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Sammenfatning

Denne rapport behandler resultaterne af en spergeskemaundersaggelse blandt
danske produktionsvirksomheder med fokus pa sourcing praksis set i lyset af
COVID-19 og brugen af nye digitale teknologier. I alt har 213 respondenter
deltaget 1 undersogelsen. Forméalet med undersggelsen er at afdeekke konkret
sourcing praksis, herunder lokalisering af produktion, samt hvordan
beslutninger herom er blevet pavirket af COVID-19 og af udviklingen af nye
digitale teknologier. Specifikt soger undersggelsen at give svar pa felgende
seks sporgsmal:

1. Hvorfra sourcer virksomhederne i dag, og hvordan forventes dette at
udvikle sig over de kommende tre ar?

2. Er virksomhedernes sourcing strategi @ndret som folge af COVID-19?

3. Hvordan bliver virksomhedernes forsyningskeder pavirket af
forstyrrelser?

4. 1 hvilken grad flyttes produktion ud af Danmark og/eller tilbage til
Danmark?

5. Thvilken grad bruges digitale teknologier i produktionsprocesser?

6. Hvorledes har virksomhedernes performance udviklet sig over de seneste
tre ar?

Hvor sourcer virksomhederne fra, og hvordan forventes dette at udvikle sig
over de kommende tre dr?

Opgjort som gennemsnitsveerdier sourcer de deltagende virksomheder for
knap 40 procent hos danske leveranderer, knap 28 procent fra Vesteuropa,
godt 10 procent fra @steuropa, knap 12 procent fra Kina og knap 5 procent
fra det ovrige Asien. De sidste ca. 5 procent fordeles pa Nord- og Sydamerika
samt resten af verden. Respondenterne er, pa en fem punkts Likert-skala, hvor
1 udtrykker meget mindre, 3 udtrykker uendret og 5 udtrykker meget mere,
blevet spurgt om, hvorvidt de forventer mere eller mindre sourcing fra disse
destinationer om tre ar. Der forventes mindre fra Danmark med et gennemsnit
pa 2,8; mere fra Vesteuropa med et gennemsnit pa 3,1; mere fra Osteuropa
med et gennemsnit pa 3,5; mindre fra Kina med et gennemsnit pa 2,8 og status
quo fra evrige Asien med et gennemsnit pa 3,0. Nord- og Sydamerika samt
resten af verden er nasten status quo med 2,9 for all tre. Med andre ord
indikerer data, at der vil blive sourcet mindre fra Danmark og Kina, men
merefra Dst- og Vesteuropaiske leverandorer.
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Sourcing strategier

Godt 65 procent af respondenterne svarer, at COVID-19 ikke har fort til
@ndret sourcing strategier. Af de virksomheder, som har endret deres
sourcing strategier, har 81 procent @ndret den fra at have et globalt fokus til
nu at have et regionalt fokus. Det kan f.eks. vaere at source, producere og
selge ’internt’ 1 Europa, Nordamerika eller Asien. Det tegner en begyndende
praksis om at regionalisere forsyningskaderne for at reducere sarbarheder
som folge af bl.a. materialemangel og dyre transportomkostninger. Lige godt
35 procent af de virksomheder, der har @ndret sourcing strategi, er gaet fra et
globalt til et lokalt fokus.

Forsyningskeedernes pavirkning

Pa sporgsmélet om, hvilke former for forstyrrelser der pavirker
virksomhedernes  forsyningskeder, opnidr  prissvingninger  pé
ravarer/komponenter” det klart hgjeste gennemsnit pa 4,19 pa en fem punkts
Likert-skala gdende fra 1 =1 meget lav grad til 5 = i meget hej grad. Herefter
folger pandemier som f.eks. COVID-19 med et gennemsnit pd 3,69 og
valutakursudsving med et gennemsnit pa 2,67.

Udflytning og hjemtagning af produktion

Blandt de 213 respondenter i undersegelsen svarer 37 procent, at de indenfor
de seneste tre ar har flyttet produktion ud af Danmark, mens 28 procent svarer,
at de har flyttet produktion tilbage til Danmark. Der er med andre ord tale om
en nettoudflytning. Kun 26 procent har en overordnet strategi, der guider
offshoring og reshoring beslutninger, mens 67 procent har en eksplicit
overordnet produktionsstrategi. Hovedéarsager til, at produktion ikke er flyttet
ud af Danmark, angives til is@r et enske om at bevare kontrollen over
processerne, at bidrage til arbejdspladser i Danmark, og at der er sket
automatisering, s& en udflytning ikke er rentabel. Faktorer med de storste
gennemsnit, der har medvirket til tilbagetrekning af produktion, er de
klassiske maltal omkring lead-time, fleksibilitet og logistikomkostninger.
Hovedarsager til, at produktion ikke flyttes tilbage til Danmark, vedrerer, at
der ikke er noget produktion at reshore; at man mister lonomkostningsfordele,
og at der er behov for at vare taet pa kunderne/i markedet. Til slut angiver 17
procent, at de har @ndret en ellers taget beslutning om at flytte produktion ud
af Danmark indenfor de seneste tre &r.



Investering i og brug af digitale teknologier i produktionsprocesser

Undersogelsen afslorer en forbavsende lav grad af investering i automation
med et gennemsnit pa 3,0 pa en fem punkts Likert-skala. Direkte adspurgt om
brugen af nye veesentlige digitale teknologier i produktionsprocesserne opnés
der for alle gennemsnitsverdier under 3,0, hvor de tre sterste vaerdier er
brugen af autonome robotter med et gennemsnit pa 2,27, brugen af big data
og analytics med et gennemsnit pa 2,16 og brugen af simulering med et
gennemsnit pa 2,12. Disse resultater indikerer et markant
investeringsefterslab.

Udvikling af performance

Generelt set har virksomhedernes udvikling af performance over de seneste
tre ar vaeret positiv. ”Salgsvakst” har opndet det storste gennemsnit pa 3,87
efterfulgt af “overordnet effektivitet” og “overordnede omdemme”, begge
med gennemsnit pa 3,65.
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Forord

Denne rapport har til formal at tage temperaturen pa danske
produktionsvirksomheders sourcing praksis set i lyset af COVID-19 og
brugen af nye digitale teknologier, ogsa kaldet for industri 4.0.

Forfatterne har siden 2012 sammen med Dansk Indkebs- og Logistik Forum
drevet Det Danske Supply Chain Panel, som bestir af et panel af +100
praktikere indenfor supply chain management (SCM). Panelet modtager
arligt tre til fire mini-surveys indenfor centrale og aktuelle temaer, som det
efterfolgende databehandler og pd den baggrund udgiver en praktisk
orienteret artikel til DILFAktuelt. Siden opstarten i 2012 er der til d.d.
gennemfort ikke mindre 44 mini-surveys med tilherende praktiske artikler.
Nervaerende rapport bygger pa en undersegelse, der er lengere end disse
mini-surveys, men rapporten har den samme ambition, nemlig at sikre
praktisk relevant forskning med en reel impact (Stentoft, 2017; Stentoft,
2020).

Der rettes en stor tak til alle respondenterne i denne undersogelse. Jeres tid
og svar er meget verdsat i vores bestrebelser pa at skabe ny viden om
muligheder og udfordringer med at arbejde med lokalisering af produktion,
supply chain resilience og brugen af nye digitale teknologier.

Der rettes ligeledes en stor tak til Dansk Indkebs- og Logistik Forum for den
altid positive support til at stette op om empiriske undersegelser indenfor
SCM samt velvilligheden til at hjeelpe med at videndele resultaterne af vores
undersogelser. Endelig skal der rettes en stor tak til vores kollega Tina Hejrup
Kjer for grundig korrekturlaesning og redigering af rapportens layout.

August 2022

Jan Stentoft og Ole Stegmann Mikkelsen
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1. Introduktion

Vi befinder os netop nu i en spaendende og udfordrende tid set med supply
chain management (SCM) briller. Indenfor de seneste 2,5 r er virksomheders
forsyningskader for alvor kommet under pres. Vi har oplevet en trio af
forstyrrelser startende med den globale COVID-19 pandemi, dernast en
grundstedning i Suezkanalen for nu i &r at vaere vidne til, at Rusland har
invaderet Ukraine. Dette har givet kraftige forstyrrelser i forsyningskaederne
med knaphed pa varer, som har fort til hamstring, voldsomme prisstigninger
pa réavarer, komponenter og fardigvarer og ikke mindst helt ekstreme
prisstigninger pd transport. Transportkaederne har veret lukket ned som folge
af manglende arbejdskraft og sygemeldinger i forbindelse med COVID-19.
Vi har ogsd set en kraftig stigning i energipriserne bl.a. som folge af
klimatiske forandringer, som har gjort, at det har regnet mindre i Norge og
Sverige, hvilket har mindsket energiproduktionen. Der er sat varmerekorder
i Sydeuropa, som har medfort et stigende energiforbrug til bl.a. ventilation,
og krigen i Ukraine har bl.a. fort til lukninger af gaslinjer fra Rusland. Endelig
er vi nu vidner til en kraftigt stigende inflation og rentestigning, som
yderligere satter skonomien under pres for at sikre den rette stimulering.
Begrebet supply chain resilience (SCR) har i den grad faet fokus, om end
begrebet har veret etablereret i omkring to artier.

Man kan sige, at SCM-disciplinen har féet en markedsforing, der er
uvurderlig. Forsyningskader er blevet et hverdagsord i savel private som
offentlige virksomheder og ikke mindste i de private hjem. De navnte
forstyrrelser betyder ogsa, at en del lerebeager indenfor SCM ber std overfor
en revidering. Man kan sige, at et VUCA-forretningsmiljo 1 den grad er en
rammende betegnelse for, hvad der sker nu. VUCA er en forkortelse for de
fire engelske ord volatility, uncertainty, complexity, og ambiguity (Bennett &
Lemoine, 2014). Volatility betyder, at omgivelserne er blevet mere flygtige.
Udfordringen er uventet eller ustabil og har en ukendt varighed. Et eksempel
er prissvingninger efter en naturkatastrofe eller en pandemi, som ger, at
automatiske indkebsprocesser nu skal ske manuelt. En made at handtere
volatilitet er at indbygge slack og redundans, som f.eks. ogede
sikkerhedslagre. Uncertainty handler om usikkerhed. Manglende information
giver usikkerhed, men hendelsens grundleggende arsager er kendt, som
f.eks. hvorledes en konkurrents lancering af nye produkter vil pévirke
markedet. Usikkerhed kan mindskes ved at investere i at indsamle, behandle
og dele information. Complexity handler om forsyningskeedens kompleksitet.
Man kan lave en simpel opstilling for kompleksitet ved at liste antal
produkter, antal markeder, antal kunder, antal distributionskanaler, antal
produktionssteder, antal systemer, antal leveranderer m.v. Sddanne fakta kan

Kraftige forstyrrelser
i forsyningskeederne

Et VUCA
forretningsmilje
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afslere, at virksomheder mange gange har veret endog meget omhyggelige
med at skabe kompleksitet i forsyningskederne. Kompleksitet kan angribes
gennem supply chain redesign opgaver, hvor saneringsopgaver ber have en
hej prioritet. Ambiguity betyder flertydighed. Arsags-/virkningsrelationer er
uklare. Der findes ingen fortilfeelde. Man meder det “ukendte ukendte”. Man
slipper her opfattelsen af the one best way og erkender, at man f.eks. nogle
steder skal vaere lean og andre steder agil; nogle steder offshores der, og andre
steder reshores der; og nogle steder er der meget fokus pé at minimere lagre,
mens der for andre steder skrues gevaldigt op for sikkerhedslagre. I stedet for
”enten/eller” handler det om “’bade/og”.

Set 1 lyset af ovenstdende, og med mange andringer i omgivelserne, er
virksomheders sourcing praksis under lebende forandring. Beslutninger, om
hvorvidt der skal sources lokalt, regionalt eller globalt, ber ske ud fra et s&
gennemarbejdet beslutningsgrundlag som muligt og baseres pa en rakke
forudsetninger, der kan bidrage til konkurrencemaessige fordele. Imidlertid
er sddanne beslutninger ikke statiske, men dynamiske. Der sker lgbende
@ndringerne 1 forretningsmiljeet, der gor, at tidligere beslutninger ma tages
op til fornyet overvejelse, hvilket kan betyde, at man igen begynder at source
lokalt i stedet for fra Fjernasten.

Der sker flere udviklinger i verdensekonomien nu, som far afgerende
indflydelse pd SCM-praksis, nu og i fremtiden. Forstyrrelserne er omtalt. Men
der er samtidig ogsa beveagelser i gang omkring den politiske forbruger, hvor
iser den unge generation stiller krav om gennemsigtighed og ordentlighed i
den globale samhandel. Der er fokus pa overtrekket af klodens ressourcer,
hvor vi ser en stigende andel af unge forbrugere, der reducerer forbruget af
kad, tej, rejser og andre forbrugsgoder (eller -onder). Det er fremtidens
beslutningstagere, og hvad kommer det til at betyde for de globale
forsyningskeder? Der er ogsé klimatiske forandringer, der setter et keempe
skub i1 beredygtighedsagendaen og den greonne omstilling. Det handler om at
reducere den globale opvarmning gennem nedbringelse af COs-aftrykket
bade for virksomheder og for borgere. Der er store forretningsmeessige
potentialer for virksomheder i at igangsette konkret arbejde med at genteenke
energiforbruget (herunder spild), forbruget af materialer og i alternative
materialevalg. Det kraever imidlertid ledelsesmassige beslutninger for at
prioritere ressourcer og kompetencer og ikke mindst at have en klar strategisk
tilgang, hvor arbejdet er reelt funderet verdimassigt, sa det ikke ender med
greenwashing (Stentoft & Mikkelsen, 2022a). For de private forbrugere
handler det nok mest om livsstilseendringer. Dertil kommer den teknologiske
udvikling, som giver nye muligheder for samtidig bade at skabe bedre
serviceydelser til kunder og reducere SCM-omkostninger.
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2. Noglebegreber

Dette afsnit har til formal at give en kortfattet beskrivelse af centrale begreber
i relation til undersegelsen. Afsnittet er struktureret i tre underafsnit. Det
forste afsnit setter fokus pa supply chain resilience. Derefter folger et afsnit,
der kort beskriver praksis med udflytning og hjemtagning af produktion.
Endelig beskeaftiger det sidste afsnit sig med industri 4.0 teknologier.

2.1 Supply chain resilience

Supply chain resilience (SCR) har fokus pa evnen til at komme tilbage til
udgangspunktet eller ligefrem til et bedre niveau nér en forstyrrelse har fundet
sted (Christopher & Peck, 2004; Pettit et al., 2010, 2013). Sadanne
forstyrrelser kan tage forskellige former. Der kan vere tale om
naturkatastrofer som vulkanudbrud (f.eks. udbruddet pa Eyjafjallajokull pa
Island 1 2010), jordskeelv (f.eks. det der ramte i Kobe i Japan i 1995 samt det
underseiske jordskelv i det Indiske Ocean i 2004, der forte til en tsunami-
katastrofe, som ramte Indonesien/Sumatra, Sri Lanka, Indien, Thailand,
Myanmar, Maldiverne, Malaysia og Bangladesh), orkaner (f.eks. Katrina, der
ramte New Orleans i 2005), flodbelger i Kina og Europa 12021, som gdelagde
jernbaner og dermed forstyrrede shippingindustrien, og skovbrande i
Australien og i USA i1 2019. Forstyrrelser kan ogsa vere menneskeskabte,
som da Ever Given stedte pd grund i Suezkanalen i 2021, oliespild i den
Mexicanske Golfi2010 samt en fabriksbrand i Japan hos en bilchipproducent
12021, hvilket skabte yderligere problemer hos bilproducenter, som i forvejen
sloges med halvledermangel. Forstyrrelser i forsyningskederne fremkommer
ogsd som folge af globale pandemier som COVID-19, SARS i 2002 og
svineinfluenza i 2009. Brexit i 2021 skabte ligeledes forstyrrelser i form af
bl.a. import- og eksporttilladelser, told, certifikater og usikkerhed under
transport. Forstyrrelser kan ogsé vere forarsaget af politisk uro og krige, som
f.eks. den russiske invasion i Ukraine, som har mindsket ravareudbud fra
Rusland grundet sanktioner og fra Ukraine, fordi de nu bruger ressourcer pa
at forsvare deres land, samt at transportruter er blokeret af russiske styrker.
Vi ser ogsé forstyrrelser forarsaget af cyberkriminalitet, hvor bl.a. Marsk
blev ramt af et hackerangreb i 2017, som gjorde, at man ikke kunne se, hvor
containere befandt sig. Der er med andre ord en raekke forskellige former for
forstyrrelser, der kan gore virksomheder mere sarbare efter mange ars praksis
med fokus pa at reducere lagre og rationalisere i antallet af leveranderer. Den
sidste trio af forstyrrelser med forst COVID-19, grundstedningen i
Suezkanalen og senest den russiske invasion i Ukraine har gjort, at der er
opstdet mangel pa ravarer, mellemvarer og fardigvarer, hvilket har skabt
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store prisstigninger pd materialer og transport, hvilket igen har bidraget til
oget inflation.

2.1.1 Definitioner af supply chain resilience

Faglitteratur om SCR byder pd mange definitioner af begrebet. I de fleste
definitioner af SCR er der, ifolge Ali et al. (2017), tre elementer, som gar
igen: 1) faser i resilience, 2) resilience strategier og 3) nedvendige
kapabiliteter for at sikre resilience. Christopher & Peck (2004) definerer SCR
som:

The ability of a system to return to its original state or move to a
new, more desirable state after being disrupted. Christopher &
Peck (2004, p. 2).

En anden SCR-definition lyder:

The adaptive capability of the supply chain to prepare for
unexpected events, respond to disruptions and recover from them
by maintaining continuity of operations at the desired level of
connectedness and control over structure and function.
Ponomarov & Holcomb (2009, p. 131).

Definitionen af Ponomarov & Holcomb (2009) udvider perspektivet fra
Christopher & Peck (2004) ved ogsa satte fokus pa, at der skal vere en
forbundethed mellem struktur og funktioner.

En tredje definition af SCR lyder:

Supply chain’s ability to be prepared for unexpected risk events,
responding and recovering quickly to potential disruptions to
return to its original situation or grow by moving to a new, more
desirable state in order to increase customer service, market
share and financial performance. Hohenstein et al. (2015, p.
108).

Definitionen af Hohenstein et al. (2015) udvider fokus til ogsa at omfatte
vaekst og performanceomréder.

Ali et al. (2017) har gennemfert en omfattende undersogelse af SCR-
litteraturen, herunder de mange definitioner der er foresléet. Figur 2.1
sammenfatter deres arbejde og skaber en orden i en rekke centrale begreber
pd omradet. For det forste skelnes der mellem forskellige kapabiliteter og
praksisser i tre faser i et resilienceforleb: 1) for forstyrrelsen, 2) under
forstyrrelsen og 3) efter forstyrrelsen.
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Figur 2.1 Dimensioner i supply chain resilience definitioner

/—— Dimensioner i supply chain resilience definitioner
; \

Parathed Reaktionsevne Genopretning og/eller valkst
For forstyrrelsen Under forstyrrelsen Efter forstyrrelsen
krever krever kraever
Proaktiv Sidelobende . Reaktiv
strategi / strategi \ / strategi \
|
Opbygger kapabiliteter Under Under Efter Efter
for forstyrrelser indtraeffer forstyrrelsen forstyrrelsen forstyrrelsen forstyrrelsen
Evnen til at Evnen fil at Evnen ftil at Evnen til at Evnen til at
forudsige tilpasse sig modsvare genoprette lere
Proaktiv % > Reaktiv

Kilde: Ali et al. (2017) (tilpasset)

For en forstyrrelse ber man vaere proaktiv og skabe parathed, hvilket kraever For en forstyrrelse
en proaktiv strategi, hvor der opbygges nye og/eller forbedres eksisterende

kapabiliteter. Det vedrerer forudsigelseskapabiliteter, som f.eks.

opmarksomhed, at sikre robusthed, forage sigtbarhed, indbygge sikkerhed og

have fokus pé videnledelse (se tabel 2.1 til 2.3).

Under en forstyrrelse er der behov for reaktionsevne, som kraver, at der Under en forstyrrelse
arbejdes med en sidelebende strategi med tilpasnings- og

modsvarskapabiliteter. Mere specifikt handler det om at skabe fleksibilitet og

opbygge redundans, f.eks. flere leverandgrer af samme (unikke) ravarer, samt

at have fokus pa samarbejde og sikre agilitet.

Efter en forstyrrelse har fundet sted, handler det om at genrejse Efter en forstyrrelse
forretningsomraderne til det samme eller til et bedre niveau sammen med en

eventuel yderligere vakst. Vores studier af sm& og mellemstore danske

produktionsvirksomheder, i et projekt omhandlende supply chain resilience

stattet af Industriens Fond (www.scr-smv.dk), viser, at der ogsa kan komme

noget godt ud af en COVID-19 krise, som f.eks. at i skiftet leveranderer ud,

som man ikke har faet gjort i en travl hverdag i hamsterhjulet”, og som har

gjort, at performance er blevet forbedret.
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Tabel 2.1 Proaktive kapabiliteter og SCR-praksisser

Strategi

Kapabilitet

Element

Praksis

Proaktiv

Evnen til at forudsige

Opmerksomhed

Fornemme og fortolke haendelser,
kontinuitetsplanlaeegning, kortlegning
af supply chain sarbarheder,
advarselsstrategier, risikoundvigelse og
-inddemning, risikokontrol/-
overforsel/-deling.

Robusthed

Supply chain netvaerksdesign,
konfigurering af supply chain,
segmentering, decentralisering, tethed,
kompleksitet, lokationernes kritikalitet,
produktflow, produkt design,
forsyningsstrategi,
forventning/forberedthed til forandring.

Dge sigtbarhed

Overvége performance (KPI’er), IT-
kapabiliteter, informationsdeling,
gennemsigtighed gennem integrerede
systemer, forbundethed.

Bygge sikkerhed

Fragt/fysisk sikkerhed,
sikkerhedskultur, modforanstaltninger
mod trusler om forfalskninger,
cybersikkerhed, lagdelt forsvar, skabe
offentlige-private partnerskaber,
samarbejdsstrategier med supply chain
partnere.

Videnledelse (for forstyrrelse)

Forstéelse af forsyningskaderne,
uddannelse og treening, supply chain
gvelser, simulering, supply chain
resilience kultur, fokuspunkt i
bestyrelsen, afdeling for risikostyring,
opmerksomhed mod risici,
interorganisatorisk lering.

Kilde: Ali et al. (2017)
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Tabel 2.2 Sidelobende kapabiliteter og SCR-praksisser

Strategi Kapabilitet Element Praksis

Sidelobende | Evnen til at omstille sig | @ge fleksibilitet Fleksible forsyninger via multiple
leveranderer, fleksible
fremstillingsprocesser eller ressourcer,
fleksible produkter via postponement,
fleksible priser via modstandsdygtig
prissatning, fleksible transportformer,
fleksible ordreopfyldelse.

Bygge redundans Overskudskapacitet i produktion,
transport og/eller ressourcer, multiple
leveranderer, sikkerhedslagre,
strategiske lagre, katastrofe
backup/lagerfaciliteter, lav
kapacitetsudnyttelse.

Evnen til at svare igen | Samarbejde Samarbejde om planleegning, supply
chain intelligens, informationsdeling,
koordination, samarbejde med
konkurrenter.

Agilitet Hastighed og acceleration,
modstandsdygtig, hurtighed.

Kilde: Ali et al. (2017)

Tabel 2.3 Reaktive kapabiliteter og SCR-praksisser

Strategi Kapabilitet Element Praksis

Reaktiv Evnen til at genoprette | Nedplaner Supply chain rekonfigurering,
ressource rekonfigurering,
genopretningsplaner,
restaureringsplaner, time to market,
scenarieanalyser.

Markedspositionering Finansiel styrke, markedsandele,
effektivitet, strategisk alignment,
tilpasningsevne, kunderelationer,
kundekommunikation.

Evnen til lere Videnledelse (efter forstyrrelse) | Uddannelse og treening, post-
forstyrrelse feedback, cost/benefit
viden, blive den leerende organisation,
se ud over risici for at se muligheder,
forege innovationsevnen i
nedplanlaegning og continuity
management.

Opbygge social kapital Tillid, interorganisatoriske relationer,
relationskompetencer, udnytte
samskabende processer.

Kilde: Ali et al. (2017)

Proaktive strategier vedrerer handlinger, ex-ante, for forstyrrelsers opstden,  Proaktive og

mens reaktive strategier, ex-post, handler om at genoprette, efter en  reaktive strategier
forstyrrelse har fundet sted (Ali et al., 2017). De proaktive strategier har fokus

pa parathed for at bibeholde driftsmaessig stabilitet, som for en forstyrrelse,
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mens de reaktive strategier har fokus pd modsvar, genopretning og vakst
gennem agtpagivenhed (evnen til at identificere forstyrrelser rettidigt) og
gennem agilitet (evnen til at modsvare forstyrrelser gennem
procesandringer).

* o W ¥ %

Risici indtraeffer, fordi
der er usikkerhed

Risk management
proces

e
it

| H W |
| § W |
| W
e

| W
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2.1.2 Supply chain risk management

Supply chain risk management har til formal at udvikle strategier til at
identificere, bedomme, behandle og overvége risici i forsyningskaderne (Fan
& Stevenson, 2018). ”Ingen kaede er sterkere end det svageste led” lyder et
ordsprog. Trioen af forstyrrelser, COVID-19-pandemien, en grundstedning i
Suezkanalen og den russiske invasion i Ukraine har netop vist, hvor sérbare
globale forsyningskader er. Virksomheder har oplevet, og oplever fortsat,
svage led, som de ikke tidligere var klar over, og dermed har virksomhederne
vaeret udsat for risici. Selvom risikostyring lenge har varet et velkendt
omrade i en forretningskontekst, sa er dette omrade relativt nyt i en supply
chain kontekst (Christopher, 2016). Risici indtraeffer, fordi der er usikkerhed.
Denne usikkerhed kan betyde, at uventede haendelser indtreeffer. Nar saidanne
uventede hendelser indtreffer, kan de forarsage skade (Waters, 2011, p. 15).

Ifolge Zsidisin (2003) bestar en risk management proces af fire faser: 1)
identifikation af risici, 2) bedemmelse af risici, 3) behandling af risici og 4)
overvagning af risici.

Risk identifikation. Denne fase har til formal at afdakke alle relevante risici
og anerkende fremtidige usikkerheder ved at lede dem proaktivt (Fan &
Stevenson, 2018). Fasen er kritisk for at opné succes, idet konkrete aktiviteter
forst kan igangsattes, ndr man ved hvilke risici, der findes. Christopher &
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Peck (2004) inddeler supply chain risici i fem omrader (her angivet med vores
eksempler pé sadanne risici):

1. Eftersporgselsrisici
e Tab af vigtige kunder
e Variation i eftersporgsel
e Koncentration af kundebasen
e Korte livscyklusser
¢ Innovative konkurrenter
2. Procesrisici
e Variabilitet i produktionsoutput
e Lange setup tider og ufleksible processer
Udstyrs palidelighed
e Outsourcing af nggleforretningsprocesser
3. Forsyningsrisici
e Athangighed af negleleveranderer
e Konsolidering i forsyningsmarkedet
e Kuvalitets- og ledelsesproblemer fra offshore sourcing
e Potentielle forstyrrelser i 2. tier
e Langere og sterre variation i replenishment lead-time
4. Netvarks-/kontrolrisici
e Ulige magtfordeling
e Ringe sigtbarhed i forsyningspipeline
e Regler der forstyrrer eftersporgsel
e Mangel pa samarbejde om planlaegning og forecasts
e Bullwhip effekt
5. Risici i omgivelserne
e Naturkatastrofer
e Terrorisme og krig
e Regulatoriske @ndringer
e Skatter, afgifter og kvoter
e Strejker

Bedommelse af risici. Nér risici skal bedemmes, kan det ske ved brug af sével
kvalitative som kvantitative data. Kvalitative data kan vaere via
ekspertbedemmelser og scenarier udviklet med negleinteressenter.
Kvantitative tilgange bruger data, der er beregnet pa beregninger og tal. Risici
skal prioriteres, f.eks. ud fra en 2*2 matrix med sandsynlighed og impact
(Blackhurst et al., 2008). Bedemmelse af risici i en supply chain er imidlertid
mere end blot en klassisk risikoanalyse med sandsynlighed og impact. Dette
er tilfeeldet, idet der kan skelnes mellem bade kendte og ukendte risici. Her
kan vi tage afset i det beromte citat fra den tidligere amerikanske
forsvarsminister Donald Rumsfeld om de “unknown unknowns”:

Reports that say that something hasn't happened are always
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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, USA’s
forsvarsminister, 2002.

Figur 2.2 Kendte og ukendte risici

Eks. virkningen af brugen af Eks. ny pandemi og dens
andre materialer Known Unknown konsekvenser
. unknowns unknowns
Ukendt 5 o
Vi ved, der er noget, Ting vi ilke ved, vi ikke
1 vi ikke ved kender noget til
M
P
A
C
T Known Unknown
knowns knowns
Kendt ) '
Ting vi ved, atvi Ting vi ikke ved, vi
kender til kender til 7 3
Eks. oge sikkerhedslagre og Eks. salgspipeline der ikke er
source fra flere kilder delt med produktion og indkaeb

Kendt Ukendt
VIDEN

Kilde: Egen tilvirkning med inspiration fra Thomas (2021)

I figur 2.2 illustrerer X-aksen, hvad vi kender til 1 en supply chain kontekst —
henholdsvis noget vi ved, og noget vi ikke ved. Y-aksen illustrerer, hvad vi
kender til den konkrete indvirkning (eller impact) af en given hendelse,
henholdsvis kendt og ukendt. I kvadranten "known knowns” er vi klar over,
at der er ting, vi kender til, og hvad impacten er i vores supply chain. Som
eksempel kan navnes, at vi kan ege sikkerhedslagre og source fra flere kilder
for at styrke vores resiliens. I kvadranten “known unknowns” har vi viden,
men impacten er ukendt. Vi kender f.eks. til alternative materialer, men ikke
til virkningen af at bruge dem. ”Unknowns knowns” finder sted, nér vi har
viden i huset, men impacten er ukendt. Som eksempel kan s@lgerne ligge inde
med en salgspipeline, som ikke er delt med produktion og indkeb, og som
derfor kan fordrsage leveringsproblemer, fordi der mangler materialer. I
“unknown unknowns” ved vi ikke, at vi mangler viden, og impacten er ogsa
ukendt. COVID-19, med dens konsekvenser, er et godt eksempel her.
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Behandling af risici. Ikke alle risici skal behandles og héindteres pa den
sammen made. Nogle risici skal elimineres. Det er forhold, man skal undga.
Man skal her fjerne alle mulige kilder til risici; hvad end de er arsag til et tab
og/eller, de er faktorer, der pavirker konsekvenser af risiciene. Andre risici
skal man sege at reducere. Man taler om risiko mitigering, hvor man
nedbringer sandsynligheden og indvirkningen af risici. Man kan ogsd
héndtere risici ved at overfore/dele dem med en eller flere eksterne parter.
Dette kan ske gennem kontrakter, forsikringer og hedging. Endelig er der
risici, man simpelthen mé acceptere. Der foretages her ingen handlinger. Det
kan her anbefales at dokumentere og forberede nedplaner.

Overvdgning af risici. At arbejde med risikostyring er en dynamisk proces,
som kraver lebende overvagning. Der ber sdledes etableres processer, der
sikrer en lebende overvagning med et mal om at f& etableret en reel risk
management kultur (Christopher & Peck, 2004). Der kan etableres
dataledelsessystemer, udvikles overvigningskapabiliteter og defineres early-
warning ledelsesprocesser (Fan & Svensson, 2018). Der kan ogsa etableres et
supply chain control tower, der seger at skabe end-to-end gennemsigtighed i
forsyningskaederne (Smith, 2022). Et supply chain control tower har fokus
pa resultatskabelse sdésom omkostningsreduktioner, bedre lagerstyring, hgjere
kvalitet, forbedret kundeservice og bedre ressourceudnyttelse. I stedet for at
have funktionsopdelte dashbords, sa har et supply chain control tower et
samlet tvargdende fokus for at sikre én ”version af sandheden” (Bentz, 2014).

2.1.3 Sarbarheder og kapabiliteter

Pettit et al. (2010, 2013) arbejder med et balancebegreb for at sikre SCR. Der
skal opnas en balance mellem sarbarheder og kapabiliteter. Supply chain
sarbarheder kan defineres som de fundamentale faktorer, der ger en
virksomhed pévirkelig overfor forstyrrelser. Supply chain kapabiliteter kan
defineres som de egenskaber, der gor en virksomhed i stand til at forudsige
og overvinde forstyrrelser (Pettit et al., 2010). Idéen med modellen (se figur
2.3) er saledes, at der skal skabes balance mellem de sarbarheder, en
virksomhed stér overfor, set i lyset af de kapabiliteter, der er til stede. Er der
et match mellem sarbarheder og kapabiliteter, er virksomheden resilient. Det
er vigtigt at notere, at det er komplekst at arbejde med SCR. Det er ikke en
eksakt videnskab, hvorfor tverorganisatorisk dialog er vigtig (Stentoft &
Mikkelsen, 2022b). Arbejdet med SCR kan f.eks. ske i strukturerede
processer med deltagelse af medarbejdere fra salg, produktion, indkeb,
okonomi/IT og produktudvikling.
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Figur 2.3 Balancering af sdrbarheder og kapabiliteter

Svaekkelse
af profit

=

Kapabiliteter

Eksponering
for risici

Sarbarheder

Kilde: Pettit et al. (2013)

Eksempler pa sérbarheder i begrebsapparatet af Pettit et al. (2010) er
geopolitiske forstyrrelser, uforudsigelig efterspergsel, udsving i priser og
valutakurser, konkurrenternes innovation og tilgengelighed af ravarer og
forsyninger. SCR-modellen opererer med syv sarbarhedsfaktorer, som er
nedbrudt til 37 specifikke sérbarheder. Demnaest indeholder modellen ikke
mindre end 14 kapabilitetsfaktorer, som er underopdelt i 72 specifikke
kapabiliteter. Eksempler pa kapabiliteter er faelles komponenter, flere
leveranderer/forsyningskilder, = multisourcing,  reservekapacitet  og
forebyggelse af fejl. Der pagér i skrivende stund et arbejde med at forbedre
Pettits model, sa den bliver operationaliseret til en dansk SMV-kontekst samt
et mere specifikt fokus pé produktionsvirksomheder (Stentoft & Mikkelsen,
2022b), da modellen fra Pettit et al. (2010) er blevet udarbejdet pa baggrund
af et single casestudie af en amerikansk retailer. Herudover vil den nye model
ogsd vere opdateret til 2022, hvor der er opstiet nye sarbarheder og
kapabiliteter siden modellens introduktion i 2010. Arbejdet med udviklingen
af modellen foregér i forbindelse med projektet Supply Chain Resilience i
sma og mellemstore danske produktionsvirksomheder. Projektet er stottet af
Industriens Fond (se faktaboks). Vi henviser til projektets hjemmeside
(www.scr-smve.dk), hvor den nye model vil blive gjort tilgaengelig, samt til
Stentoft & Mikkelsen (2022c) for en beskrivelse af sérbarhederne og
kapabiliteterne fra Pettit et al. (2010, 2013, 2019).
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Faktaboks. Supply chain resilience i smd og mellemstore danske
produktionsvirksomheder

Det er projektets formal at identificere og adressere danske produktions SMV’ers supply
chain sarbarheder med henblik pé at opbygge en markant sterre supply chain resilience
(SCR) bredt indenfor dette virksomhedssegment.

Malet er at styrke og udvikle SMV’ernes resiliens til at kunne héndtere nuvarende og
fremtidige pandemier som for eksempel COVID-19, men ogsd andre fremtidige
forstyrrelser. Sadanne forstyrrelser er for eksempel pandemier, det kan vere
naturkatastrofer som jordskelv, vulkanudbrud, flodbelger, orkaner og brande, det kan
vere prissvingninger, det kan vare cyberangreb, menneskeskabte katastrofer,
handelskonflikter og regional ustabilitet samt krig.

Projektet bestdr af et udviklingsforleb af SCR i to runder med hver ti deltagende
virksomheder. Forste runde er netop afsluttet, mens den anden runde finder sted i efterdret
2022.

Projektet gennemfores af professor Jan Stentoft, lektor Ole Stegmann Mikkelsen og
kommunikationskonsulent Tina Hejrup Kjer fra SDU i Kolding. Projektets styregruppe
bestar af professor Per Vagn Freytag, SDU, adm. Direkter Tommy Christensen, JEVI A/S
og adm. direkter Seren Vammen, Dansk Indkebs- og Logistik Forum.

Laes mere om projektet pa: www.scr-smv.dk

2.2 Lokalisering af produktion

Lokalisering af produktion i henholdsvis Danmark og i udlandet har haft stor
fokus de sidste par artier. I 00’erne accelererede udflagningen, som igen blev
dempet i 10’erne, hvor vi ogsd sd en begyndende tilbagetrekning af
produktion. Produktion blev flyttet ud med begreberne outsourcing og
offshoring og hjemtaget via insourcing og backshoring. Outsourcing og
offshoring mé ikke forveksles. Med outsourcing forstas, at ejerskab og
kontrol overgives til en tredjepart. Outsourcing behoves ikke at ske til
udlandet. Man kan saledes outsource produktion til en leverander langere
nede af vejen. Ved offshoring derimod er der tale om flytning af produktion
ud af landet, og hvor man bibeholder ejerskab og kontrol. Man etablerer f.eks.
en fabrik i Polen under eget ejerskab/navn. De modsatrettede begreber til
outsourcing og offshoring er insourcing og backshoring. Endelig taler man
ogsd om reshoring, som betyder, at man flytter egen produktion til andre
steder i verden, f.eks. fra Kina til Tjekkiet eller fra Kina til Vietnam. Begrebet
nearshoring betyder, at man flytter produktion tattere pa hovedstedet f.eks.
fra Kina til Tjekkiet, hvis hovedstedet ligger i eksempelvis Danmark.
Produktionen kommer saledes ikke hjem, men flyttes til et andet land for
f.eks. at opna yderligere lonfordele eller bedre leveringstid. Det sidste nye
begreb, der er introduceret, er rightshoring, hvilket handler om at finde den
ideelle kombination af henholdsvis offshoring/nearshoring og backshoring af
lokationer inden for et netvark (Johansson et al., 2019).
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2.2.1 Drivkreefter og udfordringer med udflytning af produktion

Stentoft et al. (2016a) har gennemfert en landsdaekkende
sporgeskemaundersogelse med fokus pa sével udflytning som hjemtagning af
produktion. Undersggelsen fokuserede bl.a. pa de konkrete drivkraefter for at
flytte produktion ud af landet. Topdrivkraefterne var:

e Medarbejderomkostninger

e Andre omkostninger

o Fleksibilitet

e Kvalitet

e Lead-time

e Logistikomkostninger

e Fokus pa kerneomrader

e At have produktion tet pa eller i markedet
e Risikospredning

e Undga investering i nyt udstyr

Nér man sammenholder outsourcing og offshoring, er der for begge
strategiers vedkommende et fokus pa at reducere omkostninger i form af
lavere lonomkostninger. Dertil er der en central drivkraft for offshoring, som
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handler om at vaere tettere pd kunden, som vi ikke ser ved outsourcing.

Afkonkrete fordele, man havde opndet efter udflytning, var top fem folgende
punkter:

e Omkostninger til medarbejdere
e Profitabilitet

e Andre omkostninger

e Volumenfleksibilitet

e Logistikomkostninger

Der blev ogsé rapporteret konkrete udfordringer ved at flytte produktionen
ud, hvor top fem var som folgende:

e Manglende kulturel forstaelse

o Ikke tilstrekkeligt produktionsgrundlag (tegninger, styklister og
ruter)

e Tab af tavs viden

¢ Produktionskompetencer pé vertsvirksomheden

e Ledelseskompetencer pé veertsfabrikken

2.2.2 Drivkreefter og barrierer for hjemtagning af produktion

Undersogelsen af Stentoft et al. (2016a) havde ogsa fokus pé produktion, der
blev taget tilbage til Danmark. Top ti drivkraefter for at traekke produktion
tilbage identificerede undersegelsen til at vaere:

e Kbvalitet

e Fleksibilitet

e Lead-time

e Adgang til kompetencer og viden

e Fokus pa kerneomrider

e Adgang til teknologi

e Andre omkostninger

e At have produktion teet pa eller i markedet
e Logistikomkostninger

e Time-to-market

Af konkrete fordele, man havde opnaet ved at hjemtage produktion, var top
fem folgende punkter:

e Produktkvalitet
e Leveringshastighed
e Leveringspalidelighed
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e Proceskvalitet
e Produktmixfleksibilitet

Der blev ogsa rapporteret konkrete udfordringer ved at hjemtage
produktionen, hvor top fem var som felgende:

e Produktionskompetencer

e Manglende kulturel forstéelse

e Ledelseskompetencer

e Hpgj udskiftning af medarbejdere
e Tab aftavs viden

2.3 Industri 4.0

Industri 4.0 er en samlebetegnelse for en raekke nye teknologier, der er
forbundet i et sékaldt cyber-physical system, som kan defineres som:

Integration of computation with physical processes. Embedded
computers and networks monitor and control the physical
processes, usually with feedback loops where physical processes
affect computations and vice versa. Kagermann et al. (2013).

Man taler om en industriel revolution i fire stadier. Den forste industrielle
revolution startede med mekanisering af produktion i det 18. &rhundrede.
Denne blev efterfulgt af den anden industrielle revolution i det sene 19.
arhundrede med dampmaskiner, benzinmotorer, elektricitet og
masseproduktion. Den tredje industrielle revolution tog fat i begyndelsen af
1970’erne, hvor man begyndte at anvende PLC’er og automation i
produktionen. Den fjerde industrielle revolution finder sted netop nu, hvor
man forbinder fysiske og digitale systemer. Eksempler pd industri 4.0
teknologier er autonome robotter, big data & analytics, simulering, Internet
of Things, additive manufacturing, augmented reality og kunstig intelligens.

Ny forskning har identificeret en sammenhang mellem brugen af industri 4.0
teknologier og backshoring/reshoring (Ancarani et al., 2019; Fratocchi et al.,
2016; Stentoft et al., 2016b). Ancarani et al. (2019) fandt en sammenhang
mellem backshoring og industri 4.0, ndr virksomhedernes prioritet er hej
kvalitet. Stentoft et al. (2021) finder i et studie af danske
produktionsvirksomheder, at paratheden til industri 4.0 l&egger en demper pa
udflytning af produktion. Dachs et al. (2019) konkluderer, pé baggrund af et
studie af 1.700 virksomheder, at der er en positiv korrelation mellem brugen
af industri 4.0 teknologier og virksomhedernes backshoring initiativer.
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2.3.1 Drivkreefter til industri 4.0

Stentoft et al. (2020) undersogte konkrete drivkreefter blandt danske
produktionsvirksomheder for at arbejde med industri 4.0. Drivkrafterne kan
sammenfattes til:

e Lovgivningskrav/endret lovgivning (f.eks. EU-krav om sporbarhed)
e Bevidst strategi om industri 4.0

e Kundekrav

e Omkostningsreduktioner

e Forbedre time-to-market

e Konkurrenter praktiserer industri 4.0

e Mangel pé kvalificeret arbejdskraft

e Arbejde initieret af det offentlige rddgiversystem

2.3.2 Barrierer for industri 4.0

Det foromtalte studie blandt danske produktionsvirksomheder (Stentoft et al.,
2020) undersagte ogsé barrierer for at arbejde med industri 4.0. Barriererne
kan sammenfattes til:

e Mangel pa standarder

e For {4 finansielle ressourcer

e Mangel pa forstaelse af den strategiske vigtighed af industri 4.0
e For f4 menneskelige ressourcer

e Mere fokus pé drift end pa udvikling

e Mangel pa databeskyttelse (cybersecurity)

e Mangel pé kvalificeret arbejdskraft

e Mangel pa viden om industri 4.0

e Kraver efteruddannelse af medarbejdere

e Mangel pa medarbejderparathed

e Mangel pé forstaelse af samspillet mellem medarbejdere og teknologi

25



HOW?

WHAT? At OWHERES

WHEN? hen?

HOW?WWHY?

WHAT?YW H O 2 when”? WHBAT?Q
oW

o' EREEEFECRA " EARREER |
- QUESTIONS
WHEN'p wHaYz
N WHE N?) HOW’?
::\ = VHERE? e WW
’ Aaé?VVHAW
how W Al
P HOW 5 wna?
where"WHY? a who?

7

.'{J’
'W//f%’///l///l}ﬂ
-
(w7 7

W




3. Metode

Denne undersggelse om sourcing praksis set i lyset af COVID-19 og brugen
af nye digitale teknologier er gennemfort som en spergeskemaundersogelse.
En liste af produktionsvirksomheder med flere end 49 ansatte fra NACE-kode
10 til 33 er trukket fra virksomhedsdatabasen Bisnode. Listen af
virksomheder fra Bisnode identificerede 1.368 virksomheder pé
hovedselskabsniveau. Fra denne liste blev 385 fjernet, hvilket var
virksomheder under konkurs, teglvaerker, bagerier, industrilakeringer,
kartoffelmelsfabrikker, skibsverfter, valsemgller, savverker,
betonfremstilling, trykkerier, asfalt og mejerier, s& Bisnode listen endte pa
983. Til denne liste tilfgjede vi 162 virksomheder fra Dansk Indkebs- og
Logistik Forum’s medlemsdatabase, s& det samlede antal kontaktede
virksomheder var pa 1.145.

Virksomhederne er blevet kontaktet via e-mail. Mails er sendt til supply chain
manageren eller fabrikschefen, og i de situationer, hvor kontaktdata pa disse
ikke fremgik, blev mailen sendt til den administrerende direktor med en
anmodning om at blive dirigeret frem til den rette modtager. For nogle
virksomheder var der ikke kontaktoplysninger at finde pa virksomhedernes
hjemmesider. Her blev e-mails sendt til virksomhedens generelle mailadresse
stilet ’Til rette vedkommende”.

I alt accepterede 293 at deltage i undersogelsen, hvoraf 213 har leveret fulde
besvarelser. Det svarer til en besvarelsesprocent pa 18,6 procent ud af de
1.145 kontaktede virksomheder. De 213 besvarelser fordeler sig med 143 (67
procent) sma og mellemstore virksomheder og 70 (33 procent) store
virksomheder.

Respondenterne blev bedt om at tage stilling til en reekke udsagn ud fra en
fem punkts Likert-skala, hvor 1 udtrykker en 'meget lav grad af enighed’ eller
‘meget uenig’, og hvor 5 udtrykker en meget hej grad af enighed’ eller
‘meget enig’. I denne rapport anses gennemsnitsverdier pa 3,50 og derover
at udtrykke en betydende virkning, hvad angar det specifikke udsagn. Jo
storre gennemsnitsverdi over 3,50, jo sterre betydende virkning. Det
konkrete sporgeskema blev pilottestet inden udsendelse, hvilket gav
anledning til justeringer i formuleringerne af nogle af spergsmaélene.
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4. Analyse

4.1 Baggrundsoplysninger
4.1.1 Virksomhedsstorrelse

I denne undersogelse defineres sma og mellemstore virksomheder (SMV)
som virksomheder med faerre end 250 ansatte. I figur 4.1 ses fordelingen for
denne undersggelses respondenter. Fordelingen viser, at 67 procent af
respondenterne er ansat i en SMV. Dette er en underrepreesentation i forhold
til det generelle billede af dansk industri, som er karakteriseret ved, at mere
end 90 procent af virksomhederne er SMV (DI Business, 2019). M.a.o. er der
1 denne undersogelse en overreprasentation af storre virksomheder med over
250 ansatte. Dette kan have en mindre indflydelse pd undersegelsens
resultater.
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Figur 4.1 Fordeling af virksomheder efter virksomhedsstarrelse
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= Sma og mellemstore virksomheder Store virksomheder

4.1.2 Eksportandel

Figur 4.2 angiver virksomhedernes eksportandel inddelt i kvartiler. Som det
ses, angiver 22,1 procent (47/213) af virksomhederne, at de har mellem 0 og
25 procent eksportandel, mens hele 47,4 procent (101/213) angiver, at deres
eksportandel star for mere end 75 procent af omsatningen.

Figur 4.2 Eksportandel
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4.1.3. Markeder

I figur 4.3 er det angivet, hvor virksomhedernes produkter primert afsettes.
Virksomhederne er blevet bedt om at fordele procenter for de forskellige
omrader (summeret til 100 procent). Tallene udtrykker gennemsnitsverdier
for de deltagende virksomheder og kan derfor ikke umiddelbart
sammenholdes med tallene i figur 4.2. Som det kan ses, afsattes produkterne
iser pa hjemmemarkedet, hvor 34,3 procent af virksomhedernes
produktionen i gennemsnit afsattes. I gennemsnit afsaettes 29,8 procent i
Europa (minus Norden), mens 13,4 procent afsattes 1 ovrige Norden (minus
Danmark). 22,5 procent afsettes i resten af verden. Med mindre end en
fierdedel af afsatningen udenfor Europa, kan man diskutere, om dansk
industri er s& globaliseret eller snarere mere er regionalt orienteret.

Figur 4.3 Markeder for produkterne

22,5%

- 13,4%

= Hjemmemarkedet (Danmark) @vrige Norden minus hjemmemarkedet
= @vrige Europa minus Norden = @vrige Verden minus Europa
4.1.4 Brancher

[ Tabel 4.1 er angivet fordelingen af respondenterne pa branche. Som det ses,
er undersggelsen domineret af virksomheder fra ”Fremstilling af maskiner og
udstyr” med 28,2 procent af respondenterne, “Jern- og metalvareindustri,
undtagen maskiner og udstyr” tegner sig for 13,6 procent og ’Fremstilling af
fodevarer” tegner sig for 8,9 procent.
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Tabel 4.1 Virksomheder fordelt efter branche

Branche Antal | Procentandel
Fremstilling af fedevarer (10) 19 8,9%
Fremstilling af drikkevarer (11) 0 0,0%
Fremstilling af tobaksprodukter (12) 1 0,5%
Fremstilling af tekstiler (13) 4 1,9%
Fremstilling af bekledningsartikler (14) 1 0,5%
Fremstilling af laeder og leedervarer (15) 1 0,5%
Fremstilling af tree og varer af trae og kork, undtagen mebler; fremstilling af varer af 9 4,2%
stra og flettematerialer (16)

Fremstilling af papir og papirvarer (17) 1 0,5%
Trykning og reproduktion af indspillede medier (Grafiske industri) (18) 1 0,5%
Fremstilling af koks og raffinerede mineralolieprodukter (19) 0 0,0%
Fremstilling af kemiske produkter (20) 5 2,3%
Fremstilling af farmaceutiske ravarer og farmaceutiske preeparater (21) 4 1,9%
Fremstilling af gummi- og plastprodukter (22) 9 4,2%
Fremstilling af andre ikke-metalholdige mineralske produkter (23) 0 0,0%
Fremstilling af metal (24) 7 3,3%
Jern- og metalvareindustri, undtagen maskiner og udstyr (25) 29 13,6%
Fremstilling af computere, elektroniske og optiske produkter (26) 6 2,8%
Fremstilling af elektrisk udstyr (27) 15 7,0%
Fremstilling af maskiner og udstyr i.a.n. (28) 60 28,2%
Fremstilling af motorkeretgjer, pdhangsvogne og sattevogne (29) 1 0,5%
Fremstilling af andre transportmidler (30) 0 0,0%
Fremstilling af mebler (31) 7 3,3%
Anden fremstillingsvirksomhed (32) 31 14,6%
Reparation og installation af maskiner og udstyr (33) 2 0,9%
I alt 213 100,0%

I mindre grad er branchen “Fremstilling af elektrisk udstyr” repraesenteret
med 7,0 procent samt “Fremstilling af tree og varer af tree og kork, undtagen
mebler” og “Fremstilling af gummi- og plastprodukter”, begge med 4,2
procent. Derudover er “Fremstilling af metal” og “Fremstilling af mebler”
reprasenteret med hhv. 3,3 procent for begge. 14,6 procent af respondenterne
i undersegelsen markerer, at de er udenfor de traditionelle grupper og derfor

er i ”Anden fremstillingsvirksomhed”.

4.1.5 Produkttyper

I forhold til hvilke typer af produkter, der produceres, er der i underseggelsen
spurgt ind til, om der produceres overvejende kundetilpassede produkter,
standardprodukter eller et mix af hhv. kundetilpassede og standardprodukter.
I figur 4.4 ses, at 45 procent af virksomhederne er karakteriserede ved at

producere et mix af hhv.

kundetilpassede og

standardprodukter.

Virksomheder, som producerer overvejende kundetilpassede produkter,
tegner sig for 36 procent, mens de resterende 19 procent af virksomhederne

overvejende producerer standardprodukter.
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Figur 4.4 Typer af produkter, der produceres
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Sammenholdes ovenstdende med en undersegelse fra 2016 (Stentoft et al.,
2016a), ses en mindre forskydning mod, at virksomhederne i eget grad
producerer overvejende kundetilpassede produkter og i mindre grad
producerer et mix af kundetilpassede og standardprodukter. I Stentoft et al.
(2016a) var der saledes 33 procent af virksomhederne, der var karakteriseret
ved overvejende at producere overvejende kundetilpassede produkter (mod
nu 36 procent), mens andelen af virksomheder, der producerer et mix af
kundetilpassede og standardiserede produkter er faldet fra 49 procent i 2016
til nu 45 procent. Andelen af virksomheder, der overvejende producerer
standardiserede produkter, er steget med et enkelt procentpoint fra 18 procent
i 2016 til nu 19 procent. Om end tallene ikke er store, indikeres en
forskydning mod produktionen af mere kundetilpassede produkter pa
bekostning af virksomheder, der producerer et mix af kundetilpassede og
standardiserede produkter.

4.1.6 Konkurrencestrategi

Som det fremgér af figur 4.5, er virksomhedernes konkurrencestrategi i hej
grad baseret pa differentiering med 4,15 pa en fem punkts Likert-skala, mens
konkurrencestrategien i lavere grad er baseret pa lave omkostninger. Dette
stemmer godt overens med resultaterne i figur 4.4, hvor nasten dobbelt sa
mange virksomheder producerer overvejende kundetilpassede produkter,
som, alt andet lige, 1 hojere grad oftere er knyttet til en differentieringsstrategi.
Produktionen af standardprodukter er naturligt mere knyttet til en
omkostningsstrategi.
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Figur 4.5 Konkurrencestrategi

Konkurrencestrategi baseret pa differentiering || N NN 4,15

Konkurrencestrategi baseret pa lave omkostninger || NN NN 2,17

Store virksomheder
har vasentligt flere
leverandorer end
SMV’erne

1 2 3 4 5

4.2 Sourcing
4.2.1 Direkte og indirekte leverandorer

Respondenterne er blevet bedt om at angive, hvor mange leveranderer de har
af hhv. direkte leveranderer og indirekte leveranderer. I denne undersogelse
er direkte leveranderer defineret som leverandgrer, der leverer produkter, som
er pa styklisten og dermed indgar direkte i produktionen af det ferdige
produkt. Indirekte leveranderer er leveranderer af produkter og services, som
ikke er en del af det ferdige produkt. Det kunne vare kontorartikler,
hjelpematerialer (olie, tvist, paller osv.), rengering, catering osv. I tabel 4.2
er der angivet, hvor mange direkte og indirekte leveranderer hhv. SMV’er og
store virksomheder har angivet i gennemsnit. Det er helt som forventet, at
store virksomheder har vasentligt flere leveranderer end SMV’erne. Men det
er dog interessant, at SMV’erne i denne undersegelse har feerre leveranderer
pa indirekte varekeb end pa direkte varekeb, idet indirekte varekeb, ifelge
litteraturen, ofte er karakteriseret ved at bestd af mange flere leveranderer og
som mindre gennemskueligt, end det gelder for direkte keb (Van Weele &
Rozemeijer, 2022). Omvendt ses det for de store virksomheder, at udover, at
de naturligt har flere leveranderer end SMV’erne, sa har de ogsa en hel del
flere leveranderer af indirekte end direkte varekeb. Vi kan ikke af data
atkode, hvorfor SMV’erne har tet pa 30 procent ferre leveranderer af
indirekte varekeb end af direkte varekeb. En forklaring kan veare, at
SMV’erne, qua deres storrelse, har nemmere ved at overskue, hvor der kebes
fra (transparens) og dermed bedre har hand i hanke med de indirekte
leveranderer. De store virksomheder har maske flere lokationer end
SMV’erne og dermed flere lokale leveranderer af varekeb udenfor de faerdige
produkters styklister.
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Tabel 4.2 Gennemsnitsvardier af antal direkte og indirekte leveranderer

Direkte varekeb Indirekte varekeb
Smé og mellemstore virksomheder 154 108
Store virksomheder 798 2.144

4.2.2 Indkobets andel af de samlede produktionsomkostninger

Som det fremgik af figur 4.4, producerer 19 procent af virksomhederne
overvejende standardprodukter, mens 36 procent overvejende producerer
kundetilpassede produkter. De sidste 45 procent producerer et mix af de to
produkttyper. Som det fremgér af tabel 4.3, tegner eksternt indkeb sig i
gennemsnit for mere end 51 procent af de samlede produktionsomkostninger.
Dog skiller de 19 procent virksomheder sig ud, som angiver overvejende at
fremstille standardprodukter, ved at have en 2,7 procentpoint hgjere
gennemsnitsverdi end for de 36 procent virksomheder, der overvejende
producerer kundetilpassede produkter. Dette er ikke overraskende, da
kundetilpasning og de dermed relaterede omkostninger, alt andet lige, typisk
i hejere grad vil foregd internt i virksomheden. Mix af standard- og
kundetilpassede produkter placerer sig naturligt i midten med 51,5 procent
eksternt indkeb af de samlede produktionsomkostninger.

Tabel 4.3 Eksternt indkebs andel af de samlede produktionsomkostninger

Produkttype Gennemsnitsvaerdier

Standardprodukter 53,8%
Kundetilpassede produkter 51,1%
Et mix af standard- og kundetilpassede produkter 51,5%

4.2.3 Leverandorers placering i dag og forventning om tre dar

For at fa en indikation af i hvilken grad virksomhederne i deres sourcing
strategi paregner at @ndre pa forsyningsbasernes lokationer, er
respondenterne blevet spurgt ind til, hvordan leveranderbasen er placeret i
dag, og hvilke @ndringer virksomhederne forventer/planlegger at have
foretaget om tre ar. Resultatet heraf kan ses i tabel 4.4. Som det fremgér af
tabellen er den storste andel lokale leveranderer fra Danmark med en andel
pa 39,5 procent. Med nogen afstand kommer Vesteuropa (minus Danmark)
ind som nummer to med 27,5 procent af leverandererne placeret her. Med
andre ord er 2/3 (67 procent) af leverandererne placeret i Vesteuropa inklusiv
Danmark. Kina og Osteuropa tegner sig for hhv. 11,8 og 10,5 procent af
virksomhedernes leveranderbase. Qvrige Asien (minus Kina) tegner sig for
knap 5 procent af leverandererne, mens Nordamerika tegner sig for 3,3
procent.
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fra Kina

Tabel 4.4 Leveranderers placering i dag og om tre ar (vurderinger)

Omride Placering i dag (gennemsnitsvaerdier) | Placering om tre ar (1 = meget mindre
herfra; S = meget mere herfra)

Danmark 39,5% 2,8
Vesteuropa 27,5% 3,1
Osteuropa 10,5% 3,5
Kina 11,8% 2,8
@vrige Asien 4,9% 3,0
Nordamerika 3,3% 2,9
Sydamerika 0,9% 2,9
Resten af verden 1,7% 2,9
Talt 100,00% -

Idet de fleste Dsteuropaeiske lande er en del af EU, og dermed arbejder under
stort set samme handelsregler, samt ligger i neeromradet, kan man med rette,
ogséd pa sourcing siden, diskutere, hvor globaliserede danske virksomheder
reelt er, eller om de er mere regionaliserede. Hvis det samtidig antages, at
nogle af de leveranderer, som angives at ligge i eksempelvis Kina, er
leveranderer til produktion i Kina, som samtidig leverer til det kinesiske
marked, er disse sdledes mere at betragte som lokale leveranderer. Der kan
derfor argumenteres for, at omkring 80 procent af virksomhedernes
leveranderbaser enten er lokale eller regionale, mens kun omkring 20 procent
reelt er globale. Dette stemmer godt overens med argumentet i afsnit 4.1.3
omkring markeder.

Ser vi nu pé den anden del af tabellen, angives her svar pa, hvorvidt
virksomhederne forventer forskydninger i leveranderbasens lokationer om tre
ar. Da veerdien 3,0 repraesenterer status quo (samme som nu), ses det af tabel
4.4, at virksomhederne gennemsnitligt ikke forventer storre @ndringer i den
nuvarende fordeling, idet tallene overvejende er relativt tet pa 3,0. Dette
stemmer godt overens med, som det fremgar af figur 4.6, at 65 procent ikke
har @ndret sourcingstrategi som folge af COVID-19. Dog er der enkelte
interessante indikatorer pa lidt bevaegelse i sourcinglandskabet. @steuropa,
som sourcingland, forventes siledes at fa en vis fremgang med 3,5 point pa
en fem punkts Likert-skala, hvilket indikerer en forventning om lidt flere
leveranderer herfra, mens Kina forventes at tabe lidt terreen som sourcingland
med 2,8, hvilket indikerer lidt feerre leveranderer herfra. Ogsd Danmark
forventes at tabe lidt terreen som sourcingland med en score pa 2,8.

Respondenterne havde mulighed for at kommentere, hvordan de ser
udviklingen i leveranderernes placering over de kommende tre dr. Disse
kommentarer er som folgende:

"Vi forseger sa vidt muligt at source indenfor EU.”

“Det er trendy at insource fra Kina til Osteuropa pga. total cost beregninger
(nemmere at samarbejde grundet kultur og mindre CO: aftryk).”

“Lidt mere lokal sourcing pga. beeredygtighed.”
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“Tilgeengelighed skal sikres; COVID-19-perioden har vist, hvor sarbar man
kan blive (geografisk = transport).”

"Vi vil om 3 dr insource (til egenproduktion) mere for at opnd hurtig nok
levering, mindre lagre (kun ravarer) og bedre kvalitet.”

"Nogle af vores vigtige direkte leverandorer i dag har fabrikker/fremstilling
i Kina. Vi presser pd og arbejder med disse leverandorer for at treekke
produktionen til Europa.”

“Grundet oget fragtomkostninger samt EU anti-dumping pd fasteners fra
Kina, er vi nodt til at finde alternativer. Desuden arbejder vi i hojere grad
med dual sourcing for at sikrve fleksibilitet og stabilt flow af varer.”

“"Made In Denmark er vigtigt for vores brand.”

”Leveringssituationen, beeredygtighed og fragtpriser scetter fart i planen om
mere insourcing."”

“"Mange af de danske leverandorer kan konkurrere med den avrige verden pd
pris.”

"Veekst generelt samt den geopolitiske og klimameessige dagsorden fordrer
oget regionalisering og lokalisering. Hjemflagning til EU og NAM har faet
fornyet strategisk fokus.”

"Vi er en veekstvirksomhed og vi formodes at veekste salget veesentligt i
Nordamerika, hvorfor vi ogsa i fremtiden forventer at starte produktion og
sourcing af ravarer i Nord- og Sydamerika.”

“Vores leverandorer er primcert fra Danmark, men mange af dem producerer
deres varer i Kina.”

4.2.4 Andret sourcingstrategi som folge af COVID-19

Som felge af globaliseringen og jagten pa den sidste prisbesparelse har
virksomhederne designet stadigt mere globale, og ikke mindst komplekse og
uigennemskuelige, forsyningskeader. Sa leenge der ikke har veret andet end
mindre forstyrrelser, har dette givet en positiv cost/bennefit case’. Men
lange, komplekse og uigennemskuelige forsyningskader er udsatte og sérbare
for sterre forstyrrelser, som eksempelvis COVID-19. Der har sével i den
akademiske som i praksislitteraturen samt ikke mindst i dagspressen veret en
del diskussion omkring virksomhedernes udfordringer med de globaliserede
forsyningskaeder som folge af COVID-19-pandemien, og om dette har
medfert, eller vil medfere, at virksomhederne @ndrer sourcingstrategi —
eksempelvis ved at flytte sourcing til leveranderer, som ligger tattere pa eget
produktionssted.

Dette synes dog ikke at veere et udpraget traek blandt de virksomheder, vi har

37

Langt de fleste har
ikke sendret
sourcingstrategi som
folge af COVID-19



spurgt i denne undersogelse. Som det fremgar af figur 4.6, har godt 65 procent
(139/213) af virksomhederne saledes ikke @ndret deres sourcingstrategi. Af
de resterende 74 virksomheder har lidt mere end 81 procent (60/74) @ndret
noget sourcing fra global til regionalt, mens lige godt 35 procent (26/74) af
virksomhederne har @ndret en del af deres sourcing fra globalt til lokalt. At
de to tal ikke summerer til 100 procent skyldes, at det har vaeret muligt at
angive flere svar, og at det ene ikke udelukker det andet. Dette galder dog
ikke, hvis virksomheden har svaret, at den ikke har @ndret sourcingstrategi
som folge af COVID-19. Her er det naturligt, at de andre svarmuligheder
udelukkes.

Figur 4.6 Andret sourcing strategi som folge af COVID-19
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NB: Flere markeringer har veret muligt, hvorfor det samlede antal er storre end 213 (det
samlede antal respondenter)

Som det ligeledes fremgar af figur 4.6, har et mindre antal af virksomhederne,
som folge af COVID-19, @ndret fra lokal sourcing til mere regional eller
global sourcing. Med andre ord har disse virksomheder, som falge af COVID-
19, set sig nodsaget til at soge leengere vaek i deres sogen efter produkter og
leveranderer. En mulig forklaring kan vaere, at det i deres sogen efter
alternative leveranderer, for at modga forsyningsproblemer, ikke har vaeret
muligt at identificerer lokale/regionale leveranderer, der kunne imegdekomme
virksomhedernes forventninger og krav. Igen er det vigtigt at holde sig for
gje, at det har vaeret muligt at afgive flere svar. En virksomhed kan med andre
ord saledes have angivet at have flyttet sourcing tattere pa for nogle varekeb,
mens samme virksomhed har flyttet fra lokalt til regionalt og/eller globalt for
andre varekob.
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Et andet interessant spergsmal er, hvad der ifelge respondenterne pavirker
forsyningskaderne mest. Med 4,19 pa en fem punkts Likert-skala fremgér det

Prissvingninger pa
ravarer og

af figur 4.7, at isaer prissvingninger pa ravarer og komponenter i hgj grad  komponenter,
pavirker forsyningskeederne. Herefter folger pandemier (eks. COVID-19), pandemier og
som med 3,69 placerer sig imellem i nogen grad og i hej grad. valutakursudsving
Valutakursudsving og handelskonflikter folger derefter med hhv. 2,67 og  rammer
2,37. Interessant er det, at cyberkriminalitet i lav grad anses som en faktor,  virksomhederne
der pavirker forsyningskeederne. I en tidligere undersogelse baseret pa data  hérdest
fra Det Danske Supply Chain Panel (Stentoft & Mikkelsen, 2020) angav
respondenterne, at mitigeringsplaner for cyberkriminalitet har hej relevans
(4,18 pé en fem punkts Likert-skala), mens det i nogen grad er i spil i praksis
(3,55 pa en fem punkt Likert-skala). S& selv om det er identificeret som
relevant at have planer for, og i nogen grad ogsa praktiseres, sa synes det ikke
at vaere noget, der i serlig grad pavirker forsyningskaderne.
Figur 4.7 Forsyningskeedernes pavirkning
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Nogle respondenter udnyttede muligheden for at uddybe deres svar omkring,

hvad der pavirker deres forsyningskeder, hvilket er medtaget i det folgende:
e “Lovgivning.”

“Containersituationen.”

o  "Mangel pa semiconductorer er den altoverskyggende faktor, og far
COVID-19 til at "’ligne en tur i tivoli.””

o "Generelle fragtproblemer.”

o "Den generelle markedssituation, og de pdvirkninger, dette
medforer.”

e "Energi- og transportomkostninger. Leverandorers
vareprisstigninger pga. energi prisstigninger.”
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Kun godt hver fjerde
har en strategi, der
guider offshoring- og
reshoringbeslutninger

o "Krig.”

e  "Knaphed i kapacitet/ravarer hos leverandorer resulteret i lcengere
leveringstider og skabt situationer med varemangel.”

o Vi har en del danske backup leverandorer af ting, vi ellers har lagt
til Asien. Disse har hjulpet den seneste tid. Ellers har vores strategi
neermere veeret at sorge for at bestille hjem i god tid og storre
meengder (samt bruge flytransport i nodstilfeelde). Men det er ikke
udtryk for cendring i en langsigtet strategi, men blot
leveringssikkerhed i den nuveerende situation.”

o "Fragtpriser, knaphed pad halviedere og IC'er.’

o  "Markedskonsolidering.”

o "Store selskaber ejer store dele af forsyningskceden.’

o "Skatter og afgifter pd ramaterialer.”

e "CO: kvotepriser qua indflydelse pd priser generelt.”

>

’

4.3. Produktion
4.3.1. Strategi til at guide offshoring- og reshoringbeslutninger

Virksomhederne er i undersggelsen blevet spurgt ind til, hvorvidt de har en
overordnet strategi til at guide virksomhedens beslutninger omkring
offshoring og reshoring. Som det fremgar af figur 4.8, er det kun godt hver
fjerde virksomhed (26 procent), som har en sddan overordnet strategi.
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Figur 4.8 Overordnet strategi til at guide offshoring- og
reshoringbeslutninger

158; 74%

= Ja = Nej

Omvendt kan det ses af figur 4.9, at 67 procent af virksomhederne har en
eksplicit overordnet produktionsstrategi, hvilket dog ogsd omvendt betyder,
at omkring 1/3 af virksomhederne ikke har en eksplicit overordnet
produktionsstrategi.

Figur 4.9 Eksistens af en overordnet produktionsstrategi

70; 33%

143; 67%

= Ja = Nej
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Onske om at
fastholde kontrol
over processer

4.3.2. Udflytning af produktion

37 procent af de deltagende virksomheder har indenfor de sidste tre ar
udflyttet produktion, mens de resterende 63 procent ikke har udflyttet
produktion indenfor de sidste tre &r (se figur 4.10).

Vi kan ikke umiddelbart se, om de virksomheder, der har flyttet ud, matcher
de virksomheder, som har eller ikke har en overordnet strategi til at guide
udflytningsbeslutninger. Men alt andet lige er der en del virksomheder, som
har flyttet produktion ud, uden at have en sddan overordnet strategi at leene
sig op ad, idet 37 procent har udflyttet produktion indenfor de seneste tre ar,
mens 26 procent har en overordnet strategi til at guide den type beslutninger.
Det skal dog vere usagt, hvorvidt virksomhedernes produktionsstrategi kan
indeholde elementer, der kan fungere som en guide til den type beslutninger.

Figur 4.10 Udflytning af produktion fra Danmark over de seneste tre ar

134;63% |

= Ja = Nej

Af arsager for at fastholde produktion i Danmark angiver respondenter, at det
iser handler om at fastholde kontrollen over processerne, som det ses i figur
4.11. Dette angives af 62 af virksomhederne svarende til lige godt 46 procent
af de virksomheder, som ikke har flyttet produktion ud (62/134). Herefter
folger arsager sdsom ensket om at bidrage til arbejdspladser i Danmark,
automatisering og virksomhedens storrelse, som alle er angivet af omkring 40
virksomheder. Derudover angiver 33 af virksomhederne, at der ikke er mere
at flytte ud (man har naet et meetningspunkt), samt at de ikke ensker at oge
kompleksiteten (28 virksomheder), hvoraf det sidste ligger godt op ad tanken
om at fastholde kontrol over processerne. I den helt lave ende finder vi arsager
som, at produktionsapparatet er sd kapitalintensivt, at en udflytning er
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urentabel, samt at virksomheden kun er pa hjemmemarkedet, hvorfor det ikke
giver mening at flytte ud.

Figur 4.11 Arsager til at produktion ikke er flyttet ud af Danmark

Vignsker at bevare kontrollen over processerne [ 2

Vignsker, at bidrage, eksempelvis med arbejdspladser, i
Danmark og ikke i udlandet

Har automatiseret i en sadan grad, at det ikke er I

rentabelt/giver mening

I 41

Vier far sma til, at det giver mening | N 7
Har flyttet det der skal/kan fiyttes (meettet) [N ::
Vignsker ikke oget kompleksitet | NNRNRNEG ::

Kapitalintensivt produktionsapparat gor en evt. udflytning
urentabelt B

Er kun pa hjemmemarkedet [ 12

0 10 20 30 a0 50 60

NB: Flere markeringer har veeret muligt, hvorfor antal er sterre end 134 (ikke flyttet produktion ud)

Det er interessant, at 41 virksomheder, svarende til 30,6 procent af de 134
virksomheder, der ikke har flyttet produktion ud, angiver, at de ensker at
bidrage til danske arbejdspladser og ikke til udenlandske. Desvarre kan data
ikke forteelle, om det er en beslutning, der er taget pa trods af, at der méske er
ekstra omkostninger forbundet med at blive hjemme i forhold til at flytte ud,
eller om det er en mere bevidst overordnet strategi/ledelsesbeslutning.
Samtidig kan de 28,4 procent af virksomhederne (38 af 134 virksomheder),
der angiver, at de har automatiseret i en sddan grad, at det ikke giver mening
at flytte produktion ud, vere en indikation. Stentoft et al. (2016b) finder
sdledes 1 en dansk spergeskemaundersogelse, at de virksomheder, der har
reshoret produktion, investerer mere i innovativt fremstillingsudstyr. Stentoft
& Rajkumar (2020) konkluderer, baseret pa en spergeskemaundersogelse af
danske produktionsvirksomheder, at en hejere opfattet relevans af industri 4.0
teknologier har en positiv indvirkning pa virksomheder, som har flyttet
produktionen tilbage og pa dem, der har flyttet bade ud og hjem. Niveauet for
opfattet relevans af industri 4.0 har ingen indvirkning pa de virksomheder,
der har flyttet produktionen ud af Danmark.

Omvendt kan data ikke umiddelbart fortaelle os om, hvorvidt de
virksomheder, der har lagt produktion ud indenfor de seneste tre &r, har en
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anden automatiseringsprofil end de virksomheder, der ikke har lagt
produktion ud.

Af andre arsager til at der ikke er lagt produktion ud, har respondenterne
angivet:

o "En stor del af vores branding at produktion foregdr i Danmark.”

o Vi har ikke flyttet produktion ud af Danmark. Vi har automatiseret,
og vi onsker at bevare kontrollen over processerne.”

o "Alt vores produktion forgd i Asien. Meget er handarbejde og
ekspertisen findes ikke i Europa leengere.”

o "Vores emner er meget store. Derfor kreever det specielbygninger,
som vi har i Danmark.”

o Vi kan ikke flytte vores produktionsapparat.”

o "Transportomkostninger kreever neerhed til leveringsstedet.”

e "Made in Denmark” er vigtigt for vores brand.”

e "Hoje fragtomkostninger.”

o Stigende lonninger i Asien.’

e Vi har en strategi om at producere alt det, der er meget sveert, og

som andre ikke kan finde ud af. Det krcever, at man har de dygtigste

industriteknikere (CNC-programmarer) ansat. Og dem anscetter og

videreuddanner vi. Det nemme og billige kan fremstilles andre

steder, hvor arbejdskraften er billigere.”

”Stor markedsmeessig fordel at producere i Danmark.”

’

4.3.3 Hjemtagning af produktion

Ligesom det er interessant at vide, hvor mange der har udflyttet produktion,
sa er det ogsa interessant at undersege, hvor mange der har trukket produktion
tilbage til Danmark indenfor de seneste tre &r.

Af figur 4.12 fremgar det, at 28 procent af virksomhederne har trukket
produktion tilbage til Danmark, mens 72 procent (svarende til 153
virksomheder) svarer, at de ikke har trukket produktion tilbage.
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Figur 4.12 Hjemtagning af produktion til Danmark indenfor de seneste tre ar

60; 28%

153; 72%

= Ja = Nej

De, som ikke har trukket produktion tilbage til Danmark, er blevet spurgt om  Der er ikke noget
arsagen til dette. Svarene fremgar af figur 4.13. Her er det is@r, at der ikke er ~ produktion at flytte
noget produktion, som kan treekkes tilbage, hvilket angives af knap 44 procent ~ hjem

(svarende til 67 virksomheder) af de 153 virksomheder, der ikke har trukket

produktion tilbage. M.a.o. *der er ikke noget at komme efter’. Dernaest folger,

at 50 af de virksomheder (knap 33 procent), som ikke har trukket produktion

tilbage, angiver, at de vil miste fordelene ved lave lenomkostninger ved at

treekke produktion tilbage. Dette tyder pa, at der stadig er noget at komme

efter i forhold til omkostninger.
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Figur 4.13 Arsager til at produktion ikke er flyttet tilbage til Danmark eller nzeromradet
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NB: Flere markeringer har vaeret muligt, hvorfor antal er sterre end 153 (ikke flyttet
produktion tilbage eller til neromrade)

I et mere strategisk perspektiv angiver 27 virksomheder (knap 18 procent), at
de har et behov for at vaere teet ved kunden/pa markedet, hvorfor det for dem
ikke giver mening at treekke noget hjem. 12 procent (19 virksomheder)
angiver manglende kapacitet, mens syv procent (11 virksomheder) angiver
manglende arbejdskraft som en arsag til ikke at have trukket produktion hjem.
Givet den kraftige vaekst i skonomien i de senere ar, virker de to sidstnavnte
som lidt lave procentsatser i argumentationen for ikke at have taget
produktion hjem. Dagspressen har séledes veret rig pé historier om
virksomheder, der ikke kan folge med eftersporgslen samt mangel pa
kvalificeret arbejdskraft. Det var derfor forventningen, at disse to arsager ville
ligge noget hgjere. I den anden ende af skalaen angives arsager, som at det er
for sent at tage produktion hjem, da de kompetencer, der skulle baere den
hjemtagne produktion, ikke er tilgaengelige mere (tre virksomheder), samt at
virksomhederne er fanget i drift (to virksomheder). Iser den sidste er
interessant, idet tid og fanget af drift ofte udpeges som udfordringer i
undersogelserne fra Det Danske Supply Chain Panel, nar der sperges ind til
oplevede udfordringer med eksempelvis manglende Sales & Operations
Planning implementering (Arlbjern & Mogller, 2013), udvikling af Supply
Chain Resiliens (Stentoft & Mikkelsen, 2021a) eller arbejdet med FN’s
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baeredygtighedsmal (Stentoft & Mikkelsen, 2021b).

Ofte bliver der spurgt ind til om virksomhederne har foretaget en bestemt
handling, men sjeldent sperges der ind til, hvor mange gange en specifikke
handling er fortaget. Vi har derfor spurgt ind til, hvor mange gange
virksomhederne har trukket produktion hjem indenfor de sidste tre ér.
Svarene fremgar af figur 4.14.

Figur 4.14 Antal tilbagetraekninger af produktion til Danmark indenfor de
seneste tre ar
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Som det fremgér af figur 4.14, har godt en tredjedel (21) af de 60
virksomheder, der har trukket produktion hjem til Danmark indenfor de sidste
tre ar (se figur 4.12), gjort dette én gang. I den anden ende finder vi, at 15
procent (9/60) har trukket produktion hjem 10 gange eller mere. Med andre
ord har disse virksomheder gennemsnitligt trukket produktion hjem mere end
tre gange om aret, hvilket i hej grad kraever en organisation, der er gearet til
dette.

Som det fremgér af figur 4.12 tidligere, har 28 procent af virksomhederne
trukket produktion tilbage til Danmark, mens 72 procent (svarende til 153
virksomheder) svarer, at de ikke har trukket produktion tilbage til Danmark.
Der er i undersegelsen spurgt ind til, hvad der har gjort, at virksomhederne
har trukket produktion tilbage til Danmark. Svarene herfor fremstar i figur
4.15.

Af figur 4.15 fremgér det for begge med 3,78 pa fem punkts Likert-skalaen,
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Lead-time,
fleksibilitet og
logistik-
omkostninger er
drivers for
hjemtagning

at det isaer er lead-time og fleksibilitet, virksomhederne angiver som arsager
til, at produktion er trukket hjem. Derefter folger logistikomkostninger med
3,55 og kvalitet med 3,43. Dette stemmer i store treek overens med en tidligere
underspgelse af Stentoft et al. (2016a), hvor fleksibilitet og lead-time blev
angivet som hhv. nummer to og tre arsag til hjemtagning af produktion med
hhv. 4,07 og 3,90 pa Likert-skalaen. Kvalitet 14 til gengaeld som nummer et i
2016 med hele 4,23 pa Likert-skalaen, mens logistikomkostninger 1& nummer

ni med 3,37.

Figur 4.15 Arsager til at produktion er trukket hjem
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Det er interessant i en tid, hvor COVID-19 med rette har faet skyld for meget,
at det som en selvstendig faktor for beslutning om tilbagetrekning af
produktion er nede pa en 14. plads og kun angivet med et gennemsnit péa 2,33,
hvilket er tet pé i lav grad. Det kan tyde pa, at COVID-19 1 sig selv ikke ses
som en udslagsgivende faktor for at traekke produktion hjem, men mere ses
som en “fremkalder” af alle de latente udfordringer og risici, der ligger i en
global, kompleks og ikke-transparent forsyningskade.

Af ’andet’ har respondenterne angivet:

"Det er lykkedes at nedbringe kostprisen pa varen med 24% ved at insource
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produktionen fra Kina til egen produktion i Litauen. Dels pga. lon- og
logistikomkostninger, men ogsd pga. lavere toldsats ved at importere ravarer
frem for halvfabrikata.”

"Stigning i eftersporgslen har fdet os til at maksimere pd alt kapacitet bade
indenfor og udenfor Danmark.”

"Det kvalitetsniveau vi gik ud med i Kina blev ikke efterspurgt (hoj
fodevaresikkerhed).”

"Beeredygtighed.”
“Grundet for lav indtjening pd eksisterende fabrik i USA.”

I undersagelsen er ligeledes spurgt ind til hvilke omrader produktion, der er
trukket tilbage fra ved den seneste hjemtagning. Svarene er angivet i figur
4.16.

Figur 4.16 Omrader produktion er trukket tilbage fra

Kina | ——— 22
@steuropa I 15
Vesteuropa NN 11
@vrige Asien NN 5
Ikke angivet sted NG 4
Nordamerika I 2
Resten af verden 1l 1
Afrika 0

Sydamerika = 0

Som det fremgar af figur 4.16, er det isar fra Kina, at den sidste hjemtagning
er sket. Det er saledes 22 virksomheder ud af 60 virksomheder, der har trukket
produktion hjem herfra indenfor de sidste tre ar, svarende til knap 37 procent.
Dernaest kommer hjemtagning fra @steuropa med 15 hjemtagninger, svarende
til 25 procent. Vesteuropa kommer ind med 11 virksomheder, mens de ovrige
regioner har fem eller derunder.

Billedet ligger pé linje med det, som vises i figur 4.15, hvor der peges pé iser
lead-time, fleksibilitet og logistikomkostninger som arsager til hjemtagning.
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Andrede planer
om udflytning

Hver sjette
virksomhed har
2ndret planer om at
flytte produktion ud

Alle faktorer, som udfordres af produktion i eksempelvis Kina, givet at
produktionen ikke er til lokalt marked.

Tidligere er der i undersegelsen spurgt ind til, om der er udflyttet eller
hjemtaget produktion indenfor de seneste tre ar, samt om hvorvidt der ikke er
flyttet ud eller taget hjem. Men lige sd interessant er det at undersege, om der
er nogle virksomheder, som har haft planer om at flytte ud, men som har
@ndret beslutningen og ikke mindst hvorfor. Resultaterne af dette spergsmal
fremgér af figur 4.17

Figur 4.17 Endret beslutning om at flytte produktion ud af Danmark indenfor
de seneste tre ar

36;17%

177; 83%

= Ja = Nej

Som det fremgar af figur 4.17, er det faktisk hver sjette virksomhed, som
angiver, at de indenfor de seneste tre &r har @ndret en ellers truffet beslutning
om at flytte produktion ud af Danmark til at beholde den hjemme. Det har
vaeret muligt for respondenterne at angive, hvorfor de har endret beslutningen
om at leegge ud til at beholde hjemme. Respondenternes svar ses nedenfor. I
store traek ligger argumenterne op ad argumenterne for at traekke produktion
hjem. Eksempelvis naevnes leveringstid og fleksibilitet, omkostninger samt
kvalitet som arsager til at @&ndre beslutningen om at leegge produktion ud.
Men virksomhederne har ogsd automatiseret sig ud af en beslutning om
udflytning, ligesom eget kapacitet og manglende kompetencer/teknologi hos
modtager har haft en indflydelse pa at @ndre en beslutning om udflytning. Af
arsager til at beslutningen om at flytte produktion ud er blevet @ndret, svarer
respondenterne:

" Usikkerhed om nadvendige kompetencer gjorde at vi besluttede at beholde
produktionen i Danmark indtil videre.”
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Vi har aget kapaciteten, sa udflytning ikke var nodvendig.”

“Projektet blev vundet pa plan om produktion i Osteuropa, men via oget
automatisering blev prisniveauet fastholdt og dermed produktion i Danmark
teet pd kunden.”

"Vi arbejder pt. med et projekt om at flytte emner fra Kina tilbage til
egenproduktion.”

’

“Forringet leveringstid og pris.’

"Vores leveringstid er vigtig og det er i haj grad specialvarer, vi producerer
men haj kompleksitet.”

"Modtagende fabrik havde ikke den nodvendige teknik.”

“Det er hele tiden en afvejning ift. de leveranceproblemer, der har veeret fra
Kina, herunder iscer de udfordringer manglen pd containere og plads pa skibe
har givet. Ligeledes har fragten fra Kina i en periode veeret udlosende faktor
for at treekke produktion tilbage til Danmark.”

“Vi har fastholdt arbejdet pd fabrikken i Danmark for at oge den visuelle
kvalitet hurtigere end vi vurderer, at vi vil kunne gore ved leverandor i
Tjekkiet.”

>

“Det kunne ikke svare sig af kvalitetsmeessige drsager.’

4.3.4 Nearshoring, udflytning og hjemtagning af produktion

En ting er den nuvarende situation, men da verden er dynamisk, er
respondenterne i forbindelse med n@rvarende undersogelse ligeledes blevet
spurgt om forventningerne til fremtiden pa omradet. Derfor er respondenterne
blevet spurgt om, hvor stor sandsynligheden er for, at virksomheden indenfor
de kommende tre &r flytter produktion ud, nearshore eller offshore
produktion. Som det fremgar af figur 4.18, er det i nogen grad sandsynligt, at
der nearshores indenfor de kommende tre ar (3,02), mens det i mindre grad
er sandsynligt, at der hjemtages produktion (reshores) indenfor de kommende
tre dr (2,24). Lidt hejere end reshoring er sandsynligheden for, at der flyttes
produktion ud af Danmark i de kommende tre &r, om end sandsynligheden
ligger midt mellem i lav grad sandsynligt og i nogen grad sandsynligt med
2,53 pa Likert-skalaen.
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Investeringer i
automation i
produktionen sker
kun i nogen grad

Brugen af digitale
teknologier i
produktions-
processerne er
overraskende lav

Figur 4.18 Sandsynlighed for nearshoring, udflytning og hjemtagning af
produktion indenfor de kommende tre ar
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4.3.5 Automatisering

Tidligere sé vi (figur 4.11), at automation for 28,4 procent (38 virksomheder)
af de virksomheder, der angiver, at de ikke har flyttet produktion ud,
medforte, at det ikke giver mening at flytte produktion ud. Det er derfor af
interesse at undersege 1 hvilken grad, virksomhederne har investeret i
automation indenfor de seneste ar. Som det fremgéar af figur 4.19, har
virksomhederne kun i nogen grad (3,0) investeret i automation af
produktionen. Man kunne méske, givet den store interesse for automation og
nye teknologier i savel akademisk som mere praksisorienteret litteratur, have
forventet en hojere grad af investeringsniveau.

Figur 4.19 Investering i automation af produktion

3,00
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Anvendelsen af nye digitale teknologier i produktionsprocesserne er ligeledes
i sével akademisk som i praksislitteraturen udrabt som en vaesentlig loftestang
for produktivitet i virksomhederne og forsyningskaderne (Dachs et al., 2019).
Derfor er det fundet interessant at sperge respondenterne, i hvor stor
udstreekning de anvender digitale teknologier i produktionsprocesserne. Givet
den megen opmerksomhed omkring digitale teknologiers potentiale i
forbindelse med produktionsprocesser, viser figur 4.20, at denne
opmarksomhed ikke synes at veare sléet helt igennem endnu ude i
virkeligheden. Pa en fem punkts Likert-skala, hvor 1 =1 meget lav grad til 5
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= 1 meget hoj grad, bruges eksempelvis de digitale teknologier kun lidt mere
end i lav grad. Brugen af autonome robotter ligger pa forstepladsen med kun
2,27. I den anden ende ligger kunstig intelligens, som angives anvendt
temmelig lidt i forbindelse med produktionsprocesserne.

Figur 4.20 Brug af digitale teknologier i produktionsprocesser
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Additive manufacturing [ 1,92

Augmented Reality (virtualitet) [l 1,51

Kunstig intelligens [l 1,39

1 2 3 4 5

4.3.6. ’Made-in effekt’

En af de faktorer, som er begyndt at dukke op i litteraturen, nér der tales og
skrives om udflytning og hjemtagning af produktion, er kundens opfattelse af
produktets oprindelsesland — den sdkaldte ‘made-in effekt’ (Ancarani et al.,
2015; Grappi et al., 2018; Di Mauro et al., 2018). Med andre ord tillegger
kunden produktet verdi, eksempelvis kvalitetsveerdi eller designverdi, i
forhold til hvor produktet er produceret, eksempelvis i Danmark. P4 samme
made kan produktet have en positiv, neutral eller negativ made-in effekt’ pa
medarbejderne. Svarene fremgar af figur 4.21. Selv om "Made in Denmark’ i
nogen grad har en positiv effekt p& nedarbejderne og kunderne med hhv. 3,29
og 3,05, er det lidt interessant, at effekten overordnet set er sterkere for
medarbejderne end for kunderne. Dette kan dog skyldes, at de deltagende
virksomheder hovedsageligt er B2B virksomheder, hvorfor kunderne er
drevet af rationelle beslutninger. En lignende undersegelse af B2C, hvor
kunderne er slutkunder (eksempelvis mode, mebeldesign og lignende) ville
antageligt give et lidt andet billede. Her ville det at betale for et brand, og
dermed historien om oprindelse, forventeligt spille en tydeligere rolle. At
’Made in Denmark’ har en mere positiv effekt pd medarbejderne, kan evt.
skyldes, at de jo netop har et job qua produkterne bliver produceret, hvor de
bliver produceret.
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Figur 4.21 ’Made-in effekt’
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4.4. Performance

Data til undersegelsen er indfanget i vinteren 2022. Med andre ord i en post
COVID-19 periode. Der har i pressen vaeret en del dialog omkring COVID-
19’s indflydelse péd virksomhedernes performance. Det vare sig oget salg i
nogle brancher, mens andre brancher er ramt af varemangel med folgende
lavere produktivitet. Det er derfor fundet interessant at undersege, hvordan
virksomhedernes performance har udviklet sig over de seneste tre ar. P4 en
fem punkts Likert-skala, hvor 1 = meget varre, 3 = samme performance til 5
= meget bedre, ses det af figur 4.22, at virksomhederne i gennemsnit pé alle
de opstillede performanceomrader oplever en forbedret performance i forhold
til for tre ar siden. Iser oplever virksomhederne en forbedret performance pa
salg med 3,87. Dette er fulgt af oplevet forbedret performance pé overordnet
effektivitet og omdemme, begge med 3,65. Nu er tallene i figur 4.22 udtryk
for gennemsnitsvardier, hvorfor nogle virksomheder kan opleve endnu bedre
performanceudvikling, mens andre oplever forringet performanceudvikling
over de sidste tre ar.

Figur 4.22 Udvikling af performance over de seneste tre ar

Salgsveekst NGNS 3,87
Overordnede effektivitet [N 3,65
Overordnede omdgmme [ 3,65
Overskudsgrad NN 3,54
Cash flow fra driften NN 3,50
Afkastningsgrad I 3,50
Return on Investment (ROI)... IS 3,45

1 2 3 4 5
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5. Konklusion

Denne rapport har haft til formal at undersege danske
produktionsvirksomheders sourcing praksis set i lyset af COVID-19 og
brugen af nye digitale teknologier. Dette er sket gennem en landsdekkende
spargeskemaunderseggelse, hvor 1.145 danske produktionsvirksomheder er
kontaktet med henblik pé deltagelse i undersegelsen. I alt accepterede 293 at
deltage 1 undersogelsen, hvoraf 213 har leveret fulde besvarelser. Det svarer
til en besvarelsesprocent pa 18,6 procent ud af de 1.145 kontaktede
virksomheder. De 213 besvarelser fordeler sig med 143 (67 procent) sma og
mellemstore virksomheder og 70 (33 procent) store virksomheder.

Pa sporgsmélet om, hvor virksomhederne sourcer fra i dag, og hvordan
forventes dette at udvikle sig over de kommende tre dr, kan det konkluderes,
at den sterste andel er lokale leveranderer fra Danmark med 39,5 procent.
Med nogen afstand kommer Vesteuropa (minus Danmark) ind som nummer
to med 27,5 procent af leverandererne placeret her. Godt to tredjedele af
leverandererne er sdledes placeret i Vesteuropa inklusiv Danmark. Kina og
Osteuropa tegner sig for hhv. 11,8 og 10,5 procent af virksomhedernes
leveranderbase. @vrige Asien (minus Kina) tegner sig for knap 5 procent af
leverandererne, mens Nordamerika tegner sig for 3,3 procent.

Pa sporgsmélet om virksomhedernes sourcingstrategi er @ndret som folge af
COVID-19 kan det konkluderes, at pandemien indtil videre ikke har haft den
store pavirkning pa sourcingstrategierne. Mere end 65 procent af
virksomhederne har ikke @ndret deres sourcingstrategi. Af de resterende 74
virksomheder har godt 81 procent a&ndret noget sourcing fra et global setup
til et regionalt setup, mens lige godt 35 procent af virksomhederne har @ndret
en del af deres sourcing fra globalt til lokalt.

Respondenterne er ogsé blevet bedt om at svare pa, hvad der pavirker deres
forsyningskader mest. Til spergsmaélet, hvordan bliver virksomhedernes
forsyningskceder pavirket af forstyrrelser, kan det konkluderes, at det i hgj
grad er prissvingninger pd ravarer og komponenter, som pavirker
forsyningskaderne. Herefter folger pandemier (eks. COVID-19),
valutaudsving og handelskonflikter. Det er interessant at se, at
cyberkriminalitet 1 lav grad anses som en faktor, der pavirker
forsyningskaderne.

Undersogelsen har ogsa haft fokus pa udflytning og hjemtagning af
produktion med et spergsmél om, i hvilken grad produktion flyttes ud af
Danmark og tilbage til Danmark. 26 procent har en overordnet strategi, der
guider offshoring- og reshoringbeslutninger, mens 67 procent har en eksplicit
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overordnet produktionsstrategi. 37 procent af virksomhederne har indenfor de
sidste tre ar udflyttet produktion. Hovedarsager til, at produktion ikke er
flyttet ud af Danmark, angives isar til et enske om at bevare kontrollen over
processerne, at bidrage til arbejdspladser i Danmark, og at der er sket
automatisering, sd en udflytning ikke er rentabel. Hovedarsager til, at
produktion ikke flyttes tilbage til Danmark, vedrerer, at der ikke er noget
produktion, der kan reshores, man mister lenomkostningsfordele, og der er
behov for at veere tet ved kunderne/i markedet. 28 procent af virksomhederne
har flyttet produktion tilbage til Danmark igen indenfor de seneste tre ar.
Faktorer med de storste gennemsnit, der har medvirket til tilbagetraekning af
produktion, er de klassiske maéltal omkring lead-time, fleksibilitet og
logistikomkostninger. 17 procent svarer, at de har andret beslutninger om at
flytte produktion ud af Danmark indenfor de seneste tre ar.

Respondenterne blev ogsé spurgt til virksomhedernes brug af nye teknologier
gennem sporgsmalet, i hvilken grad bruges digitale teknologier i
produktionsprocesser? Det er overraskende, at undersggelsen kun viser en
investering i automation i nogen grad. Direkte adspurgt om brugen af nye
vaesentlige digitale teknologier i produktionsprocesserne opnés der for alle
gennemsnitsvaerdier pa under 3,0, hvor de tre starste er brugen af autonome
robotter med et gennemsnit pa 2,27, brugen af big data og analytics med et
gennemsnit pa 2,16 og brugen af simulering med et gennemsnit pé 2,12. Disse
data indikerer, at der fortsat er et uudnyttet digitaliseringspotentiale blandt
danske produktionsvirksomheder.

Det sidste spergsmal har fokus pa, hvorledes virksomhedernes performance
har udviklet sig over de seneste tre dr. Virksomhederne oplever en forbedret
performance pd alle de undersegte parametre i forhold til for tre ar siden. Iser
salgsvaekst er blevet forbedret efterfulgt af forbedret overordnet effektivitet
og omdemme.

Til slut skal det navnes, at resultaterne af undersogelsen skal ses i1 lyset af
nogle metodiske begraensninger. For det forste er der alene tale om en
kvantitativ undersegelse, der giver svar pa hvor mange, der ger de tiltag, der
sporges om. Fremtidig forskning kan supplere denne type forskning med
kvalitativ forskning i form af f.eks. casestudier, hvor der kan gés i dybden
med, hvorfor virksomhedernes praksis er, som den er. For det andet er
sporgeskemaet baseret pa én enkelt respondent pr. virksomhed. Fremtidig
forskning kan styrke resultaterne ved at inddrage flere respondenter pr.
virksomhed. For det tredje, er der ikke lavet analyser pa tvars af industrier.
Yderligere vil det vaere interessant at lave komparative analyser pé tvers af
forskellige lande. For det femte vil undersegelser, der afdaekker
beslutningsprocesserne  omkring udflytning eller hjemtagning, vare
interessante. For det sjette, tager undersggelsens performance udgangspunkt
i respondenternes opfattelse, hvor fremtidig forskning med fordel kunne
beriges med eksterne objektive data.
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