacturing 
strategy

 Manufacturing footprint:
Make/Buy & Network configuration

 Value Engineering:
Robust design, Product Value 
Management, Should Cost

Service
Lines

(capabilities)

Danish IP
Facility Management – Retail Operations

Global IP
Fit for Growth, Sustainability, plus…

Supply Chain & Procurement
Strategy and strat. deployment
 SC&P strategy and tactical E2E 

Operating Model design & anchoring
 SC&P planning & risk management
 Strategic sourcing and Category Mgt.
Technology implementation
 Industry 4.0
 Post ERP implementation
 Digital SC&P
SCM Excellence
 SC&P assessment/diagnostics
 Warehousing & Inventory mgt. 

Solutions 
(IP)

Industries
(market)

Focus Industries. S& DK
Focus industries 2022-23: Industrials, Private Equity, Energy&Utility, Retail

Additional focus industries  2025: FMCG, Transport & logistics, Financial services, 

Deals Strategy

• Identifying Deals, e.g. strategic 
and business planning, growth and 
M&A strategy, market studies and 
target screening

• Deals execution, e.g. CDD, ODD, 
business plan development and 
review

• Value Creation, e.g. strategy 
review, commercial excellence

Growth Strategy

• Strategy Review, Digital review 
and adjustment of existing strategy

• Capability Driven Strategy, e.g. 
aligning strategic direction and 
differentiating capabilities 

• Strategy Deployment, e.g. 
translating executive vision to day to 
day action 

• Commercial Excellence, e.g. 
optimising go-to market

• Digital strategy
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With our core Strategy& offerings, we push for what is right in order to 
help our clients solve their most important challenges
Overview of Strategy& core offerings and platforms

Digital services
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• Turn vision into reality 
to help clients to find 
the right path for their 
business, leveraging 
our unique Business, 
Experience and 
Technology approach 
(BXT) and Experience 
Centres with integrated 
E2E digital solutions
where strategy and 
execution are one

Private Equity & 
Deals Strategy

4

• Holistic approach 
across the deal 
continuum, focussed 
on four core client 
solutions: deal 
strategy and 
origination, 
acquisition, 
divestiture, capital 
markets and 
distressed deals

Capabilities-
driven strategy 
and growth

1

• Develop 
sustainable value
creation for clients 
by creating a 
strategy based on a 
few distinctive 
capabilities that 
drive a company’s 
identity and success 

Fit for Growth

3

• Our Fit for Growth
approach is a 
proven model for 
unlocking 
performance that 
helps companies 
manage their costs in 
a more strategic way, 
allowing them to cut 
costs and grow 
stronger at the same 
time

The Critical 
Few

2

• Energise a 
company’s culture by 
choosing what really 
matters –
leverage culture to 
accelerate what a 
company is trying 
to drive 
strategically and 
sustain 
transformation

4



strategyand.pwc.com
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Supply Chain Resilience
Jan Stentoft, professor, SDU
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Projekt hos Industriens Fond

Supply Chain Resilience i små og mellemstore danske 
produktionsvirksomheder
• Varighed: 2 år (juni 2021 til juni 2023)
• Formål: At gøre danske produktionsvirksomheder mere robuste overfor 
forstyrrelser i forsyningskæderne

• Mål: At udvikle metoder og værktøjer
• Deltagere: Lektor Ole Stegmann Mikkelsen, SDU, 
kommunikationskonsulent Tina Kjær, SDU og professor Jan Stentoft, SDU

• Styregruppe: Professor Per Vagn Freytag, SDU, adm. dir. Tommy 
Christensen, JEVI A/S og adm. dir. Søren Vammen, Dansk Indkøbs‐ og 
Logistikforum



Dagens forsyningskæder er sårbare grundet ... 

• Udbredt brug af lean praksis
• Outsourcing og offshoring af produktion
• Reduktion af leverandørbasen
• Global konsolidering af leverandører
• Centraliseret produktion og distribution



Supply chain forstyrrelser

• Pandemier
• Naturkatastrofer (jordskælv, vulkanudbrud, orkaner, oversvømmelser)
• Prissvingninger
• Cyberattack
• Nedlukninger
• Krige/politisk ustabilitet
• Menneskabte (f.eks. brand og grundstødninger)
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Resilience triangle

Repræsenterer performancetabet fra en forstyrrelse

Det er vigtigt at identificere sandsynligheder for at forstyrrelser finder sted for derefter 
at foretage de nødvendige tiltag for hver forstyrrelser.
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Kilde: Sheffi (2005)



Nogle taktikker

• Udarbejd en supply chain nødplan
• Opbyg lagre 
• Gennemfør supply chain sårbarhed audits
• Identificer backup leverandører
• Vælg leverandører på basis af agilitet og fleksibilitet
• ‘Local for local’ sourcing
• Dual source hvor det er muligt
• Diversificer i forsyninger
• Gør brug af risikovurderingsværktøjer
• Etabler proaktive supplier relationship management programmer
• Udveksling af information kan reducere risici
• ‘Supply chain intelligence’ (business intelligence, dash boards)

15



Hovedmilepæle



8 virksomheder til første gennemløb

• Ellepot, Esbjerg 

• Logitrans, Ribe

• SBS Friction, Svendborg

• KVM Conheat, Haderslev

• Vikan, Skive

• Tonica Elektronik, Farum

• Vitrolife, Viby J.  

• Farmdroid, Vejen



Supply chain resilience i fire faser

Fase 4
Handleplaner, 
læring og 
håndtering af 
udvikling i en travl 
hverdag

Fase 1
Kortlæg
forsyningskæden

Fase 2
Identificer
sårbarheder og
kapabiliteter

Fase 3
Prioritering, 
tværorganisatorisk 
alignment

Kilde: Stentoft & Mikkelsen (2022), www.scr‐smv.dk





Fase 1: Kortlægning af forsyningskæden
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Fase 2: Identificer sårbarheder og kapabiliteter

• Sårbarheder er 
fundamentale faktorer, som 
gør en virksomhed følsom 
overfor forstyrrelser.

• Kapabiliteter er de 
egenskaber/evner, der gør 
en virksomhed i stand til at 
forudsige og overvinde 
forstyrrelser.

• Analyser af supply chain ud 
fra et funktionsperspektiv

Kilde: Pettit et al. (2019)



Prioritering af sårbarheder
Sårbarheder

Kapabiliteter



Top 20 sårbarheder blandt de 8 virksomheder
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V5.8 Koncentration af kapacitet

V6.3 Grad af outsourcing

V1.2 Geopolitiske forstyrrelser

V2.6 Produktansvar/Kundeerstatning

V6.4 Import‐ og eksportkanaler

V5.5 Udstyrs pålidelighed

V1.5 Fejl i teknologi/Teknologiske nedbrud

V3.1 Konkurrenternes innovation

V3.3 Virksomhedsansvar (krav om CSR/ bæredygtighed)

V3.5 Politiske regulatoriske ændringer

V3.6 Prispres

V5.3 Begrænsede materialer

V1.4 Udsving i priser og valutakurser

V1.6 Pandemier

V7.1 Leverandør pålidelighed

V1.3 Uforudsigelig efterspørgsel

V4.1 Leverandør‐, produktions‐ og distributionskapacitet

V4.2 Tilgængelighed af råvarer og forsyninger

V6.5 Afhængighed af unikke råvarer/leverandører

V4.3 Menneskelige ressourcer og kompetencer

Note: I alt har 44 personer været med. Der er opnået fulde svar fra 37 deltagere.



Top 20 kapabiliteter samlet for de 8 
virksomheder
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C11.1 Kreativ problemløsning

C4.4 Forebyggelse af fejl

C6.5 Reduktion i gennemløbstid (lead time)

C5.1 Brug af informationsteknologi

C3.1 Reserve kapacitet

C7.4 Overvågning af early warning signaler

C2.3 Multisourcing

C8.1 Mobilisering af ressourcer

C2.5 Lagerstyring

C8.3 Kriseledelse

C12.2 Kundeloyalitet/fastholdelse

C14.4 Prismargen

C6.6 Evne til at lære af erfaring

C10.1 Samarbejde om forecasting

C5.3 Informationsudveksling

C7.2 Risikostyring

C14.1 Finansielle reserver og likviditet

C6.1 Hurtig omstilling ift. behov

C7.1 Forecasting

C1.5 Flere leverandører / forsyningskilder



Fase 3: Prioritering og tværorgani‐
satorisk alignment (fælles billede)

Høj sandsynlighed / 
Høj impact

Hvor sandsynligt er det at 
SC‐sårbarheden indtræffer?

Impact hvis SC‐sårbarheden indtræffer?

Lav sandsynlighed / 
lav impact

Høj sandsynlighed /
lav impact

Lav sandynlighed / 
Høj impact

Høj sandsynlighedLav sandsynlighed

Høj impact

Lav impact
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1. Afhængighed af unikke råvarer
2. Drift contra udvikling
3. Ringe stamdata
4. Få menneskelig ressourcer
5. Krav om CSR/bæredygtighed
6. Cyberangreb
7. Tavs viden
8. Leverandørpåldelighed
9. Uforudsigelig efterspørgsel
10. Udstyrs pålidelighed



Fase 4: Handleplaner, læring og 
håndtering af udvikling i en travl hverdag

Indsatsområder

Mobilisering af ressourcer

Drift contra udvikling

Tavs viden/
Udokumenterede processer

Ringe stamdata

Uforudsigelig efterspørgsel

Standardisering af arbejdsgange

Intern kommunikation

Samarbejde om forecasting

Dokumentation af arbejdsgange

Standardisering af arbejdsgange

Ejerskab af stamdata

Forecasting

Q2 Q3 Q4Q1



Observationer – første runde

• Vigtighed af fælles fodslag / fælles billede
• Afsætte tid / skabe rum til fælles fokus
• Behov for struktureret proces
• Fået synliggjort sårbarheder og italesat dem
• Fokus på indsatsområder
• Fokus på eksekvering
• Dynamisk perspektiv



Konklusion

• Kortlæg forsyningskæderne for at identificer sårbarheder
• Supply chain resilience skal balanceres (sårbarheder og kapabiliteter)
• Være bevidst om kendte og ukendte risici
• Risici og mitigering er ikke kun et anliggende overfor strategiske 
leverandører

• Recovery kan kræve mange ressourcer og behov for pleje af brudte 
relationer

• Bevar pragmatismen, brug de knappe ressourcer rigtigt

28



Mere information

• www.scr‐smv.dk
• Tilmeld jer projektets nyhedsbrev på https://scr‐smv.dk/nyhedsmail/



Forretningskontinuitetens
hjælpsomme standarder

Chefkonsulent Kasper Hillgaard Mühlbach, Dansk Standard



Dansk Standard
En bæredygtig fremtid



Hvem er Dansk Standard
Om Dansk Standard

• Danmarks officielle standardiseringsorganisation
• Erhvervsdrivende fond, grundlagt i 1926
• 168 medarbejdere (jan. 2021)
• Erhvervspolitisk partnerskab med Erhvervsministeriet

Vi er medlem af: En stærk platform af solide brands:



Grundlæggende præmisser for Dansk Standard
Om Dansk Standard

1. Dansk Standard virker til gavn for samfundet
Erhvervsdrivende fond med et almennyttigt formål og medfinansieret 
via resultatkontrakter

2. Dansk Standard er Danmarks repræsentant i de 
internationale organisationer

• International Organization for Standardization (ISO/IEC)

• European Committee for Standardization(CEN/CENELEC)

• European Telecommunications Standards Institute (ETSI)

• Nordic and European ecolabel (Svanemærket og EU-Blomsten)

3. Dansk Standard er markedsdrevet
Mange ydelser skal leveres på almindelige kommercielle vilkår og 
med kundernes behov i fokus.



En bæredygtig fremtid
Dansk Standards 2025-strategi

Dansk Standard vil være drivkraft for en bæredygtig udviklingVision
Ambition Ambitionen er at bidrage til et bæredygtigt og trygt samfund 

og erhvervsliv for mennesker, miljø og marked 

Et trygt 
samfund

Strategiske
temaer

En grøn 
fremtid

Et stærkt 
erhvervsliv

• Sundt og effektivt samarbejds-
klima

• En stærk, troværdig og 
inspirerende guide for et 
miljømæssigt bæredygtigt 
samfund

• Stor effekt på miljø, klima, 
mennesker og jordens 
ressourcer

• Standarder/miljømærker 
værktøjer til bæredygtig 
udvikling

• Bæredygtige, konkurrence- og 
modstandsdygtige virksomheder

• Digitalisering af hele kunderejsen

MiljøMennesker Marked



Standarder bidrager til et 
stærkt erhvervsliv 

Dansk Standards 2025-strategi

• Konkurrenceevne

• Markedsadgang

• Produktivitet

Standarder giver værdi bl.a. i form af:

• Sikkerhed og kvalitet

• Modstandsdygtighed

• Bæredygtighed



Alle kan få indflydelse
Dansk Standards 2025-strategi

• Udvikling af standarder

• Formidling om standarder via rådgivning og kurser

• Salg af standarder og håndbøger

Erhvervsliv, myndigheder, NGO’er, forskning og uddannelse giver inputs 
til Dansk Standards arbejde:



UØNSKET

Usikre forsyningskæder

Leverancestop

Hackerangreb

Disruption



DEFINITIONER

RISIKO
risk

effect of uncertainty

Note 1 to entry: An effect is a deviation from the expected — positive or negative.

Note 2 to entry: Uncertainty is the state, even partial, of deficiency of information
related to, understanding or knowledge of, an event, its consequence, or likelihood.

Note 3 to entry: Risk is often characterized by reference to potential events (as
defined in ISO Guide 73) and consequences (as defined in ISO Guide 73), or a
combination of these.

Note 4 to entry: Risk is often expressed in terms of a combination of the 
consequences of an event (including changes in circumstances) and the associated 
likelihood (as defined in ISO Guide 73) of occurrence.

MULIGHED
An opportunity is a set of circumstances which makes it possible to 
do  something. 

Taking or not taking an opportunity then presents different levels of 
risk.

Eller:

Exploitable set of circumstances with uncertain outcome, involving 
exposure to risk. 



FUNDAMENTET JERES 
LEDELSESSYSTEM



Vi skal kunne

 Omfavne nye tendenser 
 Tilpasse sig forandringer i 

markedet
 Håndtere en krise og 

komme ovenpå igen 
bagefter

 Skabe værdi på både kort 
og længere sigt



DE KENDTE
ISO 9001
ISO 14001
ISO 45001

ISO 31000
ISO 9004



RISIKOLEDELSE

DS/ISO 31000:2018 Risikoledelse –
Vejledning Denne standard kan hjælpe 
jeres virksomhed med at arbejde effektivt 
med risikostyring. Standarden giver 
vejledning til valg og anvendelse af 
teknikker, der kan bruges til at vurdere 
risici i forskellige dele af virksomheden. 
Teknikkerne kan bl.a. bruges som en 
hjælp til at træffe beslutninger, der er 
forbundet med usikkerhed. DS/ISO 31000 
er henvendt til virksomheder, der gerne vil 
blive bedre til at håndtere risici, træffe 
beslutninger samt definerere og fastsætte 
strategiske mål for at forbedre 
virksomhedens præstationer. Standarden 
kan bl.a. anvendes i forbindelse med den 
nye persondataforordning.



Hvad 
kan 
vi 
gøre
?



NÅR KERNEDRIFTEN UDFORDRES
→ kortlægning af virksomhedens aktiviteter, afhængigheder og sårbarheder 
→ identificering af kritiske aktiviteter og ressourcer 
→ udarbejdelse af en plan for håndtering af kritiske situationer og oprettelse af kriseteam.

Dette billede efter Ukendt forfatter er licenseret under CC BY



ROBUSTHED

DS/ISO 22301:2019 Sikkerhed og robusthed – Ledelsessystemer til 
forretningskontinuitet – Krav Denne standard klæder jeres 
virksomhed på til at kunne beskytte og videreføre driften i 
katastrofe- og krisesituationer. 

DS/ISO 22301 giver jer værktøjer til at identificere, styre og imødegå 
risikoen for pludselige produktions- eller leverancestop samt til at 
varetage virksomhedens primære funktioner under og efter en 
krisesituation. Standarden beskriver bl.a., hvordan I kan udfærdige 
en forretningskonsekvensanalyse (Business Impact Analysis), som 
giver virksomheden et overblik over, hvilke typer af driftstop, som vil 
have kritiske konsekvenser for forretningen. 

Forholdsvis simple driftskomplikationer – foranlediget af fx tekniske 
eller menneskelige fejl – kan hurtigt resultere i leverance- og 
produktionsstop med omfattende konsekvenser for jeres 
virksomhed. Standarden henvender sig særligt til virksomheder, som 
er eksponeret for leverance- og produktionsstop, og som vil have 
fordel af at arbejde med at sikre robusthed af deres 
forretningsgange og leverancer.,



VEJLEDNING

DS/ISO 22313:2020 Sikkerhed og 
robusthed – Ledelsessystemer til 
forretningskontinuitet – Vejledning 
Denne standard vejleder i brugen 
af DS/ISO 22301 (beskrevet 
ovenfor) på en konkret og 
håndterbar måde gennem 
eksempler, tjeklister og figurer. 
Standarden kan hjælpe jeres 
virksomhed med at implementere, 
vedligeholde og forbedre 
virksomhedens evne til at sikre 
fortsat drift gennem katastrofe- og 
krisesituationer









STORT FOKUS





FORSYNINGSKÆDER
DS/ISO 28002:2011: Sikkerhedsledelsessystemer i 
forsyningskæden – Udvikling af robusthed i forsyningskæden 
– Krav og vejledning Denne standard giver jer en række 
redskaber til at opbygge modstandsdygtige 
forsyningskæder. Standarden kan hjælpe jer med at udvikle 
og implementere tiltag, der kan øge modstandsdygtigheden 
i forsyningskæder med særligt fokus på de risici og trusler, 
der kan have betydning for virksomhedens forsyningskæder, 
samt hvordan I håndterer kriser, fx i form af manglende 
leverancer. Standarden henvender sig særligt til 
virksomheder, hvor forsyningskæden har kritisk betydning for 
deres forretning og som har særligt behov for at sikre 
bestemte leverancer og processer og dermed opretholde 
driften. 
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CYBER- OG 
INFORMATIONSSIKKERHED
DS/EN ISO/IEC 27001:2017 Informationsteknologi – Sikkerhedsteknikker – Ledelsessystemer for informationssikkerhed – Krav Denne 
standard hjælper jer til at forstå, hvilke processer og aktiviteter jeres virksomhed bør sætte fokus på for at styrke cyber- og 
informationssikkerheden på en måde, der passer til jeres virksomheds særlige behov. Standarden kan hjælpe jer til at sikre, at I på 
en systematisk måde kommer hele vejen rundt om informationssikkerheden i virksomheden og får taget stilling til de forskellige 
risici, der kan gøre skade. Standarden henvender sig til alle virksomheder, som mangler redskaber til at styrke deres cyber- og 
informationssikkerhed. Standardens Anneks A indeholder en beskrivelse af en række foranstaltninger, som virksomheder kan 
vælge at implementere, hvor det er relevant. Foranstaltningerne omfatter anbefalinger til både politikker, processer, procedurer, 
organisationsstrukturer samt software- og hardwarefunktioner. 

DS/ISO/IEC 27002:2022 Informationsteknologi – Sikkerhedsteknikker – Regelsæt for styring af informationssikkerhed Denne standard
er en vejledende standard, som knytter sig til den internationale ledelsesstandard for informationssikkerhed, DS/EN ISO/IEC 27001 
(beskrevet ovenfor). DS/ISO/IEC 27002 hjælper jer til at forstå, hvordan jeres virksomhed kan udvælge og implementere de mest
relevante foranstaltninger. Standarden kan med fordel anvendes sammen med den vejledende standard for risikostyring 

DS/ISO/IEC 27005. DS/ISO/IEC 27005:2018 Informationsteknologi – Sikkerhedsteknikker – Risikoledelse i tilknytning til 
informationssikkerhed Denne standard hjælper jer til at bruge risikostyring som værktøj til at styrke jeres virksomheds cyber- og 
informationssikkerhed. Standarden hjælper jer bl.a. med at forstå, hvilke typer af cybertrusler, der kan ramme jeres virksomhed, og 
hvordan de kan skade jer. Standarden indeholder en beskrivelse af de specifikke områder, som I skal have særligt fokus på, når 
det kommer til at styrke virksomhedens cyber- og informationssikkerhed, samt de trusler virksomheden kan blive ramt af inden for
hvert område. Det kan være en god idé først at læse DS/ EN ISO/IEC 27001 og DS/ISO/IEC 27002 før I går i gang med denne 
standard, da den bygger videre på indholdet i de to standarder.



INNOVATION
DS/ISO 56002:2021: Innovationsledelse – Innovationsledelsessystemer – Vejledning Denne 
standard hjælper jer med at styrke jeres virksomheds evne til at udvikle nye produkter og 
services. Den beskriver bl.a., hvordan I kan skabe en innovationskultur og iværksætte et 
specifikt innovationsprojekt. Standarden indeholder også vejledning til, hvilke overordnede 
overvejelser I bør gøre jer om finansiering af innovationsprojekter, immaterielle rettigheder og 
indgåelse af partnerskaber. Standarden kan bruges som guide til alle typer af innovations- og 
udviklingsprojekter, hvad enten det drejer sig om udvikling af nye produkter eller nye services. 

DS/ISO 56003:2019: Innovationsledelse – Værktøjer og metoder til innovationspartnerskaber –
Vejledning Denne standard kan hjælpe jer med at beslutte, hvornår det er en god idé at indgå 
i innovationspartnerskaber, hvordan I udvælger partnere og håndterer partnerskabet. 
Standarden fokuserer særligt på at give jer en række værktøjer, som kan bruges til at arbejde 
strategisk med indgåelse af partnerskaber og sikre, at disse bliver succesfulde.

ISO 56004:2018 Vurdering af innovationsledelse - Vejledning

Dette billede efter Ukendt forfatter er licenseret under CC BY
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Supply Chain Resilience hos SBS Friction A/S 

COO Torben Madsen



Risikostyring & Relationsledelse



Risici i forsyningskæderne

62

Procesrisici
•Variabilitet i produktionsoutput
• Lange setup tider og ufleksible 
processer

•Udstyrs pålidelighed
•Outsourcing af nøgle 
forretningsprocesser

Risici i omgivelser
•Naturkatastrofer
• Terrorisme og krig
• Regulatoriske ændringer
• Skatter, afgifter og kvoter
• Strejker

Forsyningsrisici
•Afhængig af nøgleleverandører
• Konsolidering i 
forsyningsmarkedet

• Kvalitets‐ og ledelsesproblemer 
fra offshore sourcing

• Potentielle forstyrrelser i 2. tier
• Længe og variation i 
replenishment lead‐time

Efterspørgselsrisici
• Tab af vigtige kunder
•Variation i efterspørgsel
• Koncentration af kundebasen
• Korte livscyklusser
• Innovative konkurrenter

Netværk‐/kontrolrisici
•Ulige magtfordeling
• Ringe sigtbarhed i 
forsyningspipeline

•Upassende regler der 
forstyrrer efterspørgsel

•Mangel på samarbejde om 
planlægning og forecasts

• Bullwhip effekt

Kilde: Christopher & Peck (2004)



There are unknown unknowns

”Reports that say that something hasn't happened are always interesting to 
me, because as we know, there are known knowns; there are things we 
know we know. 
We also know there are known unknowns; that is to say we know there are 
some things we do not know. 
But there are also unknown unknowns—the ones we don't know we don't 
know. 
And if one looks throughout the history of our country and other free 
countries, it is the latter category that tends to be the difficult ones.” 

Donald Rumsfeld, United States Secretary of Defense, 2002
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Hvad ved vi egentligt?

Ved vi det ikkeVed vi det

Known
knowns

Ting vi ved, at 
vi kender til

Har ikke viden om

Unknown
knowns

Ting vi ikke ved vi 
kender til

Known
unknowns

Vi ved, der er 
noget vi ikke ved

Unknown
unkowns

Ting vi ikke ved, vi 
ikke kender noget til

Har viden om

Eks. ny pandemi og 
dens konsekvenser

Eks. virkningen af brug 
af andre materialer

Eks. salgs pipeline der 
ikke er delt med 
produktion og indkøb

Eks. øge 
sikkerhedslagre og 
source fra flere kilder



Udfordringer ved traditionel risikostyring

• Traditionelle værktøjer til at 
analysere supply chain risici 
kræver fastsættelse af 
sandsynligheden for at en 
hændelse indtræffer og dens 
konkrete effekt

• En del forstyrrelser – som f.eks. 
pandemier – kan ikke fastsættes 
på denne måde



Kendte og ukendte risici
• Kendte risici

• Kan identificeres og er muligt at opgøre og lede over tid. En leverandørs 
fallit, der fører til en forstyrrelse er en kendt risiko. Sandsynligheden kan 
estimeres baseret på leverandørens finansielle robusthed og dets 
indvirkning på virksomheden kan kvantificeres ved at analysere de 
produkter og markeder leverandøren vil forstyrrer. 

• Ukendte risici
• Er de hændelser der er umulige at forudse. Betragt f.eks. et pludseligt 
vulkanudbrud som forstyrrer en leverandør, man ikke vidste var en del af 
ens forsyningskæde eller udnyttelse af cybersecurity sårbarheder begravet 
dybt i firmwaret på en kritisk elektronisk component. 

66

Kilde: McKinsey (2019)



Vær forberedt – nogle skal også 
sikre det lange lys
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Modstrategier til risikostyring

Eliminer risici (undgå risici)

Fjern alle mulige kilder til risici; hvad end der årsag til et tab og/eller alle de 
faktorer, der påvirker konsekvenser af risiciene.

Mitiger risici (reducer risici)

Nedbring sandsynligheden og indvirkningen af risici.

Overfør risici

Andre parter overtager risici delvist eller helt.

Eksempler: Kontrakter, forsikringer, hedging.

Accepter risici (bibehold risici)

Der foretages ingen handlinger; man accepterer risici – det kan anbefales at 
dokumentere og forberede nødplaner.



Det danske supply
chain panel –
mini‐survey
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Mapped supply chain

Kilde: Det danske supply chain panel (2020)
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Indicates room 
for improvement



Erkendte sårbarheder
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Kilde: Det danske supply chain panel (2020)



Risikofaktorer
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Store gab

Kilde: Det danske supply chain panel (2020)



Forebygge risici

73

Kilde: Det danske supply chain panel (2020)



Mitigeringsplaner
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Kilde: Det danske supply chain panel (2020)



Resilience planer og COVID‐19

2,91

75

Stort gab

Kilde: Det danske supply chain panel (2020)



Genopretning af relationer

• Forstyrrelser i forsyningskæderne kan føre til igangsætning, 
vedligeholdelse og afslutning af relationer. 

• Når forstyrrelser har fundet sted, kan de have påført skader på 
eksisterende relationer

• Adfærd kan ændres ‐ f.eks. længere svartider; early‐warning
udebliver, og der kan ske hamstring
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Tilgange til relationsledelse

• Reaktiv tilgang: Virksomheder starter først relationsledelse, når 
bøvlet opstår – f.eks. Manglende levereringer fra en leverandør

• Denne tilgang kan være ressourcetung. 
• Strategisk tilgang: Relationsledelse starter allerede før aftale er 
underskrevet

• Dette er en fremsynet tilgang, hvor man investere I relationen
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Relationstyper

Kilde: Christopher & Jüttner (2000)
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Tre former for tillid

 Kontraktmæssig tillid: Tilliden til at den anden part vil leve op til de 
eksplicitte og implicitte punkter i den underskrevne kontrakt. 

 Kompetence tillid: Tilliden til at den anden part har evnen og 
kompetencerne til at levere, hvad kontrakten indeholder

 Goodwill tillid: Tilliden til at den anden part vil udføre opgaver 
udover det aftalte 

Kilde: Sako (1992)
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Tre former for tillid
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Hvordan vælges den rette relation?

• Ingen virksomheder har uendelige ressourcer, hvorfor det er vigtigt at differentiere mellem 
relationerne, så de  er ”fit for a purpose”.

• Jo mere en kunde trækker på virksomhedens kernekompetence(r), og jo tættere en leverandør 
levere ind til virksomhedens kernekompetencer(r), jo tættere bør relationen være. 

• Tætte relationer har såvel fordele som ulemper:
• Fordele kan være adgang til leverandørers kapabiliteter og at kunne tappe ind til know‐how
og forbedret kvalitet.

• Ulemper kan være tab af magt, større leverandørafhængighed og stigende omkostninger til 
kommunikation. 
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Relationers byrder 
• Et engagement i forretningsrelationer medfører ikke kun positive 
ting, men kan også indeholder mørke sider. 

• Relationer giver muligheder for at opnår en række fordele, men 
der kan være situationer hvor der fører til ekstra omkostninger at 
arbejde med f.eks. en leverandør. 

• En virksomhed kan miste kontrol, hvor den bliver fuldt afhængig af den 
anden parts kapabilitet til at udføre opgaverne. 

• Der kan være forskellige forventninger til relationen, hvor der kan være 
forskellige agendaer. 

• En relation har behov for tilførsel af ressourcer som skal bruges på det 
rette sted. 

• Et valg af en relation kan betyde et fravalg af en anden relation. 
• Der kan forekomme lock‐in, hvor det kan tage lang tid at få skabt en 
anden og ny relation. 

• Relationer skaber bånd, hvorunder parterne skal opererer. 
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Tak for i dag

Følg med på www.scr‐smv.dk


