‘NDUSTRIENS 7OND

Supply Chain Resilience
i sma og mellemstore danske
produktionsvirksomheder

Jan Stentoft, Ole Stegmann Mikkelsen
og Tina Hgjrup Kjeer

Maj 2023



Supply Chain Resilience i sma og mellemstore
danske produktionsvirksomheder

ISBN: 978-87-94345-56-9
ISBN: 978-87-94345-57-6

Design og layout:
Grafisk Center, Syddansk Universitet

Oplag:
750 eksemplarer

Projektet er gennemfart med gkonomiske midler
fra Industriens Fond.

Projektets hjemmeside er:
www.scr-smv.dk

© Forfatterne

Forskningsprojektet er gennemfert af forskere fra
Institut for Entreprengrskab og Relationsledelse,
Syddansk Universitet, Kolding sammen med
medarbejdere fra 18 deltagende virksomheder.



INDHOLDSFORTEGNELSE

Sammenfatning 6
Forord fra Industriens Fond 10
Forfatternes forord 12
1. Introduktion 16
1.1 BAGQrUNG..ceeceeeeeieeeeeteee ettt e e e 17
1.2 Formal ogundersagelsesspargsmal......ccccceeeeeererseenieneennens 18
2. Teoretisk referenceramme 22
2.1 Supply chain management .....c.oooveeeereiieeeeeeeeeen e 23
2.2 Karakteristika ved sma og mellemstore virksomheder ........... 24
2.3 Supply chain reSilieNCe..uuuiiiiiieieiiicereeee e 25
2.3.1 Sarbarheder og kapabiliteter........cccceeevveeeecrieeecreeeenene. 26

2.3.2 DrivKkreefter 0g barrierer ... . e 29

2.3.3 At skabe supply chainresilienCe ...cccceeeeeeeiiiiiiiiiiiiienennnes 29

2.4 Supply chain risk management .......cccceeeeeeeiereneeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen, 34
3. Metode 42
3.1 Farste forlgb med virksomheder - udvikling af procesmodel....43
3.2 Andet forlgb med virksomheder - test af procesmodel........... 45
4.En procesmodel med fire faser 50
4.1 Fase 1: Kortlaeg forsyningskaederne....eeveveeeveeiceniiiciiiiiiieeneeees 51
GAT INErodUKEION ceeeeee e 51

4.1.2 FremgangSmMaAde....cccceeeieenieeiieeieeeee ettt 51

4.2 Fase 2: |dentificer sarbarheder og kapabiliteter..................... 56
4.2.7 IntroduKtion ceeeeeeiiiiiiiiic 56

4.2.2 FremgangSmMAde......ccueeeueeerieeeieeeieeereereeereeeneeseneenenas 56

4.3 Fase 3: Prioriter og skab tvaerorganisatorisk alignment ......... 57
4.3.7 INTrOdUKLION ettt 57

4.3.2 FremgangSmMAde......cccevieeeueeeeiiee et e 57

4.4 Fase 4: Udarbejd handleplaner......e e e, 60
LG40 INTrodUKEION ceeeeeee e 60

4.4.2 FremgangSmMAde . ....eeeueeeeeeeriieeieenieeieeeiee e esene e 60






5. Vaerktgjer

5.1 Vaerkt@jer til fase Ta. e
5.2 Varkt@jer til fas@ 2 ... et
5.3 Vaerkt@jer til fase 3 ... et
5.4 Vaerktajer til fase bt

5.5 Generelle VarKt@jer ... e ittt

6. Spergeskemaundersggelse

oI I =] e Yo [T TR

6.2 Demografiske traek ved respondenterng....ccccceeeeeeeeeeeeeeeeeeennn.
6.2.1 Respondenternes organisatoriske niveau ....................
6.2.2 VirksomhedsStarrelSer.c. e
B.2.3 BranCher ... . i
6.2.4 Supply chain struktur......cceeeiiiiiiiiiieeeee e,

6.3 Pavirkninger af konkurrenCceevnen ........ccceeeeeeveeeeeeveennneenne.
6.4 Forstaelse af sarbarheder og kapabiliteter.........ccceeeveennenne.
6.5 Supply chain resilieNCe.. .ottt
8.6 CybersiKKerRed ..o e,
6.7 INTernintegration ...
8.8 IMplementeringSEVNE «..ocovvviiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeere e
6.9 Digitalisering af forsyningskaeden.......uueeeceieieieiereeeeeeeeeeeeennn,

6.10 Brug af eksterne facilitatorer......eeeeeeeeecieceicieieieeeeeeee e e,

7. Konklusion

8. Litteraturliste

Om forfatterne

120

128

133



Sammenfatning

Dennerapport erresultatet af et toarigt projekt ved Institut for Entreprenerskab
og Relationsledelse, Syddansk Universitet. Projektet er gennemfort med oko-
nomiske midler fra Industriens Fond. Projektet har fokus pa at styrke danske
produktionsvirksomheders robusthed over for forstyrrelser i forsyningskaederne.
Selvom projektet har et serligt fokus pa sma og mellemstore virksomheder
(SMV’er), kan de konkrete resultater af projektet ogsa bruges af store virk-
somheder. Projektet har szerligt leveret to nyskabelser: 1) der er udviklet en
procesmodel, der betoner vigtigheden af tveergdende deltagelse i processen
med at skabe storre robusthed i forsyningskaederne, og 2) der er udviklet et
intuitivt digitalt veerktoj, som virksomheders medarbejdere frit kan down-
loade fra projektets hjemmeside og via korte videoer fa en hurtig forklaring
af hele processen.

Ialthar 18 virksomheder deltaget i projektet gennem to forlgb: 1) et udviklings-
forleb og 2) et testforleb. 10 virksomheder var klar til deltagelse i udviklingsfor-
lobet, men to virksomheder matte springe fra grundet et keempe arbejdspres
afstedkommet af covid-19. I udviklingsforlebet blev de otte virksomheder hver
iseer besagt tre gange fordelt over tre dage, og pa en fjerde dag deltog de i en
opsamling. Den forste dag bestod afinterviews med et team bestdende af en
repraesentant fra hver af de forskellige funktionsomrader (salg, produktion,
indkeb, skonomi/IT og produktudvikling).

Formalet var her at fa en dybere forstdelse af virksomhederne og herunder
at opnd indsigt i, hvilke udfordringer de stod med bl.a. som folge af covid-19.
Den anden dagstartede med, at projektgruppen fremviste resultatet af inter-
viewrunden fra den forste dag for teamet, og derefter arbejdede den enkelte
deltager med atidentificere de sdrbarheder, man hver iseer fandt mest vigtige
for virksomheden at f4 adresseret samt de kapabiliteter, man fandt nedvendige
for at kunne handtere sdrbarhederne. Deltagerne arbejdede her med fysiske
kortikarton (rode kort for sairbarheder og gronne kort for kapabiliteter). Hver
deltagers arbejde blevindsamlet af projektgruppen og efterfolgende behandlet



manuelt. P4 dag tre blevresultaterne fra dag to preesenteret, og derefter skulle
teamet sammen lave den samme ovelse som péd dag to, men nu i feellesskab.
Dag fire foregik pa Syddansk Universitet i Kolding, hvor repraesentanter fra
virksomhederne deltogien proces omkring udarbejdelse afhandleplaner og
det at handtere udvikling i en travl hverdag, ligesom de bidrog med vigtige
leeringspunkter fra udviklingsforlgbet. Deltagerne bidrog ogsé med kon-
krete forslag til veerktejer, der kunne udvikles. En meget central leering fra
udviklingsforlgbet var, at det at arbejde med preaedefinerede sarbarheder og
kapabiliteter fungerede godt. Dernaest stod det klart, at der skulle teenkes pa
en mere effektivmade at databehandle pa. Hen over sommeren 2022 blev der
derfor udviklet en digital lasning til at arbejde med sé&rbarheder og kapabili-
teter, samt til at skabe et hurtigt overblik over, hvad de enkelte deltagere har
svaret. Dernzaest gav udviklingsforlebet ogsa mulighed for evaluering af de
anvendte sdrbarheder ogkapabiliteter, hvilket har medfert en kraftig revision,
saledes de nu er relevante for danske produktionsvirksomheder anno 2023.

I det andet forlob, testforlobet, deltog 10 virksomheder. Den udviklede proces-
model bestar af fire faser: 1) kortleeg forsyningskaden, 2) identificer sarbar-
heder og kapabiliteter, 3) prioriter og skab tveerorganisatorisk alignment
og 4) udarbejd handleplaner. P4 baggrund af leering fra udviklingsforlgbet
@ndrede processen sig i testforlobet pa flere mader. For det forste blev det
fundet saerdeles vaerdifuldt at starte processen med en feelles kortleegning
af virksomhedens forsyningskeede - herunder droftelser i teamet omkring
de udfordringer, man oplever i virksomhedens forsyningskader. Dernzest
er der optaget videoer, hvor procesmodellen, og hvordan man skal arbejde
med den i forlebet, forklares.

I procesmodellens fase 2 foretager de forskellige funktionsansvarlige i virk-
somheden deres individuelle vurderinger af sarbarheder og kapabiliteter.
Dette sker med udgangspunktiresultatet afkortleegningen fra den forste fase.
Funktioner, som er repraesenteret, er salg, planleegning/logistik, produktion,
indkeb, skonomi/IT og produktudvikling. Deltagerne arbejder nu direkte i
detudviklede digitale veerktoj. I fase 3 gentages arbejdet somifase 2, men nu
sker det i feellesskab med hele teamet. Her har vi flere gange set vigtigheden af,
atman forstindividuelt har arbejdet med sdrbarhederne og kapabiliteterne,
fordi de mere stille typer dermed ogsd kommer til ordre i den feelles proces.
Dette sker bl.a. ved, at alle deltagernes svar bliver synlige for hele teamet,
hvilket afstedkommer konstruktiv dialog. I fase 4 udarbejdes der konkrete
handleplaner for, hvordan sarbarheder kan reduceres og kapabiliteter styrkes.

Procesmodellen har vist sin styrke ved at facilitere droftelser pa tveers af virk-
somhedens funktioner. I samtlige virksomheder har refleksioner om forle-
bet centreret sig om vigtigheden af den feelles tveergdende dialog. Tilbage-
meldingen er, at det er noget, der sker alt for lidt. Det kan anbefales, at man
gennemleber procesmodellens faser med faste intervaller f.eks. hvert halve
ar. Forretningsverdenen er meget dynamisk, hvorfor der kan veere behov for
at genbesoge arbejdet med sédrbarheder og kapabiliteter samt prioriterede
indsatsomréader. Procesmodellen, med dens praedefinerede sarbarheder og
kapabiliteter, giver struktur og et feelles begrebsapparat, som deltagerne har
fundet meget brugbart. Til procesmodellen er der ogsa udviklet 32 veerktojer,




hvorafnogle skal bruges direkte i forbindelse med processen, men andre kan
bruges som supplerende bidrag i processen. Veerktojerne er tilgeengelige pa
projektets hjemmeside: www.scr-smv.dk.

Udover den konkrete procesmodel og veerktojer er der i projektet ogsé gen-
nemfort en landsdeekkende sporgeskemaundersggelse, hvor 246 produkti-
onsvirksomheder har deltaget. Undersogelsen viser, at konkurrencesituati-
onen iszr er pavirket af stigende inflation og energipriser. Der rapporteres
om en nogen mangel pa kvalificeret arbejdskraft, som specielt geelder in-
genigrer, industriteknikere, fagleerte, smede og produktionsmedarbejdere.
Respondenterne er af den opfattelse, at de generelt har en god forstéelse af
virksomhedernes sarbarheder, men i mindre grad hvilke kapabiliteter, der
skal styrkes. Pa deciderede spargsmal om supply chain resilience tiltag viser
resultaterne, at der er rum for forbedring.

Undersogelsen viser ogsd, at der generelt er en god viden om cybersikker-
hed, men at denne viden klart er storst hos store virksomheder. Hvad an-
gar forebyggende aktiviteter omkring cybersikkerhed viser der sig et klart
forbedringspotentiale hos SMV’erne i forhold til treening af medarbejdere i
cybersikkerhed ogi samarbejde med partnere i forsyningskaederne om cy-
bersikkerhed. Hvad angér etablerede retningslinjer for, hvad man skal gare
under et cyberangreb, viser data, at de store virksomheder har godt styr pa
at isolere haendelsen, at sikre realtidsovervagning og at kommunikere til
relevante partnere i forsyningskeeden. SMV’erne opnar noget lavere gennem-
snitsveerdier her, og specielt hvad angar kommunikation med partnere i for-
syningskaden. Ogsd pd spergsmalet om retningslinjer for, hvad man skal
gore under/efter et cyberangreb, viser data, at der er behov for en indsats
omkring samarbejde med partnere i forsyningskeederne, men der er godt
styr pa data backup og systemgenskabelse.

Samlet set viser data, at der er et betydeligt eftersleeb hos SMV’erne omkring
viden om cybersikkerhed ogiforhold tiligangveerende forebyggende foran-
staltninger. Overordnet set svarer respondenterne, at de er godt integrerede
ivirksomhederne, hvilket er et godt udgangspunkt for arbejdet med supply
chainresilience. Respondenterne peger dog pd manglende implementerings-
evner af forandringsprojekter i forsyningskaederne. Dette peger pa et behov
for ekstern assistance til at f4 skabt mere robuste forsyningskeder.

Undersogelsen peger desuden pa en lav grad af digitale transaktioner med
partnere i forsyningskaederne. Brug af software til interne processer fin-
der mest anvendelse ved fakturering og betalingsprocesser, behandling af
indkebsordrer og ved indkebsstyring. Der er et klart forbedringspotentiale
til at anvende software til eftersporgselsstyring og i processer om valg af
leveranderer. Endelig viser undersogelsen et generelt lavt brug af eksterne
facilitatorer/konsulenter til at drive og gennemfore forbedringsprojekter.

Projektets resultater er blevet formidlet til offentlige og private konsulenter
gennem de danske erhvervshuse og kommunale erhvervsservices.






Forord ved
Industriens Fond

Industriens Fond arbejder pa at skabe ny viden, bedre kompetencer og veer-
difuld innovation for danske virksomheder og dermed bidrage til at fremme
dansk erhvervslivs konkurrenceevne. Dette fokus er seerdeles vigtigt i en tid
med et stadigt mere turbulent forretningsmilje. Denne rapport sammenfatter
resultaterne af et toarigt projekt stottet af fonden. Projektet har fokus pa at
skabe storre modstandsdygtighed i smd og mellemstore danske produktions-
virksomheders forsyningskaeder. Projektets igangsattelse er en direkte kon-
sekvens af covid-19 pandemien, der viste, hvor sarbare virksomheders for-
syningskader er. Pandemier er dog blot én blandt mange forskellige former
for forstyrrelser, der kan ramme virksomhedernes forsyningskaeder. Andre
eksempler er geopolitiske spendinger, cyberangreb, naturkatastrofer som
jordskeelv, vulkanudbrud og orkaner samt menneskeskabte problemer som
f.eks. en grundstedning i Suezkanalen. Resultaterne af projektet omfavner
alle former for forstyrrelser.

Gennem projektet er der udviklet en procesmodel, som kan bidrage til at gore
smd og mellemstore produktionsvirksomheder mere modstandsdygtige over-
for forstyrrelser i forsyningskaederne. Dette er sket gennem involvering af 18
virksomheder, som har bidragetiudviklings- og testfaser afarbejdet. Processen
har sikret, at resultaterne har stor praktisk relevans og nytte. Procesmodellen
betoner vigtigheden af tveerorganisatorisk deltagelse med repraesentanter fra
salg, produktion, indkeb, gkonomi, IT og produktudvikling samt en forankring
itopledelsen. Projektet viser, at selvi sma og mellemstore virksomheder er der
et stort behov for at nedbryde silodannelse mellem de interne funktioner. Dertil
synligger projektet vigtigheden af, at der investeres den nodvendige tid til at tale
sammen om virksomhedernes udfordringer og de mulige lesninger samt tid
til konkret eksekvering af forbedringsinitiativer. Procesmodellen er intuitiv og
lettilgeengelig. Den bestar af fire faser med kortleegning af forsyningskeaederne,
vurdering afvirksomhedens sarbarheder i forsyningskaederne og nedvendige
kapabiliteter til at hdndtere sdrbarhederne, forst individuelt og derneest samlet



pétveers affunktioner, ogtil sidst udarbejdelse afhandleplaner. P4 projektets
hjemmeside er procesmodellen dokumenteret sammen med et digitalt veerktoj
og 32 relaterede veerktojer, der stotter op omkring processen. Yderligere er der
videoer, der guider i brugen af procesmodellen og det digitale veerktgj.

Vi héber, at resultaterne af dette arbejde kan give inspiration til at styrke
robustheden i forsyningskaderne og dermed sikre konkurrencekraft for
danske produktionsvirksomheder.

Charlotte Kjeldsen Krarup
Udviklingsdirektor
Industriens Fond
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Forfatternes forord

Denne afsluttende rapport om projektet supply chain resilience i sma og mel-
lemstore danske produktionsvirksomheder er resultatet af et toarigt forsk-
ningsprojekt, der er gennemfort for Industriens Fond af medarbejdere fra
Institut for Entreprenerskab og Relationsledelse ved Syddansk Universitet i
perioden maj 2021 til juni 2023. Projektet har haft til formal at identificere og
adressere danske produktions SMV’ers supply chain sdrbarheder med henblik
pé at opbygge en markant sterre modstandsdygtighed bredt indenfor dette
virksomhedssegment. Malet er saledes, at malgruppen styrkes og udvikler
resiliens til at kunne handtere forstyrrelser i forsyningskederne afledet af
f.eks. pandemier, geopolitiske speendinger, klimatiske e&endringer og inflation.

Dansk gkonomi er en lille, &ben skonomi, der er atheengig af internationalt
samarbejde, ogat varerne kan flyde frit og uproblematisk globalt. Det gzelder
bade pé salgssiden og pé forsyningssiden. Det betyder ogs4, at de fleste af de
danske SMV’ers forsyningskader er globale og kendetegnet ved en hej grad
af kompleksitet, lange distancer og mange mellemled. Danske forsynings-
keeder er derfor seerligt sdrbare overfor uforudsete heendelser og nedbrud af
forskelligart. Dette har corona-krisen allerede vist. Fremtiden kommer til at
handle omresiliens og det at veere forberedt, eftersom moderne og komplekse
samfund ikke kan acceptere at veere uforberedte pa eksterne risici:

“It became clear that fostering business resilience in good times would help
firmsride out crises, reduce the likelihood of bankruptcy and improve the state
of the economy.” - The International Trade Center (2020).

Eller som den tidligere amerikanske praesident John F. Kennedy er taget til
indteegt for at sige: "Det er, ndr solen skinner, man skal tcetne taget.”

I denne rapport beskrives vores udviklede procesmodel, der kan bidrage til at
styrke danske produktions SMV’ers modstandsdygtighed samt 32 konkrete
vaerktojer, der kan understotte processen. Et af projektets helt klare budskaber
er, at intern dialog og involvering pé tveers af virksomhedens funktioner som



salg, produktion, indkeb, gkonomi, IT og produktudvikling er helt afggrende
for at sikre, at der arbejdes pé de rigtige omrader for at styrke virksomhedens
supply chainresilience (Stentoft & Mikkelsen, 2023). Der er en raekke personer
ogorganisationer, der har bidraget til processen, som vi gerne vil takke. Farst
en stor tak til Industriens Fond for at have prioriteret projektet og dermed gjort
det muligt for os at gennemfore det. Dernzest vil vi gerne sige tak for engage-
mentet og jeres konstruktive input gennem processen til vores styregruppe
bestaende af professor Per Vagn Freytag, Syddansk Universitet, Kolding, CEO
Seren Vammen, Dansk Indkebs- og Logistik Forum og CEO Tommy Christen-
sen, JEVI A/S. Tak til vores gode kollega Steen Thielsen for at vi har kunnet
benytte os af dine skarpe feerdigheder i Excel, der har fort til en digital losning
til indtastning, prioritering og behandling af sarbarheder og kapabiliteter.

Dernaest skal der rettes en stor tak til medarbejderne i Airco Process Technology,
Baader Food Systems, Cubic Modulsystem, Ellepot, Exhausto, FarmDroid,
Fredericia Furniture, KVM-Genvex, Linatech, Logitrans, Odder Barnevogne,
Pressalit, Sanovo Technology Group, SBS Friction, Tonica Elektronik, Vikan,
Vitrolife og Westrup for deltagelse og feedbackiprocessen. Jeres konstruktive
tilgang og skarpe gje for forbedringer haristor grad bidraget til at sikre rele-
vans og anvendelighed af neerverende rapport, procesmodel og veerktojer.
Dethar veeret meget leererigt og en stor forngjelse at besoge jer. Viretter ogsa
en stor tak til Erhvervshus Fyn, Erhvervshus Hovedstaden, Erhvervshus Midt-
jylland og Erhvervshus Nordjylland for muligheden for at formidle projektets
procesmodel med tilhgrende verktgjer for jeres udviklingskonsulenter samt
repraesentanter fra det kommunale erhvervsfremmesystem.

Vi vil ogsé gerne takke COO Torben Madsen, SBS Friction og Supply Chain
Manager Rasmus Otzen, Logitrans A/S for at dele jeres erfaringer i deltagel-
sen iprojektet midtvejs i henholdsvis Ringsted og Kolding og til chefkonsulent
Kasper Hillgaard Miihlbach, Dansk Standard, som medte op begge steder med
presentationer af, hvordan standarder pa omréadet kan hjelpe virksomheder til
styrket supply chain resilience. Ligeledes en stor tak til CEO Bo Borne Jorgen-
sen, Westrup ApS og Supply Chain Specialist Cathrine Jorgensen, Exhausto
A/S for jeres bidrag til afslutningskonferencen i Slagelse og til produktions-
chefJonas Andreassen, KVM-Genvex A/S og Global Master Planner Lasse Ro-
sing, CUBIC Modulsystem A/S for jeres indlaeg om deltagelsen i projektet til
afslutningskonferencen i Kolding. Tak til Dansk Indkebs- og Logistik Forum
og Horisont Gruppen for lobende formidling om projektet i DILFaktuelt og
SCM+Logistik. Endeligrettes der en tak til studerende pa Syddansk Universitet
iKolding-cand.merc. aud.-studerende Asma Jasem og HA-studerende i Digita-
lisering og Forretningsudvikling Birta Maria Bjarnadottir for jeres assistance
med at identificere kontaktdata pa relevante virksomheder i undersegelsen
samt HA-studerende (generel) Helena Sandberg Brovsting og HA-studerende
i Digitalisering og Forretningsudvikling Emilie Locht for jeres assistance med
databehandling af kvalitative data.

Kolding, maj 2023

Jan Stentoft, professor i supply chain management

Ole Stegmann Mikkelsen, lektor i supply chain management
Tina Hejrup Kjeer, kommunikationskonsulent
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Airco Process
Technology

Data indsamlet gennem efterdret 2022

Airco Process Technology blev grundlagt i 2020 og har til huse i Fredericia. | dag
arbejder mere end 100 personer for virksomheden, og antallet sges kontinuerligt.
Virksomheden bidrager til fremtidige projekter om indfangning af kulstof og til at
levere hgjeffektive biogasopgraderingsanlaeg for maksimal ressourceudnyttelse.

Virksomheden er pa forkant gennem teknologisk innovation og udvikling af nye
teknologier, som f.eks. unikke kulstoffangst- og biogasopgraderingsanleeg, som
pger produktiviteten og samtidigreducerer omkostningerne gennem maksimal res-
sourceudnyttelse. Virksomheden erimarkant vaekst og forventer, at det fortsaetter.

| projektet fik Airco Process Technology identificeret og sat fokus pa en raekke sar-
barheder, somskaladresseres. F.eks. mangel padmenneskelige ressourcer ogafhaen-
gighed af ngglemedarbejdere, manglende gennemsigtighed, manglende tvaergédende
samarbejde (silo) og for lav leveranderkapacitet.

De kapabiliteter, der er identificeret som fokus for atimedeqga disse sarbarheder, er
bl.a.atblive mere synlige pauniversiteter ogfagskoler samt at arbejde med employee
branding. Der skal ogsa arbejdes mere med onboarding og traening af nye kolleger
gennem etablering af et Airco Academy.

Enggetgradaf standardiseringogdokumenteringafarbejdsgange, Sales & Operations
Planning samt mere fokus pa deadlines skal gge det tvaergdende samarbejde, mens
identifikation af alternative leverandgrer og sget fokus pa kritiske komponenter og
lagerniveauer skal hjzelpe padenforlave leverandgrkapacitet for nogle komponenter.
Seetningen: "Hvorfor ikke skynde os i starten af et projekt i stedet for at fa travit op
mod projektets deadline” Iad fra flere funktioner i forlgbet.

Gennem processen har vi kollektivt fdet en del “aha-oplevelser”,
som har gjort os opmaerksomme pd, hvor lidt vi egentlig vidste
om hinandens geren og laden. Sd fortaerskede ordsprog som:
“We are never stronger than the weakest link in the (supply)
chain” og “Together we are stronger” gav ogsd god mening i
denne sammenhaeng.

- Dorte Aakaer Jepsen, Project Manager, PMO, Airco Process Technology A/S
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Introduktion



Dette forste hovedafsnit beskriver forst baggrunden for at gennemfore projektet
"Supply Chain Resilience i smé og mellemstore danske produktionsvirksom-
heder” for derefter at praesentere projektets formal ogundersogelsessporgsmal.

1.1 Baggrund

I december 2019 blev det forste covid-19 tilfeelde identificereti Wuhan i Kina.
Det tog efterfolgende fart og udviklede sig til en global pandemi med kraf-
tige konsekvenser for globale, regionale og lokale forsyningskader. Udover
covid-19 pandemien har vi ogsé veaeret vidner til en grundstedning af det
taiwanske fragtskib Ever Given i Suezkanalen, hvor der har veeret tal fremme
om, at det kostede virksomheder mellem 37 og 63 mia. kr. om ugen. Og nu er
detlidt over et 4r siden, at Rusland invaderede Ukraine med en frygtelig krig
til folge. Dette har fort til udfordringer for flere forsyningskeeder med bl.a.
ravarer fra Ukraine, men ogsa fra Rusland, som falge af international han-
delsboykot. Sidste sommer var vi ogsa vidner til varmerekorder i Sydeuropa,
som bl.a. medforte, at vandstanden i Rhinen faldt betragteligt, hvilket forte
til forstyrrelser i varetransport via skibe denne ve;j.

Vihar oplevetkraftige stigningerienergipriserne bl.a. som folge af klimatiske
forandringer og lukning af gaslinjer fra Rusland. Endelig har vi oplevet en
kraftigt stigende inflation og rentestigninger, som yderligere satter skono-
mien under pres. Alle disse forstyrrelser har gjort medarbejderes arbejde i
forsyningskaederne ekstra kreevende. Supply chain resilience har fiet stor
opmerksomhed, og det er de feerreste virksomheder, som ikke har sat ud-
vikling af forsyningskaederne pa den strategiske agenda (Stentoft et al., 2023;
Stentoft & Mikkelsen, 2021).

Udover de ovenfor naevnte forstyrrelser pavirkes globale forsyningskeeder
ogsé af stigende geopolitiske spaendinger, som bl.a. har fort til en begyndende
regionalisering af forsyningskeederne som modsvar til globalisering (Stentoft
& Mikkelsen, 2022). Dernzest kan forsyningskeederne pavirkes af naturkata-
strofer som jordskeelv, vulkanudbrud, flodbelger, tsunamier, terrorangreb
og cyberkriminalitet. Yderligere eksponeres virksomheder i disse ar for et
massivt pres indenfor f.eks. beeredygtighed/ESG og diverse EU-direktiver,
som pé trods af virksomheders forstaelse og velvillighed bliver opfattet som
administrativt byrdefuldt af SMV’erne.

Sa der ermange gode grunde til, at virksomheder intensiverer indsatsen med
at skabe modstandsdygtige forsyningskeeder. Projektet har et szerligt fokus
pa SMV’er, som i forhold til store virksomheder har feerre finansielle og men-
neskelige ressourcer (Sullivan-Taylor & Branicki, 2011); de arbejder i mindre
grad med risikostyring (Brustbauer, 2016), og de har sveerere ved at tillade
overskudsressourcer som f.eks. ekstra lager oginterorganisatorisk samarbejde
(Polyviou et al., 2020).

Et omfattende litteraturstudie om supply chain resilience i et SMV perspektiv (Bak
etal., 2023) peger pa fire udviklingsomrader indenfor SMV'ers forsyningskaeder:
1) vigtigheden af samarbejde mellem virksomheder (barrierer og drivkraefter
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Mdlet er sdledes, at mdlgruppen styrkes og udvikler resilience
til at kunne hdndtere forskellige former for forstyrrelser.

for effektivt samarbejde med neglepartnere i forsyningskeaederne; forskellige
implementeringsstrategier for samarbejde sasom kontraktuelle aftaler, sikker-

hed, samarbejdende planlagning, integration af processer og samarbejdets
niveau (relationernes dybde), 2) styrkelse af supply chain kapabiliteter sdsom
single point of failure analyser, dybere forstéelse af produktionsprocesser,
kundeportefoljestyring og kommunikationssystemer, 3) bedre udnyttelse af
informationssystemer og 4) hdndtering af supply chain resilience med be-
grensede finansielle ressourcer. Der er en generel anerkendelse af, at der er
behov for at styrke SMV’erne indenfor supply chain resilience (Drozdibob et
al., 2022; Kamalahmadi & Parast, 2016; Polyviou et al., 2020).

1.2 Formal og undersggelsesspgrgsmal

Det er projektets formal at identificere og adressere danske produktions SMV’ers
sdrbarhederiforsyningskederne med henblik pa at opbygge en markant storre
supply chain resilience. Malet er saledes, at mélgruppen styrkes og udvikler
resilience til at kunne h&ndtere forskellige former for forstyrrelser. Det er for-
madlet at styrke de deltagende SMV’er gennem tilforsel af viden, kompetencer



og veerktgjer indenfor supply chain resilience og risikostyring af deres for-

syningskaeder - samt gennem udbredelse og tilbud om videnoverforsel oguddan-

nelse fra projektet til danske sma- og mellemstore produktionsvirksomheder.

Projektet soger at give svar pa folgende overordnede sporgsmal:

Hvordan kan der skabes storre resiliens i SMV’ers forsyningskeaeder?
Hvordan ber et fokus pa supply chain resilience organiseres?

Hvad er drivkreefter og barrierer for at skabe storre supply
chain resilience?

Hvilke sarbarheder oplever danske produktions SMV’er i
forsyningskaederne?

Hvilke kapabiliteter er nodvendige for danske produktions
SMV'er til at kunne handtere sarbarhederne?

Hvilke veerktojer er relevante for virksomhederne i arbejdet
med at styrke supply chain resilience?

Hvor resiliente er danske produktionsvirksomheders
forsyningskaeder?

Projektet har fokus pa produktionsvirksomheder, men resultaterne oglogikkerne

har ogsarelevans for andre private og offentlige virksomheder samt indenfor

service, detail og transport.

Top-10 trends i 2023 indenfor supply chain management
1. Bigdata & analytics

Digitale forsyningskader

Supply chainrisk & resilience

Kunstig intelligens og machine learning

Robotics

Datasikkerhed og cybersikkerhed

Cirkuleere og baeredygtige forsyningskaeder

Livsvigtige varer

e

Smart logistik og internet of things(loT)

—_—
o

. Logistiksarbarheder

Kilde: The Association for Supply Chain Management (2023).
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BAADER Food
Systems Danmark A/S

(Data indsamlet gennem efterdaret 2022)

BAADER Food Systems Danmark, som er beliggende i Trige, er en del af den tyske
virksomhed BAADER, en familieejet virksomhed med omkring1.200 ansatte fordelt
paverdensplan. BAADER er specialiseretiudvikling, fremstilling og markedsfering
af procesudstyrtil fedevareindustrien, som sikrer effektiv, praecis og skansom hand-
tering og forarbejdning af ravarer og feerdigvarer. Virksomheden lzegger blandt
andetvaegt padyrevelfeerd, fadevaresikkerhed og beeredygtighed, ogden arbejder
pa at digitalisere veerdikaeden for at sikre den mest optimale proces.

I lgbet af projektet blev BAADER opmazerksom pa en raekke sarbarheder, der skulle
adresseres, somf.eks. manglende tveergdende samarbejde (silodannelse), afhaengig-
hed af leverandgrrelationer ogmanglende tilgeengelighed af ravarer og forsyninger.
For imedegaelse af sdrbarheder blev et szt initiativer identificeret med fokus pa
f.eks. styrkelse af supply chain strategi og feelles procesforstaelse ogvidendeling,
mulighederne forredesign af produkter/design for supply chain og standardisering
af udvalgte komponentgrupper.

Hos BAADER ermaniproces medatudvikle vaerktgjer, der kanunderstgtte det tveer-
organisatoriske samarbejde. Virksomheden har med deltagelsei projektet faet ekstern
bekrseftelse af, at der arbejdes med det rigtige, samt at yderligere indsatsomrader
eridentificeret. Resultaterne fra projektet bruges som grundlag for fremadrettede
Objective Key Results (OKR) indsatsomrader. Der er et tvaergaende arbejde i gang
hos BAADER med at opsaette specifikke kvartalsfokuserede OKR’er. P4 den made
bliver de bedre til at fokusere pa udvalgte indsatsomrader og til at samarbejde pa
tveers af organisationen.

BAADER Food Systems har deltaget i supply chain recilience
projektet, som SDU har faciliteret. Det har vzeret en rigtig god
oplevelse, og det har bidraget til, at vi ogsd den vej har fdet
bekraeftet, at vores tvaerorganisatoriske samarbejde er godt
pd vej i den rigtige retning. Vi har faet gje pa vigtigheden af at
have en supply chain strategi. Dette ikke mindst for at vores
mange funktioner i virksomheden alle kan se sig selv som
vaesentlige medspillere i forhold til at optimere flowet og
dermed gore virksomheden staerk.

-Jan Houlind Zoffmann Andersen, Production Director, BAADER Food Systems A/S
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Teoretisk
referenceramme



I dette afsnit praesenteres den teoretiske referenceramme for det samlede
projekt. Idet projektet har fokus pa sma og mellemstore virksomheder (SMV’er)
folger herefter et afsnit om de seerlige karakteristika ved SMV’er. Derefter ud-
folder vi supply chain resilience gennem definitioner, typer af forstyrrelser,
drivkreefter og barrierer, risikostyring, sdrbarheder og kapabiliteter.

2.1 Supply chain management

Supply chain management (SCM) -eller pa danskledelse af forsyningskaeder
- er blevet et vigtigt konkurrenceparameter for virksomheder, idet fokus er
rettet mod badde omsatningsforogende og omkostningsreducerende tiltag
pa samme tid. Eksempler pa omsaetningsforegende tiltag er f.eks. at sikre
leveringsevne af de rette produkter i den rette kvalitet, udvise fleksibilitet
i handtering af ordrer, give realtidsbaserede ordrestatusser, have fokus pa
materiale-, informations- og finansielle stremme bade i den enkelte virksom-
hed og mellem virksomheder. Udvikling af nye distributionskoncepter for at
kunne na nye kundegrupper er ligeledes omsatningsforogende tiltag. Eksem-
pler pa omkostningsreducerende tiltag er at sikre effektivind- ogudlagring,
spare paindkebsbudgettet og minimere brugen afhastetransport somf.eks.
luftfragt. SCM kan defineres som:

"Transformering af eftersporgselsinformation til fysisk levering af produkter og
serviceydelser. SCM starter (altid) med kunders behov for varer og serviceydelser,
som skaber eftersporgsel pa varer og serviceydelser bagud i forsyningskcederne
og -netveerk. Noglefokus er pd materiale-, informations- og finansielle flows,
som udpfoldes i forretningsprocesser. Ledelsesidealet er differentieret ledelse af
intra- og interorganisatoriske aktiviteter og processer. Formdlet er at opfylde
kundebehov ved at levere varer og serviceydelser fra udvindelsestidspunktet til
forbrugstidspunktet til de lavest mulige samlede omkostninger, til den rette tid
og det hojest onskede kvalitetsniveau.” - Stentoft et al. (2018, s. 28).

Figur 2.1: Forsyningskaeders netvaerksstruktur

Upstream Downstream

3.led 2.led 1.led Fokal 1.led 2.led 3. led
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Virksomheder er deltagere i forsyningsnetverk som vistifigur 2.1. Den spe-
cifikke virksomhed, vi tager udgangspunkti, kaldes den fokale virksomhed.
Aktorer i forsyningskader kan veere forbrugere, detailhandlere, grossister,
transporterer, producenter, den offentlige sektor, konsulenter m.v. Aktivite-
ter op til virksomheden kaldes upstream, dvs. leverandorer, leveranderers
leverandorer osv. De er vist som forskellige led bagud i forsyningsnetvaerket.
Deter vigtigt at skabe denne bevidsthed i virksomhederne med henblik pa at
identificere sdrbarheder leengere tilbage i forsyningsnetvaerket end blot farste
ledsleveranderer. Aktiviteter fremad fra virksomheden kaldes downstream
- ogdet er kunder og kunders kunder m.v. Nogle virksomheder er deltagere i
korte, mindre komplekse netveerk med fa akterer (f.eks. produktion af bred),
mens andre er deltagere i store, globale og meget komplekse netveerk (f.eks.
produktion af Airbus fly).

2.2 Karakteristika ved sma og mellemstore virksomheder

SMV’er spiller en afgorende rolle i samfundsekonomien, idet de malt i antal
udger 99,8 % af alle virksomheder i EU (Eurostat, 2020). SMV’er har mellem
10 0og 250 ansatte, en omsatning pa mellem 10 og 50 millioner Euro og en ba-
lancesum pa mellem 10 og 43 millioner Euro (European Commission, 2020).
SMV’erne bidrager med 55,9% til samfundsekonomien og beskeftiger 66,9%
af arbejdsstyrken (Eurostat, 2020).

I forhold til store virksomheder har SMV’er typisk feerre finansielle og men-
neskelige ressourcer, de er domineret af et driftsfokus pa bekostning af ud-
viklingsorienterede aktiviteter, har typisk en administrerende direkter, der
er involvereti den daglige drift, har mindre erfaring i ledelse af nye teknolo-
gier og har ofte en reaktiv tilgang til strategi (Zach et al., 2014). Yderligere
karakteristika ved SMV’er er sammenfattet i tabel 2.1.
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Tabel 2.1: Saerlige karakteristika ved SMV’er

Begraensede finansielle og menneskelige ressourcer
Synlig og aktiv topledelse

Faledelseslag

Centraliseret beslutningstagning

Kortsigtede beslutningshorisonter

Intuitive beslutningsprocesser

Simpel, fladere og mindre kompleks organisationsstruktur
Lavere grad af specialiserede medarbejdere

Mere fleksible og agile processer

Uformelle regler og procedurer

Lav grad af standardisering og formalisering

Begraenset viden om IT

Begraenset strategisk planleegning med inddragelse af IT

Kilde: Baseret efter Zach et al. (2014).

2.3 Supply chainresilience

Det daglige arbejde i danske produktions SMV’er kan blive forstyrretafenlang
reekke faktorer. Med forstyrrelser mener vi heendelser, der bredt kan ramme
forsyningskederne, og som medforer, at virksomhedens forsyningskeaeder ikke
bliver i stand til at levere produkter og serviceydelser. Sddanne forstyrrelser
kan tage forskellig form som f.eks.:

» Pandemier

» Geopolitisk uro

» Klimatiske eendringer

» Krige

» Strejker

» Inflation

» Andringerivalutakurser
» Terror

» Cyberkriminalitet

» Mangel pa kvalificeret arbejdskraft

Supply chainresilience har fokus p& udvikling af tilpasningsdygtige kapabili-
teter, som forbereder virksomheden péa uventede haendelser og til at kunne
respondere pa forstyrrelserne og vende tilbage til det samme eller et bedre
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niveau, som for forstyrrelsen indtraf (Ponomarov & Holcomb, 2009). Jo mere
supply chain resilience er indarbejdet i en virksomhed, jo mere modstands-
dygtig kan man sige, virksomheden er, hvilket ogsa er pavist i ny empirisk
undersogelse (Stentoft etal., 2023). Christopher & Peck (2004) definerer supply
chain resilience som:

"Et systems evne til at komme tilbage til udgangspunktet eller til et nyt mere
favorabelt niveau, efter man er blevet forstyrret.” - Christopher & Peck (2004).

En anden definition af supply chain resilience er:

“Forsyningskcedens evne til at veere forberedt pa uventede risikofyldte heendelser,
at kunne respondere og genetablere sig hurtigt ovenpa forstyrrelser og komme
tilbage til udgangspunktet eller veekste ved at flytte sig til et nyt og mere onskeligt
niveau, der forbedrer kundeservice, markedsandele og finansiel performance.”
- Hohenstein et al. (2015).

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

2.3.1 Sarbarheder og kapabiliteter

Juttner et al. (2003) forstar ved supply chain sdrbarheder de risici, man leber
som folge af supply chain forstyrrelser, hvor sikkerhedsforanstaltninger ikke
er tilstreekkelige. Sdrbarheder er de fundamentale faktorer, som gor en virk-
somhed folsom overfor forstyrrelser som f.eks. bevidste trusler og mangel pa
ressourcer (Pettit et al, 2013). Kapabiliteter kan forstds som de egenskaber, der
gor en virksomhed i stand til at forudsige og overvinde forstyrrelser (Pettit et

Tabel 2.2: Proaktive kapabiliteter og supply chain resilience praksisser

Strategi Kapabilitet

Element Praksis

Proaktiv Evnen til at
forudsige

Opmeerksomhed | Fornemme og fortolke haendelser, kontinuitets-
planlaegning, kortlaegning af supply chain sarbarheder,
advarselsstrategier, risikoundvigelse og -inddamning,
risikokontrol/-overfarsel/-deling.

Robusthed Supply chain netvaerksdesign, konfigurering af supply chain,
segmentering, decentralisering, teethed, kompleksitet,
lokationers kritiske placering, produktflow, produktdesign,
forsyningsstrategi, forventning/forberedthed til forandring.

fge sigtbarhed Overvage performance (KPl'er), IT-kapabiliteter,
informationsdeling, gennemsigtighed gennem integrerede
systemer, forbundethed.

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

Videnledelse Forstaelse af forsyningskaederne, uddannelse og traening,
(for forstyrrelse) | supply chain @velser, simulering, supply chain resilience
kultur, fokuspunkt i bestyrelsen, afdeling for risikostyring,
opmeaerksomhed mod risici, interorganisatorisk leering.

Kilde: Ali et al.(2017).



Figur 2.2: Centrale begreber i supply chain resilience definitioner

Centrale begreber i supply chain resilience definitioner

Genopretning og/

Parathed Reaktionsevne
eller vaekst

For forstyrrelsen Under forstyrrelsen Efter forstyrrelsen

Kraever Kreever Kraever

Proaktiv strategi Sidelgbende strategi Reaktiv strategi

Opbygger kapabiliteter for Under Under Efter Efter
forstyrrelser indtraeffer forstyrrelsen forstyrrelsen forstyrrelsen forstyrrelsen

2 \) \) \) N
Evnen til at Evnen til at Evnen til at Evnen til at Evnen til at
forudsige tilpasse sig modsvare genoprette laere

Kilde: Baseret efter Ali et al. (2017).

al., 2010). Sddanne kapabiliteter kan forhindre forstyrrelser, mitigere effekten
af forstyrrelser og/eller gare virksomheden i stand til at tilpasse sig.

Alietal. (2017) har gennemfort et omfattende review af supply chainresilience
litteratur, herunder de mange definitioner der er foreslaet. Figur 2.2 giver et
overblik over dette arbejde. Der skelnes mellem forskellige kapabiliteter og
praksisser i tre faser i et resilienceforlgb: 1) for forstyrrelsen, 2) under forstyr-
relsen og 3) efter forstyrrelsen.

For en forstyrrelse ber man skabe parathed, hvilket kraever en proaktiv stra-
tegi, hvor der opbygges nye og/eller forbedres eksisterende kapabiliteter. Det
vedrorer kapabiliteter sdsom evnen til at forudsige, som f.eks. at age opmeerk-
somheden, at sikre robusthed, at forege sigtbarheden, at indbygge sikkerhed
og at have fokus pa videnledelse (se tabel 2.2).
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Tabel 2.3: Sidelabende kapabiliteter og supply chain resilience praksisser

Strategi

Kapabilitet Element Praksis

Sidelgbende

Evnen til at omstille sig | @ge fleksibilitet Fleksible forsyninger via multiple

leverandagrer, fleksible fremstillings-
processer eller -ressourcer, fleksible
produkter via postponement, fleksible
priser viamodstandsdygtig prissaetning,
fleksible transportformer, fleksibel
ordreopfyldelse.

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

Evnentil at svareigen Samarbejde Samarbejde om planlaegning, supply

chainintelligens, informationsdeling, ko-
ordination, samarbejde med konkurrenter.

Agilitet Hastighed og acceleration,
modstandsdygtighed, hurtighed.

Kilde: Ali et al.(2017).

Under en forstyrrelse er der behov for hurtig reaktionsevne, som kraever, at
der arbejdes med en sidelgbende strategi med tilpasnings- og modsvarskapa-
biliteter (se tabel 2.3). Mere specifikt handler det om at skabe fleksibilitet og
tillade overflodige/redundante ressourcer, f.eks. flere leveranderer af samme
(unikke) ravarer samt at have fokus pa samarbejde og sikre agilitet. Efter en
forstyrrelse har fundet sted, handler det om at genrejse forretningsomraderne
til det samme eller til et bedre niveau sammen med en eventuel yderligere
vaekst (se tabel 2.4). De reaktive strategier har fokus pé genopretning og evnen
til atleere. I dette projekt, hvor vi har arbejdet med 18 case-virksomheder, har
vi set, at der ogsa kan komme noget godt ud af covid-19 krisen som f.eks. at
fa skiftet leverandorer ud, hvilket man ikke har faet gjortien travl hverdag.
Dette har fort til forbedringer af performance.

2.3.2 Drivkraefter og barrierer

Ali & Golgeci (2019) har gennemfort et omfattende litteraturstudie omkring
drivkreefter til at arbejde med supply chain resilience for virksomheder. De
hari altidentificeret 22 drivkraefter, som er inddelt i tre kategorier: 1) at sik-
re parathed, 2) at sikre modstandsdygtighed og 3) at komme igen. Pereira
et al. (2014) har ligeledes gennemfort et omfattende litteraturstudie og har
identificeret en reekke barrierer for virksomheder til at arbejde med supply
chain resilience. Savel drivkraefterne som barriererne fremgar af tabel 2.5.
Udover de listede barrierer kan tilfojes de tidligere beskrevne SMV-karak-
teristika, hvor manglende finansielle og menneskelige ressourcer ogsa kan
opfattes som barrierer.Som det fremgar af tabel 2.5, er hyppige behandlede
drivkreefter til supply chain resilience i litteraturen det at opna fleksibilitet,
samarbejde, overskudskapacitet, sigtbarhed, robusthed, agilitet, omstruktu-



rering af ressourcer og tilpasning. Veesentlige barrierer for at skabe supply
chainresilience er mangel pd information, kompleksitet, mangel pa fleksibi-
litet, mangel pa kapacitet og mangel pa samarbejde.

2.3.3 At skabe supply chain resilience

Christopher & Peck (2004) beskriver fire hovedtrin i at skabe resiliente forsy-
ningskader: 1) supply chain reengineering, 2) supply chain samarbejde, 3) agility
og 4) supply chain risk management kultur.

Supply chain reengineering. Det forste trin bestar i at fa skabt en forstaelse
af den nuveerende situation. Hvordan er det nuvaerende supply chain design?
Tidligere beslutninger former det konkrete design af forsyningskaederne.
Det kan veere beslutninger vedrerende outsoucing, placering aflagre, valg af
leveranderer m.v. Supply chain design vedrgrer beslutninger om f.eks. lokali-
sering af produktionssteder, antallagersteder og deres dimensionering, valg af
distributionskanaler, valg af tryk-/treekpunkter i forsyningskaederne, design af
retursystemer, e-handelslosninger, nye service forretningsmodeller ved brug
afIndustri 4,0, design af forsyningsnetveerk (single, dual, mulitiple sourcing).

I dette arbejde kan det anbefales, at forsyningskaederne kortleegges (Farris,
2010; Gardner & Cooper, 2003; Lambert & Cooper, 2000). I denne forste fase
er det ogsa vigtigt at f& undersegt den eksisterende forsyningsstrategi. Hvor
mange leverandorer gores der brug af? Hvor er de lokaliseret? Hvad er om-
fanget af single, dual og multiple sourcing?

Supply chain samarbejde. Udveksling afinformation mellem partnere i for-
syningskaederne kan reducererisici. Det store spargsmal er s med hvem, og
hvilken information denne udveksling skal ske med? Det er en generel supply
chain praksis, at man bor tilstreebe at arbejde differentieret med forskellige
supply chain lgsninger (Stentoft et al., 2018). En virksomhed med f.eks. 400
leveranderer kan ikke arbejde lige sa intensivt med alle. Bl.a. derfor er der

Tabel 2.4: Reaktive kapabiliteter og supply chain resilience praksisser

Strategi | Kapabilitet Element Praksis

Reaktiv

Evnen til at
genoprette

Ngdplaner

Rekonfigurering af forsyningskasden og
ressourcer, genopretningsplaner, restaurerings-
planer, time to market, scenarieanalyser.

Markedsposition

Finansiel styrke, markedsandele, effektivitet,
strategisk alignment, tilpasningsevne,
kunderelationer, kunde kommunikation.

Evnentil atleere

Videnledelse
(efter forstyrrelse)

Uddannelse og treening, feedback efter
forstyrrelse, viden om cost/benefit, at blive
enlaerende organisation, se leengere end risici
for at se muligheder, #ge innovation i udarbej-
delse af ngdplancer og ledelse af forretnings-
kontinuitet.

Opbygge social
kapital

Tillid, interorganisatoriske relationer,
relationskompetencer, samskabelsesprocesser.

Kilde: Ali et al. (2017).
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Tabel 2.5: Drivkraefter og barrierer til at arbejde med supply chain resilience

Drivkraefter

Barrierer

At sikre parathed

Mangel painformation (77%)

Supply chain fleksibilitet (38%)

Kompleksitet (73%)

Supply chain samarbejde (30%)

Mangel pé fleksibilitet (70%)

Overskudskapacitet(19%)

Mangel pa kapacitet(57%)

Resilience kultur(17%)

Mangel p& samarbejde (50%)

Informationsdeling (16%)

Lange lead-times (43%)

Supply chaininnovation (12%)

Mangel pa sigtbarhed (37%)

Stette fratopledelsen (6%)

Mangel p& koordination og kontrol (37%)

Traening og udvikling af medarbejdere (3%)

Mangel p& viden (30%)

Offentlige-private partnerskaber(3%)

Lange distancer(27%)

Co-opetition(2%)

Finansiel svaghed(16%)

Industri 4,0(2%)

Mangel paintegration (13%)

Big data analytics(2%)

Mangel pé tillid (13%)

Block chain teknologi(0,6%)

At sikre modstandsdygtighed

Sigtbarhed(32%)

Robusthed(28%)

Agilitet (26%)

Hastighed (6%)

At komme igen

Omstrukturering af ressourcer/mobilisering (31%)

Tilpasning(20%)

Mitigering af forstyrrelser(18%)

Supply chain redesign (6%)

Additive manufacturing (0,6%)

Kilde: Ali & Gélgeci(2019) og Pereira et al. (2014).

Note: Tallene i parentes angiver, hvor mange procent af det reviewede materiale, drivkraefterne og barriererne er behandlet i.




udviklet portefoljemodeller, der kan hjelpe med at differentiere ens arbejde
med f.eks. materialer og leverandoerer. Imidlertid har covid-19 pandemien
tydeliggjort, atingen kaede er steerkere end det svageste led. Man skal sdledes
veere opmeaerksom p4, at man ikke blot segmenterer f.eks. leveranderer, og
sa ngjes med at dele information med dem, som man ser som strategiske
leverandeorer.

For SMV’er er der ogsa begransede ressourcer, hvorfor man kunne overveje
atorganisere siginetveerk - f.eks. gennem brancheorganisationer, hvor man
sammen med flere virksomheder kan samarbejde omkring Early Warning
signaleriforsyningskeederne (f.eks. etablering af Control Towers med fokus pa
atindsamle udvikling i rdvarepriser, inflationstal og politiske beslutninger.

Agility. Jo mere agil en forsyningskede er, jo hurtigere vil den kunne gen-
etableres. Sigtbarhed og hastighed er to centrale katalysatorer til agilitet.
Sigtbarhed handler om at kunne se fra en ene ende af forsyningskeeden til
den anden. Detkan dreje sig om lagerniveauer, udbud og efterspergselsbetin-
gelser og produktions- og indkebsplaner. Gennemsigtighed opnas gennem
samarbejde med supply chain partnere samt gennem intern organisatorisk
integration. Hastighed har fokus pa distance over tid. Skal hastigheden oges,
matidsforbruget i processerne reduceres (stromlines), ogikke-veerdiskabende
aktiviteter m& minimeres eller fjernes.

Supply chain risk management kultur. Resilience er ikke noget, der bare kom-
mer af sig selv. Det kreever topledelsens opmerksomhed og opbakning. Det
at opbygge en risk management kultur kraever lange seje treek, hvor vi skal
veere opmarksomme pé Peter Druckers beromte citat Culture eats strategy
for breakfast. Denne kultur skal ikke blot forankres i en funktion i virksom-
heden, men pa tveers af funktioner fra salg, produktion, indkeb, skonomi, IT
ogudvikling. Christopher & Peck (2004) foreslar, der nedsattes et tveergdende
supply chain business continuity team, der arbejder i formaliserede processer
med risk management. Dermed bliver risk management noget, man arbejder
proaktivt med i stedet for reaktivt, efter en forstyrrelse har fundet sted. Dette
understottes af Pettit et al. (2013), der ogsa argumenterer for, at der bor anleg-
ges et bredt funderet virksomhedsperspektiv pa supply chain resilience med
tveerfunktionel deltagelse samt med deltagere fra forskellige organisatoriske
niveauer sdsom seniorledere med et strategisk udsyn og driftsfolk med et ope-
rationelt og taktisk fokus.
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CuBIC
Modulsystem A/S

(Data indsamlet gennem efterdaret 2022)

CUBIC blev grundlagt i 1973 baseret pa en unik idé om et modulzert system til kon-
struktion af eltavler. Denneidé har siden dentidlige start udviklet CUBIC til en global
og anerkendt partner inden for elektromekanik og med et produktsortiment, der
omfatter enhver form for indkapsling. Virksomhedens hovedkontor ligger i Brgn-
derslev. Virksomheden beskaeftigeraleneiDanmark 250 ansatte (100 funktionaerer
0g 150 timelgnnede).

Virksomhedens|gsninger brugesiindustrien, i minedrift, lufthavne -ogdenleverer
Igsninger til skibe, datacentre, hospitaler, kraftvaerker, vindmealler mv.

Virksomheden har oplevet udfordringer med leverandgrernesleverandgrafhaengig-
hed. CUBICfarf.eks. produceret egenudviklede skruer af enleveranders leverander
i Taiwan, men CUBICs leverander har udfordringer med at styre CUBICs behov til
trods for, at det er meget stabilt.

Nogle af CUBICs kunder er store, og CUBIC rammes pa deres udenlandske fabrikker,
nar de ikke far afsat deres varer (bullwhip effekter).

P&baggrundaf processen erderidentificeret enraekke indsatsomréader f.eks. udvik-
ling af solide salgsforecast, udvikling af en proces forvidendeling, skabe synlighed
overfor potentielle medarbejdere ved projekter med universiteter, ingenigrstudier
osv. samt jobcentre. Derudover skal der udvikles en kompetencematrix med kort-
laegning af uudnyttede kompetencer i supply chain.

Vi har haft et Iaererigt og positivt projektforleb, som har
bidraget til en raekke indsatsomrdader. Samtidig har vi Gbnet
op for at se pd, hvordan vi i hgjere grad kan drage fordel af
de erfaringer, vigennem forlobet har gjort os og anlaegge
en mere tvaerorganisatorisk tilgangsvinkel til vores risk
management processer.

- Lasse Rosing, Global Master Planner, CUBIC Modulsystem A/S
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2.4 Supply chain risk management

Risiko er potentialet for ugnskede negative konsekvenser af begivenheder,
mens resiliens/modstandskraft kan opfattes som systemets eller organisa-
tionens evne til at forhindre, modst&, og komme sig fra disse begivenheder
(Slack et al., 2013).

Risikoledelse handler om:

1. Identifikation og vurdering af potentielle haendelser
og disses péavirkninger

2. Forebyggelse af haendelser

3. Afbedning af pavirkning - minimering af de negative
konsekvenser af haendelser

4. Retablering efter heendelser

Supply chainrisiko er resultatet af sandsynligheden for, og virkningen af, en
begivenhed eller forstyrrelse (Christopher, 2016). Med andre ord er:

Forsyningskcedernes risiko = sandsynlighed for at forstyrrelsen indtrcef-
fer x pavirkning.

Sandsynligheden og virkningen kan enten veere meget lav eller meget hoj.
Indsatser indenfor risikostyring er derfor fokuseret mod enten at senke
sandsynligheden for, at haendelsen indtreeffer eller mod minimering af den
negative konsekvens afen haendelse. [ tabel 2.6 vises et eksempel pa et score-
system for risikoanalyse.

Kilderne til risici i forsyningskaederne kan veere fra flere steder. Risici kan
f.eks. stamme fra de ydre omgivelser, hvori forsyningskaederne opererer. Risici
kan ogsa opsta eksternt for virksomheden, men internt i forsyningskaederne,
f.eks. forsyningsrelaterede risici og eftersporgselsrelaterede risici, og endelig
kanrisici skyldes interne organisatoriske &rsager. Risiciiforsyningskeederne
kan inddelesimindst fem kategorier (Christopher & Peck, 2004) (se figur 2.3).

Tabel 2.6: Scoresystem for risikoanalyse

Alvorlighed 1. Ingendirekte effekt pa driftens serviceniveau
. Mindre forringelseridriftens serviceniveau
. Tydeligreduktioniserviceniveauet

. Alvorlige forringelseridriftens serviceniveau

g B~ NN

. Driftsniveauer naermer sig nul

Sandsynlighed 1. Sandsynlighed for én enkelt gangilgbet af flere ar
for forekomst

2. Sandsynlighed for én enkelt gangilgbet

af flere driftsmaneder
3. Sandsynlighed for én enkelt ganginogle driftsuger
4. Sandsynlighed for ugentlig forekomst

5. Sandsynlighed for daglig forekomst

Kilde: Christopher (2016, s. 228).



Figur 2.3: Kategorier af supply chain risici

Forsyningsrisici Procesrisici Efterspgrgsels-
risici

Omgivelsesmazessige risici

Kilde: Christopher & Peck (2004).

Internt i virksomheden:

1. Procesrisici

2. Kontrolrisici

Eksternt for virksomheden,
men intern i forsyningsnetvaerket:

3. Eftersporgselsrisici
4. Forsyningsrisici

Eksternt for forsyningsnetvaerket:

5. Risici i omgivelserne udenfor forsyningsnetveerket

Processer er sekvenser af aktiviteter, der udferes for at udfere en opgave og er
afheengigafressourcer og aktorer (Christopher & Peck, 2004). Fejl kan opsta i
forbindelse med proces- og driftsstyring. Designet af en produktionsproces
kan f.eks. skabe flaskehalse, som medferer ophobning af varer i arbejde.
Kontrolsystemer handler om de regler, procedurer og systemer, virksom-
heden anvender for at styre og folge op pa virksomhedens processer, som
f.eks. sikkerhedslagre, ordrestorrelser oglignende (Christopher & Peck, 2004).

Kilden til fejl kan derfor veere, hvordan disse kontrolsystemer bruges, misbru-
ges eller negligeres. Detinterne performancesystem kan f.eks. have indbygget
fejlkilder, hvor forskellige Key Performance Indicatorskan have direkte modsa-
trettede mal. Forsyningsrisici vedrerer enhver fejl i timing, antal eller kvalitet
af produkter, tjenester eller information, der relaterer sig til forsyningssiden.

Det kan veere for sen levering, sa produktionen stér stille, eller det kan veere
manglende kvalitetide leverede produkter. Det kan ogsé veere, atleveranderen
ikke overholder menneskerettigheder eller er steerkt forurenende, hvilket kan
stille keberen i miskredit overfor egne kunder og offentligheden.

Eftersporgselsrisici er relateret til fejl i produkter, informationer og betalin-
ger, som kan opsta ud mod kunden. Oftest relaterer denne type fejl sig til fejl
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Kendte risicis sandsynligheder kan estimeres pd deres
impact pad virksomheden. Ukendte risici er svaere at forudsige.
En ukendt og mindre forudsigelig risiko er f.eks. covid-19.

opstaet internt i virksomheden (proces- ogkontrolrisici) eller fejl i forbindelse
med forsyningssiden. Men man ber ikke glemme de fejl, der kan opsté ved
kunden pga. dennes ukorrekte brug af produktet. Dette ber tenkes ind i
designet af produktet (Slack et al., 2013).

Omgivelsesrelaterede risicirelaterer til de risici, som virksomheden reelt ikke
kan pavirke, eller kun i begreenset grad kan pavirke, at de bliver udsat for. Ek-
streme eksempler pé disse risici er pandemier som covid-19, krigen i Ukraine
eller naturkatastrofer. Men det kan ogsa vaere mere almindelige risici som
cyberkriminalitet eller ny lovgivning. Nogle risici er forudsigelige, medens
andre er mindre forudsigelige. Kendte risici kan identificeres og maéles, og
de er styrbare. En kendt og forudsigelige risiko for en last mile operater er
f.eks., at flere og flere storbyer begynder at indfere forbud og restriktioner,
nér det kommer til dieselbiler indenfor bygraensen.

Kendte risicis sandsynligheder kan estimeres pa deres impact pé virksomheden.
Ukendete risici er sveere at forudsige. En ukendt og mindre forudsigelig risiko

Tabel 2.7: Supply chain risici

» Leverandgrers
konkurs

» Leverandgrer
ophgrer

» Kapacitets-
svingninger eller
-knaphed

» Fejliforecast

iforsyningskeae-
derne

» Betalings- .

» Ringe forsinkelser » Transportpolitik
leverander- » Uventet efter- » Seriestarrelser
logistik sporgsel » Kapital-

» Pludselige » /Endring forvaltning
prisstigninger i konkurrence » Ulige magt-

» Leveranderers » Utilstraekkelig relationer
insolvens information fra

» Kvalitets- kundeordre
problemer

Forsyningsrisici Procesrisici Efterspargselsrisici | Kontrolrisici Omagivelsesrisici

» Outsourcing og » Maskinfejl » Omskifteligefter- | » Mangel pa » Naturkatastrofer
globalisering » Produktkvalitet spergsel samarbejge om » Terrorisme

» Leverandgr- » Strejker » Markeds- planleegning og krig

. : y Si B o

forpligtelse » Nedbrud af IT a&ndringer S|kkerh§dsla » Politisk

» Skiftende » Upalideligt » Innovative gerpolitik ustabilitet
leveringstider udstyr konkurrenter » Ringesigtbarhed | ) gocjale og

politiske klager

» Teknologiske
&ndringer

» Sygdomme og
epidemier

» Pkonomisk
nedgang

Kilde: Shekarian & Parast (2021).
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er f.eks. covid-19. Traditionel risikostyring kommer hurtigt til kort, nar vi har
atgere med ukendte risici. Folgende citat fra USA's tidligere forsvarsminister,
Donald Rumsfeld, er medtaget for at eksemplificere ukendte risici - eller ret-
tere unknown unknowns:

“Reports that say that something hasn't happened are always interesting to me,
because as we know, there are known knowns; there are things we know we
know. We also know there are known unknowns; that is to say we know there
are some things we do not know. But there are also unknown unknowns — the
ones we don't know we don't know. And if one looks throughout the history of
our country and other free countries, it is the latter category that tends to be
thedifficult ones.”- Donald Rumsfeld, USA’s tidligere forsvarsminister, 2002.

Vi henviser til veerktej 15 "Kendte og ukendte risici og kendte og ukendte im-
pacts” for eksempler pa, hvordan man kan arbejde med sddanne risici. I tabel
2.7 er der medtaget flere eksempler pa supply chain risici. Vi henviser ogsa til
vaerktoj 13 for et overblik over forskellige typer afrisici, man kan orientere sig i
ogvurdere deres relevansiforhold til den konkrete praksis. Nar man har skabt
et overblik over de forskellige typer af risici, skal det besluttes, hvad man vil
gore ved dem. I den ene ende kan det veere helt afgerende, at den pageeldende
risiko bliver elimineret. I den anden ende kan der veere risici, man simpelthen
ma acceptere og sa leve med dem.

Eliminere risici
Fjernekilderne til risici-f.eks. redesign af produkter for at fjerne atheengighed
af bestemte kritiske ravarer og/eller leveranderer.

Mindske risici

Nedbringe sandsynligheden for, at risici indtreeffer eller virkningen af risici
-dette kanf.eks. ske ved, at der etableres alternative leveranderer (dual eller
multiple sourcing).



Flytte risici
Andre parter overtager risici delvist eller helt f.eks. gennem kontrakter, for-
sikringer og kurssikringer.

Acceptere risici

Man veelger ikke at foretage signoget, men er nu bevidst om, at risici eksiste-
rer. I disse situationer bor man udarbejde nedplaner. I de 18 virksomheder,
vi har arbejdet med i dette projekt, udger sololeveranderer mere end halv-
delen af samtlige direkte leverandorer. Virksomhederne er klar over denne
problemstilling og har valgt at acceptere det. Dog har processen ogsa fort
til, at nogle af virksomhederne har igangsat arbejdet med at identificere al-
ternative leveranderer.

Pujawan & Bah (2022) har undersogt, hvordan supply chain mitigeringsstrate-
gier har udviklet sig efter covid-19. Som detkan ses aftabel 2.8, er der nu storre
fokus pélokal sourcing hos multiple leveranderer; der tillades at operere med
overskudskapacitet og at styrke informationsdelingen i forsyningskaederne.

Tabel 2.8: Mitigeringsstrategier

Omrade

Mitigeringsstrategier for covid-19

Mitigeringsstrategier efter covid-19

Forsyningsledelse

» Spred forsyningskilder

» Backup-leverandgrer

» Fredede leverandgrer

» ZAndringeriforsyningsplaner
» Deling af risici

» Dual sourcing

» Multiple, fleksible og alternative
leverandgrer

» Neereller lokal sourcing
» Segefterlokale substitutter
» Lokalisering af forsyningskaeder

Stgdpudelagre

» Beredskabslagre

» Forlods placering af lagre
» Overfladig/overskudslager
» Strategisklager

» Stedpudelagre
» Leanresilience

Supply chain fleksibilitet

» Postponement

» /Andring af produkt-
konfigurationer

» /Zndring af prisstrategi
» Alternative transportformer
» Fleksible transportruter

» Supply chain fleksibilitet
» Overflgdig/overskudskapacitet

Anskaffe og behandle
information, sigtbarhed

» Anskaffelse af strategisk
information

» Supply chain sigtbarhed

» Forbedre informationssigtbarhed

» Aktivinformationsdelingi
forsyningskeederne

» Informationsbehandlings
kapabiliteter

Digitalisering

» Supply chain digitalisering
» Digital twin

Kilde: Pujawan & Bah(2022).
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Ellepot A/S

(Data indsamlet ultimo 2021/primo 2022)

Ellepot ergrundlagti1993, beskaeftigerialt ca. 75 medarbejdere og har hovedsaede
i Esbjerg. Ellepot udvikler, producerer og szlger dyrkningssystemer til primaert
prydplante- og grentsagsgartnerier samt skovvirksomheder.

HjertetiEllepots egenudviklede systemer”“Ellepotten”, somerenjordfyldt papirpotte,
der sikrer en hurtigere, kraftigere og mere ensartet spiring af planterne samtidig
med, at planteavleren opnéar betydelige effektiviseringsgevinster og gget fleksi-
bilitet i sin produktion.

Papiret sikrer, at planternesrgdder far luft, der stimulerer plantevaeksten, samtidig
med at papirproduktet formuldes ved udplantning. Dette til forskel fra plast, som
er stort set ikke-nedbrydeligt. Ellepot kan derfor ses som det grgnne alternativ
til plastpotter eller plastposer, der stadig benyttes af ca. 90% af markedet i dag.

Produktudbuddet omfatter et stort programafihgjgrad kundetilpassede maskiner
baseret pé patenteret teknologitil produktion af Ellepotter-men ogsé et stort antal
forskellige papirtyper, der erindividuelt tilpasset forskellige plantekulturer og vaekst-
miljger. Herudover salger virksomheden et udvalg af forskellige formeringsbakker.

Ellepot saelger sine systemer globalt og har saledes kunder i mere end 130 lande.
Eksportandelenudger 98%. Hvert ar produceres omkring 8 mia. Ellepotteriverden.
Under covid-19 pandemien oplevede Ellepot en voldsom vaekst, idet kunderne gnskede
flere, mere automatiserede og sterre maskiner til produktion af Ellepotter. Samtidig
oplevedes prisstigninger, lange lead-times og udfordringer i forhold til at fa varer
hjem, som samlet set udfordrede performance péa forsyningssiden, produktionen
ogsalgssiden. Nedlukningenudfordrede ligeledes rejsemontgrernes mulighed for
at vaere ‘onsite’i forbindelse med montagen af maskiner ved kunderne.

Deltagelsen i projektet identificerede nogle sarbarheder sasom menneskelige
ressourcer og kompetencer, tilgengelighed af standard ravare og forsyninger,
afhaengighed af unikke ravarer og leverander- produktions- og distributionskapa-
citet. | forleengelse heraf erivaerksat fokuserede tiltag omkring udvikling af reser-
vekapacitet, produktionsoptimering, forbedrede forecast samt evnentil atleere af
erfaringer (gget videndeling).

Processen bidrog til at skabe en fzelles opfattelse af pri-
oriteringen af vores udfordringer, og derved fik vi styrket og
aendret retning pd den proces, som var i gang. | dag, nu godt et
dr efter, er der ikke mange processer og funktioner, som ikke
har fdet en grundig gennemgang og er kommet styrket ud.

- Kenneth Kruse Smedegaard, Procurement Manager, Ellepot A/S
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3.1 Forste forleb med virksomheder - udvikling af procesmodel

Projektets resultater er udviklet gennem to forlob med virksomhedsdelta-
gelse. Det forste forlgb fandt sted fra oktober 2021 til maj 2022 og blev delvist
gennemfort under covid-19 pandemien, hvilket forte til flere modeaflysninger
og -udsattelser.

I det forste forlob deltog folgende otte virksomheder:
» EllepotA/S

» FarmDroid ApS

» KVM-GenvexA/S

» Logitrans A/S

» SBS Friction A/S

» Tonica Elektronik A/S

» VikanA/S

» Vitrolife A/S

Udgangspunktet var, at ti virksomheder skulle med i forlgbet, men to virksom-
heder matte melde fra, idet der var et meget stort behov for at bruge kreefterne
i den daglige drift som folge af supply chain udfordringer afledt af covid-19.

Det forste virksomhedsforlgb havde karakter af at veere udviklingsorienteret
og bestod af tre dage i hver af de deltagende virksomheder samt en felles af-
slutningsdag péa Syddansk Universitet i Kolding.
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Den forste dagbestod afindividuelle interviews med ledende medarbejdere
indenfor salg, produktion, indkeb, logistik, ekonomi, IT og produktudvikling.
Formalet var at forsta deres funktionsomrader samt hvilke udfordringer,
covid-19 forte med sig. Alle interview blev optaget og transskriberet.

Dagto startede med en praesentation og tilbagemelding fra projektgruppen
om, hvordan virksomhedens forsyningskaeder var strukturerede, samt hvilke
udfordringer der blev arbejdet med. Dernast blev der atholdt en workshop,
hvor medarbejderne individuelt skulle arbejde med at prioritere sarbarheder
ogkapabiliteter, der var trykt pé rode (sdrbarheder) og gronne (kapabiliteter)
kortikarton. Ud fra en bruttoliste pa 37 sarbarheder og 72 kapabiliteter, der var
oversat fra engelsk til dansk ud fra Pettit et al. (2010), skulle hver medarbejder
forstindividuelt identificere og prioritere de sarbarheder, vedkommende fandt
sarligt kritiske for virksomheden og dernaest de kapabiliteter, vedkommende
fandt nedvendige for at kunne hdndtere sarbarhederne.

Figur 3.1 viser et eksempel pa en prioritering, hvor den sdrbarhed med den
hajeste prioritet blev identificeret til at veere "Leverander-, produktions- og
distributionskapacitet”, og hvor de valgte kapabiliteter til at handtere dette
blev "Forecasting”, "Reservekapacitet” og "Kreativ problemlpsning”. Nar hver
medarbejder var feerdig med kortevelsen, blevhan/hun interviewet om pri-
oriteringsarbejdet, hvilket blev optaget og transskriberet.

Figur 3.1: Manuel proces med kort i farste gennemiob



Dagtre startede med, at projektgruppen praesenterede resultaterne af de for-
skellige valg af sdrbarheder og kapabiliteter overfor medarbejderne. Derefter
bestod opgaven i, at medarbejderne i feellesskab skulle prioritere blandt de
valgte sarbarheder og i feellesskab né frem til en prioriteret liste af sdrbar-
heder og kapabiliteter.

Der var stor spredningiforhold til, hvor mange sdrbarheder og kapabiliteter
de enkelte virksomheder identificerede og prioriterede ind i deres videre
arbejde. Dette har fort til, at der i den endelige procesmodel maksimalt kan
velges 10 srbarheder og dernzest fem kapabiliteter pr. sdrbarhed. Det giver
en skarpere prioritering.

Dagfire foregik pa Syddansk Universitet i Kolding, hvor repraesentanter fra de
otte virksomheder deltogi gennemgang af de forste tre dage, og hvor dagene
blev evalueret. Processen med sarbarheder og kapabiliteter blev diskuteret,
herunder hvilke sarbarheder og kapabiliteter der var overfledige, og hvilke
der manglede. Dernaest blev der dreftet behovet for konkrete veerktojer til at
stotte op om forlgbet samt diskuteret vigtigheden af handleplaner og prio-
ritering af udviklingsaktiviteter i en travl hverdag.

En vigtig tilbagemelding fra dagen var, at nogle/flere af virksomhederne fol-
te sig lidt ladt alene efter dag tre og havde behov for en dag ekstra for at fa
de identificerede sarbarheder og kapabiliteter prioriteret over i en mere fast
handleplan. Virksomhederne fik ogsa mulighed for at udveksle erfaringer med
hinanden, og hvad der pa daveerende tidspunkt lige heemmede fremdriften.

3.2 Andet forleb med virksomheder - test af procesmodel

Det andet forlob med virksomheder fandt sted fra august 2022 til januar
2023.1denne runde deltog 10 virksomheder:

» Airco Process Technology A/S
» Baader Food Systems A/S

» CUBIC-Modulsystem A/S

» Exhausto A/S

» Fredericia Furniture A/S

» Linatech A/S

» Odder Barnevognsfabrik A/S

» PressalitA/S

» Sanovo Technology Group A/S

» Westrup ApS

Det andet forlab havde til formal at teste den udviklede procesmodel. For-
lobet gav yderligere anledning til justeringer frem mod den nu endelige og
offentliggjorte procesmodel. Over sommeren 2022 blev tiden brugt til at pro-
grammere en Excel-lgsning til at gennemfore opsamling og prioriteringer af
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sarbarheder og kapabiliteter bdde for de enkelte funktioner og i feellesskab.
Detvar ngdvendigt at udvikle en digital lasning, idet den fysiske kortversion
kreevede mange timers efterfolgende databehandling, som ikke ligefrem ville
oge sandsynligheden for, at veerktgjet ville finde anvendelse i praksis. Men
udviklingsprocessen med de fysiske kort var vigtig for at afprove, om metoden
med at arbejde med praedefinerede sdrbarheder og kapabiliteter og derefter
udveelge og prioritere blandt dem virkede. En digital lesning er nu udviklet
sammen med et opdateret st af sdrbarheder og kapabiliteter. Efter det for-
ste gennemleb fik alle deltagerne tilsendt et elektronisk spergeskema, hvor
de 37 sarbarheder og 72 kapabiliteter skulle evalueres ud fra en fem-punkts
Likert-skala, hvor 1 = meget irrelevant og 5 = meget relevant.

Yderligere fik deltagerne mulighed for at angive forslag til nye sdrbarheder
og kapabiliteter samt forslag til konkrete veerktojer. I en efterolgende proces
arbejdede projektgruppen med at fastleegge et nyt seet af sairbarheder og kapa-
biliteter. I denne proces blev styregruppen involveret i en feelles arbejdsdag.
Det er blevet til 76 sdrbarheder og 98 kapabiliteter, som alle er tilgeengelige i
den elektroniske losning. Yderligere blev der arbejdet med procesmodellen,
sd modellens fire faser har fdet et konkretindhold, hvilket beskrives neermere
i det naeste hovedafsnit.



Tabel 3.1: Funktioner repraesenteret i testgennemlgb med 10 virksomheder
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CEO X X X
Co0 X X X X
Salg X X X X X X X X X
Distributor channel manager X
Business Specialist X
Projektafdeling X X
Supply Chain X X
Produktion X X X X X X X X
Spareparts Manager X
Planleegning X X X
Indkeb X X X X X X X X
Category Manager X
@konomi X X X X X X X X X X
Produktudvikling X X X X X X X X
Supply Chain Resilience X
IT

I det andet forlgb blev de 10 virksomheder besagt tre gange. I tabel 3.1 fremgér
det, hvilke funktioner i de enkelte virksomheder der har deltaget i forlgbet.
Forste daghandlede om en feelles kortleegning af virksomhedens forsynings-
keeder. Herefter skulle hver deltager arbejde individuelt med identifikation og
prioritering af sdrbarheder og kapabiliteter i den elektroniske procesmodel.

Pa dagtohos virksomheden skulle deltagerne i feellesskab arbejde med identi-
fikation og prioritering af sdrbarheder og kapabiliteter i den elektroniske pro-
cesmodel frem mod en feelles prioriteret liste. P4 den sidste dagi virksomheden
blev der udarbejdet konkrete handleplaner til at eliminere eller mindske de
prioriterede sdrbarheder og konkrete indsatser til at styrke de kapabiliteter,
der er behov for.
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EXHAUSTO A/S

(Data indsamlet gennem efterdret 2022)

Siden grundlaggelseniSorgi1957 har EXHAUSTO udviklet sig tilat vaere en profes-
sionelleverander og samarbejdspartner, nar det gaelder ventilationslgsninger. 11963
flyttede EXHAUSTO til Langeskov pa Fyn, hvor hovedkvarteret eridag. Virksomheden
beskaeftiger 315 medarbejdere. EXHAUSTO har produktion i Langeskov pad Fynog i
FldiNorge og harderudover salgsselskaberiDanmark, Norge, Sverige og Tyskland.

EXHAUSTO er siden 2016 en del af den franske ALDES-koncern. Virksomheden ud-
vikler og fremstiller produkter og systemer til komfortventilation. Malszetningen
eratvaere blandt de absolut ferende inden for omradet med fokus pa hgj produkt-
kvalitet, meget hgje virkningsgrader og dermed et energiforbrug, som saetter nye
standarder for branchen.

Igennem projektet fik EXHAUSTO fokus pa en raekke sarbarheder og kapabiliteter,
der skal fokuseres pa. Sarbarheder var f.eks. mangel pa kvalificeret arbejdskraft og
engenerationsproblemstillingiproduktionen, afhaengighed af leverandgrrelationer,
mangel pa tvaergdende samarbejde (silodannelse), manglende tilgeengelighed af
ravarer og uforudsigelig efterspergsel. Ligeledes oplevede EXHAUSTO, at kunder
hyppigt &ndrede paordrer, hvilket fgrte tilmange re-planleegninger. Teamet i projek-
tetidentificerede derfor en raekke kapabiliteter, der skal udvikles og fokuseres pa.

Kapabiliteter, der blevidentificeret, var f.eks. ekstraressourcer tilfgres, fokus painternt
samarbejde ogkommunikation, afklaringaf roller ogansvariforhold til leverandgrer,
modularisering af produkter og @get fokus pa stamdata og forecast. Uforudsigelig
efterspargsel er et vilkar for virksomheden, derfor er det noget virksomheden ikke
kanandre. Derfor skal derarbejdes med modulariseringognedbringelse af lead-time
ved leverandgrerne.

Ved brug af SC-resilience vaerktgjet, udviklet af Jan Stentoft
og Ole Stegmann Mikkelsen, har vi i vores organisation faet

en fzelles forstdelse af, hvilke sarbarheder der pdvirker vores
evne til at servicere vores kunder, som vi ensker, samt afklaret
hvilke initiativer vi iveerksaetter for at minimere disse sdr-
barheder. Vi blev pa bedste vis guidet igennem processen af
Jan Stentoft og Ole Stegmann Mikkelsen.

- Hanne Korsholm, Supply Chain Manager, Exhausto A/S
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En procesmodel
med fire faser



I dette kapitel preesenteres den udviklede procesmodel til at skabe storre sup-
ply chain resilience i danske produktions SMV’er. Procesmodellen fremgar
af figur 4.1 og bestar af fire faser: 1) kortleeg forsyningskeeden, 2) identificer
sarbarheder og kapabiliteter, 3) prioriter og skab tvaerorganisatorisk alignment,
og 4) udarbejd handleplaner. Den ansvarlige for at drive processen igennem
ber forst starte med at se den video, hvor procesmodellen praesenteres.

4.1 Fase 1: Kortlaeg forsyningskaederne

4.1.1 Introduktion

Aktivitetens varighed: 3 timer.

Deltagere: Funktionsomrader som salg, produktion, indkeb, produktudvik-
ling og ekonomi/IT. I den digitale losning kan op til 10 personer deltage,
sa den konkrete deltagelse besluttes i den enkelte virksomhed ud fra, hvad
der pragmatisk er muligt. Men den tvaerorganisatoriske repraesentation er
meget vigtig.

Output: En overordnet kortleegning af forsyningskeaederne.

4.1.2 Fremgangsmade

Den forste fase handler om at f& skabt et feelles overblik over virksomhedens
forsyningskeeder. Vi har gennem arbejdet med de 18 case-virksomheder erfa-
ret, at der har veeret ret forskellige opfattelser af, hvordan forsyningskederne
ser ud herunder de udfordringer, der arbejdes med i de enkelte afdelinger.
Processen kan ogsa kaldes for: Udveksling af uvidenheder.

Den ansvarlige for arbejdet med procesmodellen kan med fordel orientere sig
ide 32 veerktgjer, der er tilgeengelige pA www.scr-smv.dk. Forst bor man over-
veje, om processen skal faciliteres internt eller med assistance fra en ekstern
(se veerktoj 28 om facilitering).

Man kan med fordel styrke forberedelsen til processen ved at orientere sig i
veerktojer som "PESTEL’ (veerktej 2), "Supply chain SWOT” (veerktoj 3), "Kortleg-
ning” (veerktaj4), ”Supply chain kompleksitet” (veerktgj 5), "Kundesegmentering”
(veerktej 6), "Materiale/produktsegmentering” (veerktoj 7), "Kategorisering af
leveranderer” (veerktoj 8) og "To til Tango” (veerktej 9). Det kan veere en fordel,
at alle deltagerne i processen opnar kendskab til veerktajerne.

Figur 4.1: Procesmodel til at skabe supply chain resilience

Fasel Fase 2 Fase 3
Kortlzeg Identificer Prioriter og skab

forsyningskaden sarbarheder og tvaerorganisatorisk
kapabiliteter alignment

Fase 4

Udarbejd
handleplaner
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Gross profit pa 65 mill. DKK
140 ansatte (40 iadm./40 i udlandet)

Indkeb
40 mill. DKK

80.000 kendte materialenr.

40.000 aktive
229 leverandgrer

Mange danske/lokale (95%)
Ca.7.000 lagerfgrende varer

Grossister

Jern & Stal

Sold plader
Krydsfiner
Maling

Plast
Komponenter
Elektronik
Hjeelpematerialer
Projektindkeb

Deltagere fra funktionsomraderne samles i et lokale, hvor det er muligt at
optegne virksomhedens forsyningskaede enten pd et whiteboard eller pa et
brown paper (se veerktoj pA www.salesandoperationsplanning.dk), der kan
heaenges op pa en veeg. Deltagerne skal have forberedt facts med udgangspunkt i
veerktoj 1: "Proces for dag 1: Kortleegning - inkl. fakta-spergsmal”. Dette veerktoj
indeholder konkrete spargsmal, som hvert funktionsomréde ber forberede sig
pé inden medet. Man starter ude til hojre pa4 whiteboardet/brown paperet
med at synliggere kunder og kundesegmenter, og s beveger man sig til
venstre, hvor distributionskanaler optegnes, lagre og hoved-produktions-
processer for at ende med indkeb helt til venstre. Informationsprocesser/
flow optegnes ligeledes.

Nar fase 1 med kortlaegning af forsyningskaederne er afsluttet, er det malet, at
der ertilvejebragt en optegning af virksomhedens forsyningskader fra kunder,
ordreindgang, planlegning, produktion og indkeb. Herudover er der péfort
facts om f.eks. kundesegmenter, omsatning, distributionsformer, lagerpunkter,
antalleveranderer m.v. samt de udfordringer, der oplevesiforsyningskeederne.
Det er vigtigt ikke at gd i for mange detaljer. Det er ikke en ovelse til at foran-
dre, men til at forstd. Dagen afsluttes med at tage et billede af den optegnede
forsyningskede samt de udfordringer, der er identificeret. Dette bidrager til
at fa skabt et feelles afsat for de naeste faser i procesmodellen. Et eksempel
pé en kortleegning er medtaget i figur 4.2.

Figur 4.2: Eksempel pa overordnet kortlaegning
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FarmDroid ApS

(Data indsamlet ultimo 2021/primo 2022)

FarmDroid, som er beliggende i Vejen, udvikler og producerer selvkgrende mark-
robotter. Robotten er verdens eneste fuldautomatiske robot, der kan udfgre bade
saning ogmekanisk ukrudtsbekaempelse. Teknologien er baseret pa hgjpraecisions
GPS., hvor robotten fra sdningen kender placeringen af alle frg i marken.

FarmDroid hjeelperlandmaend og planteavlere med at reducere omkostninger til sdning
ogrenholdelse af afgrader samtidigmed, at det ggres CO2 neutralt og gkologisk, idet
robotten er solcelledrevet.

Virksomheden ejes primeert af stifterne Jens og Kristian Warming med robotpioner
Esben@stergaardsominvestor. |foraret 2023 beskaeftiges knap 40 funktionaerer og
8 produktions- oglagermedarbejdere. Produktionen foregarivirksomhedens lokaler
iVejen. Hovedsageligt bestar produktionenimontage af komponenter, konfiguration
og kvalitetssikring. Stal og elektronik til robotterne produceres af bade lokale og
globaleunderleverandgrer. Robotterne salges gennem et distributgrnetvaerk, som
i dag deekker en stor del af Europa samt Canada. 12022 eksporteredes over 95% af
robotterne. Virksomhedens strategi er fokuseret pa global ekspansion.

| forbindelse med covid-19 oplevede FarmDroid en staerkt gget efterspgrgsel. Rej-
serestriktioner i Europa medfgrte, at mange landmaend pludselig manglede sae-
sonmedarbejdere til markarbejde, som typisk kom rejsende fra de tidligere @st-
europaeiske lande. Samtidig oplevede FarmDroid leveringsudfordringer pé grund af
komponentmangel ved nogle leverandgrer og transportproblemer fra Fjerngsten.
Alle salgsmesser lukkede ned, hvilket hindrede relationsopbygning.

I lgbet af processen blev der identificeret et saet sarbarheder som f.eks. manglen-
de menneskelige ressourcer og kompetencer, bade funktionaerer og timelgnnede,
afhaengighed af unikke ravarer og leverandgrer, lagerstyring, indkgbsproces og
opfelgning. For at adressere disse blev der identificeret en reekke kapabiliteter
med fokus pa bl.a. sget lagerstyring og datamanagement, ABC-klassifikation og
analyser, gget grad af dokumenterede processer, fleksibel bemanding og kryds-
treening (flere skal kunne flere ting).

FarmDroid er en mindre vakstvirksomhed, og vi maerker for
alvor vigtigheden af de menneskelige ressourcer og kompe-
tencer. Forlobet i projektet har sikret et staerkt og alignet
tvaerfunktionelt fokus i virksomheden, som har gjort, at vinu
er opmaerksomme pd vigtigheden af at prioritere de knappe
ressourcer til opgaver indenfor supply chain resilience, da
leveringsdygtighed er fundamentet for fremtidig indtjening.

- René Jannick Jgrgensen, CEQO, FarmDroid ApS
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4.2 Fase 2: Identificer sarbarheder og kapabiliteter

4.2.1 Introduktion
Aktivitetens varighed: 1-1%2 time.

Deltagere: Deltagerne fra funktionsomréaderne, der arbejder individuelt med
vaerktegjet i deres respektive Excel-vaerktojer.

Output: Vurdering af sarbarheder og kapabiliteter pr. funktionsomrade.

En zip-fil skal downloades fra folgende adresse pa scr-smv.dk:
https://scr-smv.dk/da/virksomheder/procesmodellen-i-praksis/

Zip-filen indeholder 12 Excel-fileri en mappe. Denne mappe skal gemmes pa
et feellesdrev i virksomheden, som alle deltagere kan tilga. Filerne er derfor
ogsa uden makroer og Visual Basic for Applications (VBA) kodning, hvorfor
det at anvende filerne ikke skulle give anledning til sikkerhedsproblemer
i virksomhederne. De forste 10 filer (Reg 01 til Reg 10) er til de individuelle
funktionsomrader (salg, indkeb osv.). Som udgangspunkt er det kun Reg
01 - Reg 05, der skal bruges, hvis man er fem deltagere f.eks. en til hver af
funktionerne indkeb, produktion, salg, produktudvikling og ekonomi/IT.
Virksomhederne bestemmer selv, hvilke funktioner der skal arbejde med
hvilke filer. Er der funktioner ud over disse fem, tages Reg 06 m.fl. i brug. Filen
'Reg Feelles’ skal bruges i projektets tredje fase. Filen 'Reg A’ giver mulighed
for efterfolgende at se forskellige analyser baseret pa funktionernes svar,
hvilket ogsa skal bruges i fase 3.

4.2.2 Fremgangsmade

Ifase 2 foretager medarbejdere fra de forskellige funktionsomrader som salg,
produktion, indkeb, ekonomi/IT og produktudvikling deres individuelle vur-
deringer af sdrbarheder og kapabiliteter.

Det anbefales, at deltagerne forst ser to vejledningsvideoer,
som ligger pa scr-smv.dk:

Video om procesmodellen:
https://scr-smv.dk/wp-content/uploads/2023/04/
Gennemgang-af-procesmodel.mp4

Jeg har fdet en gjendbner af at samarbejde med forskerne
fra SDU. Det er gGet op for mig, hvor meget vi i ledergruppen
har slukket hverdagens ildebrande, men ikke fundet tid til at
taenke langsigtet. Men to forskere har her leveret forskning
i harehgjde, der virker. De fik os til at seette os sammen

og bruge tid pa risikostyring og kriseberedskab, som jeg er
sikker pd, vil lofte Linatech.

- Lars Rahbaek, Adm. direkter og medejer, Linatech A/S citeret i Kristensen (2023)
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Video om valg og prioritering af sdrbarheder og kapabiliteter:
https://scr-smv.dk/wp-content/uploads/2023/04/
Saadan-bruges-softwaret.mp4

Hver deltager skal hente nedenstaende veerktojer pa
projektets hjemmeside, www.scr-smv.dk:

» 10. Proces for dag 2: Sdrbarheder og kapabiliteter
» 11. Bruttoliste over sarbarheder (76 praeedefinerede)

» 12. Bruttoliste over kapabiliteter (98 praedefinerede)

Vi har bevidst ikke valgt at detaildefinere sarbarhederne og kapabiliteterne,
dadeter op tilmedarbejderne selv af definere indholdet i et internt sprog, der
er virksomhedsrelevant. Der er tale om vurderinger fra medarbejderne og
dermed ikke eksakt videnskab. Yderligere er der mulighed for at skrive noter
til valg af sarbarheder og kapabiliteter.

Der mé gerne veere flere personer fra hvert funktionsomrade om at udfylde
Excel-filen, men der udfyldes kun én fil pr. funktionsomrade. Hvert funktions-
omrade skal inde i filen prioritere op til 10 sdrbarheder i virksomhedens
forsyningskeeder set fra funktionens perspektiv. Herefter skal der ske en
vurdering af, hvilke op til fem kapabiliteter der er mest nodvendige for at
kunne héndtere sdrbarhederne.

Arbejdet tager sit udgangspunkt i kortlaeegningen fra fase 1. Nar arbejdet med
filen er feerdigt, gemmes filen, sa den stadigligger pé feellesdrevet med samme
filnavn og i samme mappe som de gvrige filer. Dette er vigtigt i forhold til det
videre arbejde med modellen.

4.3 Fase 3: Prioriter og skab tvaerorganisatorisk alignment

4.3.1 Introduktion

Aktivitetens varighed: 3 timer.
Output: Samlet prioritering af sdrbarheder og kapabiliteter.

Deltagerne orienterer sig i vaerktej 14 "Proces for dag 3: Prioriter og skab
tvaerorganisatorisk alignment”.

4.3.2 Fremgangsmade

Pébaggrund af de individuelle vurderinger af sdrbarheder og kapabiliteter i
fase 2 skabes der nu et samlet overblik over, hvordan der er svaret pa tveers af
funktionerneivirksomhederne. Rent pragmatisk kan man gennemga top-10
for hver deltager for derefter at analysere, hvor man er enig eller uenig i de
opfattede sarbarheder og nedvendigheden af de tilknyttede kapabiliteter
samt deres nuvaerende niveau.

"Reg A” kan anvendes til at skabe et feelles overblik over de enkelte funktioners
input, sa en forsteprioritering sker automatisk. Forst arbejdes der med sarbar-
hederne, hvor alle praesenteres for hver deltagers arbejde. Derefter droftes det
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samlede materiale, som skal ende ud med en samlet liste over maksimum 10
sarbarheder. Herefter skal den samlede gruppe drafte, hvilke kapabiliteter der
er npdvendige for at kunne hdndtere sdrbarhederne og herunder fastseette,
hvor vigtige og udviklede de enkelte kapabiliteter eri virksomheden i dag. For
at fastholde arbejdet indleegges resultaterne i filen "Reg Feelles”. "Reg Feelles”
anvendes som udgangspunkt for prioriteringer i forbindelse med fase 4 ved-
rorende handleplaner. For de kapabiliteter, man anser som veerende meget
vigtige, og hvor der er et gab mellem det nuvarende og enskede niveau, skal
der udvikles konkrete handlingsplaner for, hvordan gabet kan lukkes. Man
kan f.eks. identificere, at kapabiliteten "K5.3 Flere leverandarer/forsynings-
kilder” er vigtig, men at man i dag ikke har ressourcer, der arbejder strategisk
med sourcing, hvilket gar, at man har behov for at styrke indkebsafdelingen
med en strategisk-teenkende ressource. Denne prioritering vil forega i fase 4.
Den tredje fase skal sikre tveerfunktionelt alignment og prioritering. Arbejdet
med sdrbarheder og kapabiliteter er en proces, der skal bidrage til en storre
feelles forstaelse af virksomhedens sédrbarheder og konkrete lgsninger til at
skabe storre robusthed. Konkrete eksempler pa prioriteringer af sdrbarheder

Tabel 4.1: Eksempel pa faelles prioritering af sarbarheder

Prioritering Sarbarhed Note

1. prioritet 2.2 Udstyrs palidelighed Laser

2. prioritet 2.1Forlav produktionskapacitet Vandrende flaskehalse

3. prioritet 4.4 For lav leverandgrpalidelighed Nar produktion mangler varer

4. prioritet 2.7Mangel pa menneskelige res- Mangler kvalificeret arbejdskraft -

sourcer skal ses sammen med 2.8 "manglen-
de kompetencer”

5. prioritet 2.12 For fa finansielle ressourcer Kapitalbinding pa lager, varer der
ikke flytter sig, betalingsbetingelser
til leverandegrer, forbedringerivedli-
gehold der er udsat

6. prioritet 3.5 For lav datakvalitet Tegninger og specifikationer pa
varer; gammelt tegningsgrundlag;
meget tavs viden

7. prioritet 4.3 Manglende tilgeengelighed af Stal

ravarer og forsyninger (specielle)

8. prioritet 2.11For afheengig af neglepersoner | Specielt smede (skal ses sammen
med tavs viden)

9. prioritet 2.6 Mangel pa tveergdende samar- Afdelinger for fragmenteret - nar

bejde (silodannelse) man bliver presset, lukker man sig
sammen om sig selv

10. prioritet Ingen




Tabel 4.2: Eksempel pa faelles prioritering af kapabiliteter i forhold til tabel 4.1

Sarbarhed Kapabilitet(er) Nuvzerende evne | Vigtighed
2.2 Udstyrs palidelighed 3.12 Systematisk vedligeholdelse 4
2.1 For lav produktionskapacitet 3.7 Evne til at forebygge fejl 5
3.8 Produktivitet/eliminering 5
af spild
3.3 Produktionsgrundlag 5
(ruter, styklister, tegninger)
7.3 Eksekveringsevne 5
3.13 Standardiserede arbejdsgange 5
4.4 For lav leverandgrpalidelighed 5.3 Flere leverandgrer/ 4
forsyningskilder
5.6 Prioriterer (segmenterer) 5
leverandarer
5.8 Leverandgrudvikling 5
2.7Mangel pd menneskelige 7.7 Evner at tiltreekke nye 5
ressourcer medarbejdere
7.7 Adgang til kvalificeret 4
arbejdskraft
2.12 For fa finansielle ressourcer K3.15 Kontinuerlige forbedringer 5
K3.12 Systematisk vedligeholdelse 5
K1.5 Cashflow 5
K4.4 Min./max. Styring 5

og kapabiliteter fremgar af tabel 4.1. og 4.2. 1 tabel 4.2 kan det ses, at man for
hver kapabilitet skal vurdere, hvad virksomhedens nuvarende evne er gdende
fra 1 =megetlav til 5= meget hgj. Ligeledes skal man angive kapabilitetens
vigtighed fra 1 = meget lidt vigtig til 5 = meget vigtig.

Ide 10 case-virksomheder fra testrunden med procesmodellen har 31 ud af de
76 preedefinerede sdrbarheder fra veerktgj 11: "Bruttoliste over sdrbarheder”
veeret anvendt blandt de feelles besluttede sdrbarheder i fase 3. De 31 sérbar-
heder fremgar affigur4.3. "Mangel pa tveergdende samarbejde (silodannelse)”
og ”"Uforudsigelig eftersporgsel” var blandt de feelles prioriterede sdrbarheder
i otte af virksomhederne. Med andre ord sd har SMV’er ogsé silodannelse.
"Manglende tilgeengelig afravarer og forsyninger (specielle)” og "For athaengig
afneglepersoner” var blandt de prioriterede sarbarheder isyvvirksomheder. I
den anden ende kan det ses, at 12 sarbarheder kun var blandt de prioriterede
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sdrbarhederién virksomhed. Dette resultat viser, at der bade er sarbarheder,
der er feelles for de deltagende virksomheder og sdrbarheder, der er specifikke
for den enkelte virksomheds situation. I fire ud af de 18 case-virksomheder
har vi oplevet, at veekst er en udleser til sairbarheder, hvilke kan forklare, at
ingen af virksomhederne har medtaget sdrbarhed 6.3 "For hoj/lav vekst” i
de endelige prioriterede lister.

Medarbejderne i de 10 virksomheder i andet forlgb har ogsa ifase 3 i feelles-
skab prioriteret de kapabiliteter, de anser som vigtige for at kunne hédndtere
de prioriterede sarbarheder. Figur 4.4 viser hvilke kapabiliteter, der er ind-
gdet i prioriteringerne og i hvor mange virksomheder, det er sket. Som det
fremgar affigur 4.4 er 66 ud af de 98 praedefinerede kapabiliteter fra veerktoj
12: "Bruttoliste over kapabiliteter” blevet anvendt. Kapabiliteterne "Informa-
tionsudveksling - internt” og "Flere leveranderer / forsyningskilder” anses
som vigtige at styrke i ni virksomheder. Hvad angar informationsudveksling
-internt understotter dette klart, at den storste sarbarhed er silodannelsen.
14 kapabiliteter er kun anvendt af én virksomhed, som vidner om forskellige
behov til at lose forskellige sarbarheder.

4.4 Fase 4: Udarbejd handleplaner

4.4.1 Introduktion

Aktivitetens varighed: 3 timer.

Output: Feelles handleplaner over indsatsomrader indeholdende hvad, hvor-
for, hvornéar, hvem osv.

Deltagerne bor orientere sig i veerktej 19: "Handleplaner”.

4.4.2 Fremgangsmade

De implicerede funktionsomrader deltager i et samlet made for at udarbejde
konkrete handlingsplaner til at styrke de identificerede og prioriterede kapa-
biliteter, der kan héandtere de identificerede sarbarheder. Et eksempel pa en
handlingsplan fremgar af tabel 4.3.

Tabel 4.3: Eksempel pa handleplan

Indsats Beskrivelse Malszetning Ansvarlig | Deadline
Forlav produktions- Flaskehalse i procesomrader @ge kapacitet medx% | JS XX XX XX
kapacitet Mangel p& kvalificeret arbejds-
kraft (jobcentre + flere skift)
Udstyrs palidelighed Vedligeholdelsesplan @ge output pa kritiske | OSM XX.XX.XX
Treening af medarbejdere ressourcer
Forlavleverander- Forbedre forecast Forbedre leverings- TK XX.XX. XX
palidelighed Styrke relationsledelse evnen
og kommunikation




~
©
[Tel
<
M
o~
—
o

—_ - - — — — — — — — — —

N N N N N N N N

Ll

E R

~ o~
© ©
||

bjes apuajbuel ¢'1S

abewipueig g'Ls

19110edeysuonynpoad Ae| 104 |'ZS

paybiiepiied sikispnz-zs

Japais abnbii ap ed 8yl J8ys uolynpoid £°2S

Jsoualadwoy ed|abuely 8'2S

bulifyssialleny ajbuely e

19110edRYIBPUBRIBAS| AB| 10 |'hS

Japuny elj saldslid £'GS

Jalgpuelans| el saldslid °GS

(auua|baua)||ids saipuse 1ap J9ssad0.d 7 Jaugye afu) suonndnisiq LL'9S
Jabulipuee aysiiole|nbal ays1i|od 6°9S

J8.puo ed 161ddAy Jaipuee sepuny 4°LS

juawipiospinpoud 1618y eaIs|iN 9°LS

1224n0Ssal 9||aisueul) B} 104 ZL'ZS

(pJepueis)iabuluhsioy 6o saieael je paybiabuseb|iy spus|buel z'4S
paybijapijedigpuelisns| Ae| 104 4'4S

juleiul paybbiswauusb spuajbuely 'S

UO|}BAOUU| SBUIBIUSLINYUOY 9°'9S

JeAsueapaey/|ewsusplans,N4 / paybiibApaiseq/ySg wo Aely) g8'9s
121Is)3|dwoy 103s 104 8°'GS

JawalsAs abljayyeesiinL'es

131l|eAyelep Ae| 104 G°¢S

Jauolje|aligpuelans| je paybibuseyly 9'S

J9s]a.4hysi04 9y sijodoag |'9S

paybibuseyjeapuny 1S

1801nossal abljeysauusw ed jabuel £'ZS

Jauosiada|beu je bibuseyje 104 |11'ZS

(al1810ads) abuluhsioy bo 1aieaeds je paybijabusebiy spus|buely ¢'4S
|osbigdsiarya bijabispnioyn L'LsS

(es|auuepojis) aplaqiewes apuaebieen) ed jabuely 9°zs

42|40} 19pUE 13p | SUIIPAYWOSHIIA }pUe|q geysSa||ee} | JapayJeq.es apaJalliolld :¢ 4 Jnbi

61



O O O O O O

L 10 W W0 W wwwmw w w

L I B S S R S R

o o
||

as|ap|oyisey- / 193l|ekojapuny| L'g)
1uawiiosynpoad JAIeINY LLI'ZH
as|ap|oyabi|pan ysiiewalsAS ZI el
JabulipaqJoy abijenuinuoy G e\
BuliIApnIgpuRIBNST 8'G)

ejepwesis je qeystald g'g)
buiiesiienbiqg sLLN

aJaplaglepaw aku ayyeedy|} 18 JBUAT LI'LY
awsIAqqo 6L

Jauolielaiapuny ageys 1e |13 8UAT ¢°Z)
bulyseosloj wo aplegqiewes g zy
Jajusuodwoy sa|je I'e)

bujjjiaswo b13inH g'e)l
Jabejspaytannis ¢ o)

apuny Al}jeJ}le ua aien 1y L'GH

Jajuauoduwioy bo eieyligejA|eyY 'J8IBAR JB UOIINIIISANS Z°G)
19payJewsbuluhsios wo uapip 6°GH

1UJa3sy8 - buj|syaApnsuolIBWIOLU| Z°9)
16ojouyaisuollewlojul apualeAsspll je bnig g-gy
Bbujupaidsspaydew |13 BUAT H°Z)

buiyseossio £°Z)

abuebspleqie apalasipiepuels gL ey
ubisapiynpo.d 1ieNpo G'eN
JBUOI1B[244BPUBIBAS| BCEYS 1B |11 BUAT &°G)
Ja|iy0adaoualadwoy | appalg OL'LA

abuebsplaqgue je uojzejuswnyoq HL'eH

bujuue|d suonresadQ g sejes yL'LM
as|aJebbijieasue bo buliabal|appn ZLY
Bburianjoauliapleqgiepsiy #'L)Y

UOI1BYJUNWWOY UIBIU| §°L)Y

Henysplague 1a1a2141eAy |13 buebpy LL)
Jap|iysbuluhsioy / 1a1Bpuetans| ais|4 £°'G)

juJa1ul - BulsyaApnsuolIBW IO |'9)

2|10} }9pUE }3p | SUIIPAYWOSHIIA }pue|q qe)yssa||e} | 19333jiqedey apalajliolld 44 nbi



oL

M M M MM MM

M
N
—
o

—

—

N N &N N N &N N N N N N~

Jebuiayisiod gL

usbiewslid L)

J3|eueysuUOIINQLIISIP BAIIRUIBYY OL'ZH
d|dpuespayJel Z2°2H

Bburisyuswbasapuny 9:g)

19110edEYyaNIaSAY Z'e)

Japnpoud je bujuseypn bo -pu| ey

BuliAys "xew 7 Uil H )

J9shjeuealen-9gy gy
Japeljuoylgpueland| | 3331]1qIs¥al4 §'GM
Jai@pueltans|(4aieluswbaes)aialliolid 9°G)
J9i@pueltans|(Jaieluswbes)aialliolid 9°G)
uleyd A|ddns 7 buiinyoejnuew 4oy ubisaq eL'LN
buiylewyouaq /s bulie] G L)

MO[3Yse L)

BuliailualaipINpo.d 6°Z)
JajuelieA}npo.ld aiaonpad 1e |1} 8UAF g°¢)
Ifoy 866Agaloy 1e 11 oung L'eN

piids je buliauiwi|d / 18HAIYNPOId 8°'EN
aulalgpuelans] |13 bueb|il 19u811us194410 OL'SH
1ipne- 6o BuliapinAIgpuRIaAST L'G)

J8jeubis buiuiem A|ies ye bulubeatsag 69N
os[epa|suolie|al ula1syI I'L)
Jaouayadwoyaulay ed snyo4 gL'LA

16a1eJ3s uleyo Ajddns yap|eejpau eay pn tapleqiy eL'L)
aunasbulianyasy3 ¢ L)

11 buebpy z'L)

psywosug|apuny ed snyo4 ZL'Z)

uolleyIUNWWOoYapuNy G'Z)
plisqg|wauuab je uolynpay oL'gx

(49burubey us1s1yAys usini) bejpunibsuonynpoid e\
bujusg|wa|qoad Al3easy LI'LN

as|opa|oyisid bo -asuy §'LN



64



Fredericia Furniture

(Data indsamlet gennem efterdret 2022)

Fredericia er en familiejet virksomhed, som blev grundlagt i 1911. Virksomhedens
historie erdybt forankretiudviklingen af skandinavisk mgbeldesign og produktion.
Mange af Fredericia Furnitures produkter er blevet verdensbergmte klassikere, og
en stor del af kollektionerne har vaeret i konstant produktion i artier.

Fraenbeskeden begyndelse som Fredericia Stolefabrik har virksomheden fortsat
bygget pa dens mgbelekspertise og det handvaerk, som virksomheden kalder design.

Hos Fredericia Furniture designes originale mgbler. Mgbler, hvor form, stgrrelse,
konstruktion, overfladebehandling og materialer sammen med det ypperste handvaerk
og utallige andre detaljer kendetegner Fredericia Furnitures mgbler som unikke.

I projektet blev en raekke sarbarheder identificeret herunder f.eks. uforudsigelig ef-
tersporgsel, for stor kompleksitet, for afhaengig af néglemedarbejdere, afhaengighed
af leverandegrrelationer, mangel p& menneskelige ressourcer og utilstraekkelige sy-
stemer. Som modsvar til sdrbarhederne blev der identificeret et antal kapabiliteter,
som skal yderligere udvikles og fokuseres pa.

Det handler f.eks. om kapabiliteter omkring kundeservice i forbindelse med fore-
spergsler (rette arbejdsgange), Sales & Operations Planning, standardisering og
simplificeringaf arbejdsgange, leverandgrsegmentering, dokumenterede arbejds-
gange og krydstraening (flere kan flere ting) og sikre ejerskab af stamdata.

Vores deltagelse i SCR-projektet gav nogle gode
diskussioner pd tvaers af vores funktioner fra salg, produkt-
udvikling, sustainability, indkeb, produktion og skonomi.
Processen afdaekkede steder, hvor vi skal saette ind og styrke
kapabiliteter til at handtere sdrbarheder. Det var virkelig
givtigt at afszette tid til at drofte vores forsyningskaeder
med en bred organisatorisk repraesentation.

- Michael Borch, COO, Fredericia Furniture A/S
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KVM-Genvex A/S

(Data indsamlet ultimo 2021/primo 2022)

KVM-Genvex er en dansk virksomhed med hovedsaede i Haderslev i Sgnderjylland.
Virksomheden er en del af NIBE Industries. | Haderslev producerer KVM-delen af
virksomheden fjernvarmelgsninger, mens Genvex producerer ventilationsanlaeg.
Bade KVM og Genvex leverer produkter til anvendelse primaert til enfamilieboliger
oglejligheder. Fjernvarmelgsningerne leveres dog ogsé til erhvervsmaessigt byggeri
i storre og mindre skala. KVM-Genvex salger primaert til danske markeder, men
har ogsa eksport til det meste af Europa. For ventilation er isaer Tyskland et stort
marked. Her er Genvex OEM-leverander (Original Equipment Manufacturer) af Nibe
ventilationsprodukter. Pa fjernvarmeomradet udger Tyskland, Holland og England
enstordelaf eksporten. Pasamme visliggerindkebet af rdvarer for 80-90 procents
vedkommende i Europa. KVM-Genvex er ejet af sgstervirksomheden METRO THERM,
der er en del af den svenske koncern NIBE-gruppen. KVM-Genvex blev etableret i
1999 og havde 88 ansatte ved udgangen af 2020.

Iforbindelse med covid-19udbruddet oplevede KVM-Genvex en gget efterspargsel
frabyggerisektoren. Samtidig oplevedes staerkt forggede lead-times ogusikkerhed
om, hvorvidt bestilte ordrer overhovedet ville blive leveret. KVM-Genvex oplevede
at blive sat i allokering ved leverandegrer, og for nogle produktgrupper blev de kun
tildelt 10 procent af det bestilte. Samlet skabte dette udfordringer i produktionen
med mange re-planlaegninger ogikke mindstiforhold til salgogleveringud af virk-
somheden. Projektdeltagelsen afdeekkede en raekke sarbarheder som f.eks. kom-
pleksiteti ERP-systemet, cybersikkerhed, tilgaengelighed af ravarer, komponenter
ogmenneskelige ressourcer. Tilimgdegaelse af disse sédrbarheder blev derivarksat
en raekke tiltag omkring synlighed i forhold til medarbejdere og udstyr, medarbej-
derinvolvering, faelles komponenter og #get grad af modularisering.

Projektet har givet os mulighed for at samle os pd tvaers af
organisationen. PG mange punkter er vi jo enige om, at vi har de
samme problemer og udfordringer, men vi har meget forskellige
mdder at se pd, hvordan vi skal lese dem, og hvordan vi hdnd-
terer demidagligdagen. Sa det har vaeret rigtig interessant

at se det hele fra andre perspektiver end kun indkeb og produk-
tion. Det, vi har fdet ud af processen, er nogle varktgjer, vi kan
bruge fremadrettet til at blive endnu bedre til at tale sammen
pd tvaers af organisationen, men ogsa til at fG noget mere
hdndgribeligt at arbejde med, sd det ikke bare er raben efter
varer eller, hvorfor kan vi ikke levere det.

-Jonas Andreasen, produktionschef, KVM-Genvex A/S
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Vaerktgjer



[ udviklingen af procesmodellen har deltagerne fra de 18 case-virksomheder
bidraget med veerdifuld information om behov for supplerende vaerktojer til
atstotte op omkring den overordnede proces. I alt er der udviklet 32 veerktojer,
hvorafnogle er specifikke til at understotte den enkelte fase, mens andre kan
bruges gennem hele forlabet.

Hvert veerktoj starter med at preecisere:
1. Formal
2. Deltagere

3. Anvendelse

Veerktojerne skal ses som inspiration, og man skal ikke nedvendigvis bruge
dem alle. De 32 veerktojer er samlet illustreret i figur 5.1. P& projektets hjem-
meside (www.scr-smv.dk) ligger veerktojerne under menupunktet 'Veerktojer'.

5.1 Vaerktgjer til fase 1

Tilfase 1 er der foresldet ni veerktojer som vistifigur 5.1 og tabel 5.1. Det forste
veerktoj "Proces for dag 1: Kortleegning - inkl. fakta spergsmal” beskriver, hvad
der skal foregd i fase 1. Yderligere indeholde vaerktojet en liste af spergsmal,
de enkelte deltagere med fordel kan forberede for at kunne lave sé faktabase-
ret en kortleegning som muligt. Det er vigtigt, at der ikke leegges op til en for
detaljeret kortleegning. Formalet er at skabe et feelles billede af virksomhedens
forsyningskader herunder de udfordringer, man meder.

f
g
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Figur 5.1: Procesmodellen og 32 vaerktgjer

1. Procesfordagl:
Kortleegning - inkl.

faktaspgrgsmal
2. PESTEL
3. Supply chain SWOT
4. Kortleegning
5. Supply chain

kompleksitet
Kundesegmentering

7. Materiale-/
produktsegmentering

8. Kategorisering af
leverandgrer

9. Totiltango

Fase1l

Kortlzeg
forsyningskaeden

10.

. Bruttoliste over

. Bruttoliste over

. Risikofaktorer

Proces for dag 2:
Sarbarheder og
kapabiliteter

sarbarheder

kapabiliteter

14. Proces fordag3:
Prioriter og skab
tveerorganisatorisk
alignment

15. Kendte og ukendte
risici og kendte og
ukendte impacts

16. Overblik over
sarbarheder

17. Overblik over
kapabiliteter

18. Joharisvindue

Fase 2 Fase 3

Identificer

sarbarheder og
kapabiliteter

Prioriter og skab
tvaerorganisatorisk
alignment

19. Proces fordag 4:
Handleplaner

20. Drift vs. udvikling

21. Definition af KPl'er
22. Definition af KBl'er
23. Leverandgrvurdering
24. Sourcing gemstone

25. Baeredygtighedsvinkel
mod leverandgrer

26. After Action Review

Fase 4

Udarbejd
handleplaner

27. Interessentanalyse

28. Facilitering

29. Lytteniveauer

30. Effektive mgder

31. Forandringskompetence
32. Beslutningsfaelder




Forlgbet med de 18 virksomheder har vist, at denne kortleegningsevelse har
givet mange aha oplevelser. En travl hverdag med drift tilskynder ikke til
at bruge tiden sammen med kolleger pa tveers af funktioner for at skabe
feelles forstaelse af forsyningskaederne og de udfordringer, der métte vere

forbundet hermed.

De konkrete kortleegninger, vihar veere med til at gennemfore, har f.eks. skabt
opmearksomhed p4, hvor sédrbare virksomhederne er pa forsyningssiderne
med et stort antal single-source leveranderer af rdvarer og halvfabrikata.
Desuden har vi set en manglende fzelles forstéelse for forecast og deres noj-
agtighed samt omfanget af tavs viden i virksomhederne.

Det vigtigste output fra processen er en overordnet kortleegning samt de
samtaler og forstaelser, kortleegningen genererer. Udover processen for dag 1
ogkortleegningsveerktojet, er der foresldet otte veerktojer, som man med fordel
kan sege inspirationifer kortlegningsmedet eller under modet (se tabel 5.1).

Tabel 5.1: Veerktgjer til fase 1

Navn pa veerktej Fase | Formal/bidrag

1. Proces for dag 1: Kortlaegning
- inkl. fakta-spergsmal

At optegne virksomhedens forsyningskader
indeholdende konkrete fakta.

2.PESTEL

At analysere makrogkonomiske faktorer,
der gver indflydelse pa virksomheden.

3. Supply chain SWOT

At skabe overblik og information, s& det bliver muligt at matche
virksomhedens styrker og svagheder i forsyningskaedernei
forhold til de muligheder og trusler, der eri omgivelserne.

4. Kortlaegning

At skabe en fzelles forstaelse for, hvordan virksomhedens
forsyningskaeder er struktureret (kunder, segmenter,
efterspgrgselsmenstre, distributionskanaler, lagre,
produktionsformer, datakvalitet, ERP-system, ansatte,
leverandgrer, volumener, maengder m.v.).

5. Supply chain kompleksitet

At skabe fokus pa kompleksitetenivirksomhedens
forsyningskaeder og identificere, hvad der driver
kompleksitet. Supply chain kompleksitet er et resultat af
bade interne og eksterne faktorer.

6. Kundesegmentering

At identificere kundesegmenter og understgtte en dialog
om differentieret ledelse og kundestrategier, sa hovedfokus
rettes mod de vigtigste kunder.

7. Materiale-/produktsegmentering

Atunderstgtte en feelles forstdelse af, hvilke materialer og

produkter der er strategisk vigtige og hvilke, der er standard.

8. Kategorisering af leverandgrer

At vurdere, hvilke leverandgrer der er mest vaerdifulde for
virksomheden og dermed skal have szerlig fokus, hvad angéar
tiltagindenfor relationsledelse.

9. To til tango

Atidentificere strategier baseret pa produktsegmentering
og leverandgrens opfattelse af virksomheden som kunde.

T
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Linatech A/S

(Data indsamlet i efterdaret 2022)

Linatech harrgdderigamle smedjetraditionertilbage til 1884, men er nuenmoderne
og succesfuld virksomhed, som blandt andet leverer maskiner, procesanlaeg og
komponenter af hgj kvalitet. Virksomheden beskaftiger i dag 50 medarbejdere
fordelt pa de to afdelinger i Vium og Thorning.

Linatechrader over 7.500 m? produktions-, lager- og administrationsbygninger. Virk-
somheden samarbejder med kunderibranchesegmenterne vind, industri, medico,
transport, levnedsmiddel, fjernvarme samt miljg og genbrug, ogder saettesenarei
atopbyggelangvarige relationer, somberor patillid. Linatechs kompetencer spaen-
der over flere forretningsomrader indenfor udviklingsprojekter, specialmaskiner,
underleverandgrarbejde, automation, montage og service. Under corona-krisen
oplevede Linatech mangel pa elektriske komponenter og meget lange leveringstider.

Somfglge af projektdeltagelsen fik Linatechidentificeret enraekke sarbarheder som
f.eks. manglende tilgaengelighed af ravarer og forsyninger, afhangighed af nggle-
medarbejdere, silodannelse og manglende menneskelige ressourcer. Linatech fik
ligeledes fokus pa enraekke udviklingsinitiativer, somf.eks. at identificere alternative
leverandgrer og gge videnniveauet om forsyningsmarkedet, gget optimering/simp-
lificering af produkterne, styrkelse af den interne kommunikation, standardiserede
arbejdsgange og ggning af ressourcer.

Inden projektet startede, var det ledelsens opfattelse, at virksomhedens supply
chain udfordringer primzert varrelatereret tilindkgbsomradet. Ledelsen bestar af
den adm. direktgr, salgschefen, skonomichefen og udviklingschefen. Indkgb var
altsa ikke repraesenteret i ledelsen. Efter teamet i Linatech havde veeret gennem
procesmodellen, hvor den ansvarlige for indkeb ogsé deltog, var indsatser pa ind-
kebsomradet faldet til prioritet nummer syv. Processen gav deltagerne mulighed
for at drgfte udviklingsbehov og blive alignet.

For Linatech A/S har deltagelsen i SCR-projektet kastes lys
over, at det ikke bare var et ressourcemaessigt “quick fix" i
indkeob, som vi havde brug for. Projektet har synliggjort, at vi
skal saette ind med tiltag pa tvaers af hele leveranceprocessen.
Vi er pd nogle omrdder blevet for afhaengige af for fG kunder
og leverandgrer og har ikke fdet opbygget et beredskab til at
hdndtere store globale haendelser som pandemier, krig og
generelle nedbrud i volatile forsyningskasder.

- Lars Rahbaek, Adm. direktgr og medejer, Linatech A/S
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5.2 Veerktgjer til fase 2

Til fase 2 er der udviklet fire veerktojer, som fremgar af tabel 5.2. Veerktoj 10
"Proces for dag 2: Sarbarheder og kapabiliteter” beskriver, hvorledes man
individuelt skal arbejde med at identificere de sarbarheder, man finder mest
centrale for virksomheden at fa hdndteret samt de kapabiliteter, der er npdven-
dige for arbejdet. Dernest er der veerktgjer med bruttolister over henholdsvis
sarbarheder og kapabiliteter. Vi opfordrer til, at man printer disse lister, inden
man pabegynder brugen af det digitale veerktgj. Man kan med fordel bruge en
markeringstusch til at markere maksimalt 10 sdrbarheder og maksimalt fem
kapabiliteter pr. sarbarhed. Dette vil lette indtastningen i det digitale veerktoj.
Endelig er der medtaget et veerktgj 13, der indeholder en liste over ikke mindre
end 41 risikofaktorer, man kan sege inspiration i og vurdere deres relevans i
den konkrete kontekst. Som det kan ses af tabel 5.2, kan veerktej 11, 12 og 13
bruges i bade fase 2 og 3.



5.3 Vaerktgjer til fase 3

Til fase 3 er der listet fem veerktojer i tabel 5.3. Veerktoj 14 "Proces for dag
3: Prioriter og skab tveerorganisatorisk alignment” beskriver, hvordan den
feelles proces skal forega for at skabe et feelles billede af sarbarheder og nad-
vendige kapabiliteter. Til denne fase er der ogsé to veerktojer, der beskriver,
hvordan man kan bruge Excel-filen Reg A fra den samlede zip-fil. Ved brug
afPivot-tabeller, kan der skabes et overblik over, hvad deltagerne i fase 2 har
svaret omkring sdrbarhederne og kapabiliteterne.

Tabel 5.2: Vaerktgjer til fase 2

Navn pa veerktej Fase | Formal/bidrag
10. Proces for dag 2: 2 | Atevaluere, hvilke sarbarheder, man mener,
Sarbarheder og kapabiliteter virksomhedens forsyningskader er mest udsat for og

derefteridentificere de kapabiliteter, der er ngdvendige
for at kunne handtere sérbarhederne.

11. Bruttoliste over sdrbarheder 2/3 | Athjeelpe deltagerne med at identificere de maksimalt
10 sarbarheder, man mener, virksomheden er mest udsat
overfor.

12. Bruttoliste over kapabiliteter 2/3 | Athjeelpe deltagerne med at identificere de maksimalt

5 kapabiliteter til hver sarbarhed, man mener, kan hjeelpe
med at handtere sarbarhederne.

13. Risikofaktorer 2/3 | Atundersgge forskellige typer af risici, der kan skabe
sarbarhederiforsyningskaaderne.

Tabel 5.3: Vaerktgjer til fase 3

Navn pa veerktej Fase | Formal/bidrag

14. Proces for dag 3: Prioriter 3 At evaluere, hvilke sdrbarheder, man samlet mener,
og skab tveerorganisatorisk virksomhedens forsyningskader er mest udsat for og
alignment derefter identificere de kapabiliteter, der er ngdvendige

for at kunne handtere sarbarhederne.

15. Kendte og ukendte risici og 3 At skabe et faelles overblik over kendte og ukendte
kendte og ukendte impacts risici samt deres impact.
16. Overblik over sarbarheder 3 At udvikle et funktionsoverblik samt et samlet

virksomhedsoverblik over sdrbarheder pa baggrund af
individuelle indrapporteringer.

17. Overblik over kapabiliteter 3 At udvikle et funktionsoverblik samt et samlet
virksomhedsoverblik over kapabiliteter pd baggrund
af individuelle indrapporteringer.

18. Joharis vindue 3 At forbedre kommunikation, teamwork, feedback
og konflikthandtering (gge selvforstaelse).

75



Der foreligger pA www.scr-smv.dk ogsé tre videoer, der forklarer dette. Der-
neest har vi placeret to veerktejer med henholdsvis kendte og ukendte risici
samt Joharis vindue, som kan forbedre kommunikationen i teamet.

5.4 Vaerktojer til fase 4

Til fase 4 foreslds der otte veerktojer, som vist i tabel 5.4. Udgangspunktet for
fase 4 er veerktoj 19, der beskriver processen for at udarbejde handleplaner.
I valget af konkrete indsatsomrdder ber man tenke i resultatskabende ak-
tiviteter, der understotter sget omsatning, omkostningsreduktioner, kva-
litetsforbedringer og reduceret tidsforbrug. Med andre ord, hvilke tiltag er
omsaetningsforpgende initiativer, og hvilke er bundlinje forbedrende tiltag?
Man kan med fordel inddrage en ekstern partner til at udfordre de konkrete
indsatsomrader for at undgd, at man bliver hjemmeblind.

Derefter folger seks veerktgjer omkring det at hdndtere udvikling i en travl
hverdag med drift, oghvordan man kan definere Key Performance Indicators
(KPI) ogKey Behavioral Indicators (KBI). Det er vigtigt at fa udarbejdet KPTer,
der understatter udviklingsmalene, som lebende bliver overvaget.

Deudover findes ogsa veerktojer med inspiration til leverandervurderinger og
valg af sourcing strategier. Arbejdet med de 18 case-virksomheder har ogsa
identificeret stigende fokus pa beeredygtighed i forsyningskeederne. Imidlertid

Tabel 5.4: Veerktgjer til fase 4

Navn pa vaerktej

Fase | Formal/bidrag

19. Proces for dag 4:
Udarbejd handleplaner

4 At udarbejde konkrete handleplaner til at fjerne eller
reducere de prioriterede sarbarheder.

20. Drift vs. udvikling

4 At give ideer og anvisninger til, hvordan man kan prioritere
udviklingsaktiviteterien travl hverdag med drift.

Indicators (KPlI'er)

21. Definering af Key Performance 4 At fa skabt et szt af KPl'er, der synligger de gnskede

effekter af supply chainresilience indsatsen.

Indicators (KBl'er)

22.Definering af Key Behavioral 4 At fa skabt en proces, hvor man italesatter, hvilken

adfeerd der forventesivirksomheden generelt ogi projekter
(her supply chain resilience).

23. Leverandgrvurdering

4 At vurdere leverandgrer i sourcing processen.

24. Sourcing gemstone

4 At vurdere, hvilke sourcing strategier der skal anvendes
overfor leverandgrer.

leverandgrer

25. Beeredygtighedsvinkel mod 4 Atvurdere, hvilke leverandgrer der er motiverede til at arbejde

med baeredygtighed, og hvem der er knap sa motiverede.

26. After Action Review

4 Atidentificere de handelser/praksisser,
der kan drages leering af.
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Opsummering af bidrag fra processen er, at vi mgdes pd
mdnedsbasis pa tvaers af alle funktioner og drofter
forsyningskaedeproblematikker - det vil forst og fremmest
sige forsyningsudfordringer. Det skaber en fzelles forstdelse
og et faelles sprog for virkeligheden. Vi arbejder intenst pa at
standardisere processer, og supply chain resilience projektet
har bidraget med at afdaekke hullerne i proceslandskabet.
Endelig har supply chain resilience projektet bidraget til

at afklare roller og ansvar.

- Bende Egebro Daugaard, COO, Airco Process Technology
citeret i Breil-Hansen (2023)

erdetikkealleleverandorer, der er lige motiverede for denne baeredygtigheds
agenda, hvorfor vi har medtaget et veerktgj til at understotte en sddan afklaring.
Sidsthar vimedtaget et veerktej om at gennemfore et After Action Review med
henblik pa at leere af handteringen af udfordringerne i forsyningskaederne.
Hvad skal vi fortseette med at gore? Hvad skal vi stoppe med at gere? Hvad
skal vi begynde at gore?

Nér fase 4 er tilendebragt, star virksomheden med en konkret handleplan
indeholder aktiviteter, der kan mindske de identificerede sarbarheder. Prak-
sis viser imidlertid, at det er lettere at lave en plan end at fore den ud i livet.

For atblive bedre til at hdndtere udfordringer med at drive udviklingi en travl
hverdag for SMV’er, kan vi sammenfatte vores anbefalinger som folgende:

» Definer en tveerorganisatorisk gruppe til at arbejde med supply
chain resilience (man kan med fordel arbejde videre med teamet
i procesmodellen).

» Planleeg meoder med faste intervaller (f.eks. hver 14. dag eller hver
maned) - man melder ikke afbud til disse mader.

» Sorg for, der foreligger konkrete modeagendaer og udarbejdes
referater af moderne.

» Aftal, hvem der er ansvarlige for gennemforsel af de identificerede
aktiviteter og deadlines.

» Sogtopledelsens opbakning (lav gerne rapportering hertil
om arbejdet og dets fremskridt).

» Gennemfor projektarbejdet over halve dage, s& der ogsé er plads
til at fa ekspederet driftsopgaver.

Ovenstdende punkter kan bidrage til skabelsen af en decideret supply chain
resilience/risk management kultur.
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Logitrans A/S

(Data indsamlet ultimo 2021/primo 2022)

Logitrans er en ejerledet virksomhed med hovedsade i Ribe. Virksomheden blev
etablerereti1940 og producerer og salger ergonomisk internt transportmateriel
sompallevogne, hgjtloftere, stablere, rotatorer, tiltere og kundetilpassede Igsninger.
Kerneindustrier er trykkeriog emballage, fedevareindustrien, farmaceutisk industri
ogkomponentindustrien. Produkterne udbydes bade i malede versioner og rustfrit
stal. Logitrans beskaeftiger mere end 150 kompetente medarbejdere med stor viden
inden forudvikling, produktion, salg og service, der er med til at opfylde kundernes
kravihele verden. Der er egenproduktion bade i Danmark og Kina (Ningbo).

Produktionen i Danmark er ordreproduktion, mens den i Kina er prognosedrevet.
Virksomheden har et repraesentationskontori Tyskland og et datterselskab i USA.
Ca. 95% af produktionen eksporteres til mere end 55 lande i hele verden. Salget
sker gennem forhandlere. Standardvarer udger 85%, mens kundetilpassede varer
udger 15%. Der arbejdes med godt 100 leverandegrer, hvor en stgrre andel af disse
leverer til fabrikken i Ningbo.

Logitrans harlenge herttilverdensfgrende udbydere af internt transportmateriel
ogopfylder fremtidens kravvedatarbejde ud fra en hgjkvalitets- og miljgbevidsthed.
Desudendeltagervirksomhedeniadskillige projekter, hvor omdrejningspunktet er
baeredygtighed.

Gennem covid-19 pandemien oplevede Logitrans udfordringer med at f& varer ud af
Kina og lange lead-times, hgje transportomkostninger, manglende transparens i,
hvor deres varer befandt sigiforsyningskaederne, prisstigninger pa komponenter,
som pavirkede performance pa forsynings-, produktions- og salgssiden. Udfor-
dringerne med at fa varer hjem fra Kina betgd, at fabrikken i Danmark ikke kunne
levere som gnsket.

Deltagelseniresiliensprocessenidentificerede nogle sarbarheder somf.eks. man-
gel pa kvalificeret arbejdskraft, afheengighed af unikke ravarer og leverandgrer,
uforudsigelig efterspargsel, cybersikkerhed, politiske ogregulatoriske a&ndringer.
Dette har fert til fokuserede tiltag parekruttering af nye medarbejdere, krydsleering,
optimeret lagerstyring, mere dual sourcing og forbedrede forecast.

Vi er gennem projektet blevet langt skarpere pd, hvor vi er
sdrbare i vores forsyningskaeder, og har herefter faet
udarbejdet en konkret og prioriteret liste af tiltag, der vil gore
os mere robuste overfor forstyrrelser.

- Rasmus Otzen, Supply Chain Manager, Logitrans A/S

79



80

5.5 Generelle vaerktgjer

Tabel 5.5 indeholder seks veerktgjer, som anses som generelle, og som med
fordel kan brugesialle faser. Fgrst har vi medtaget den klassiske interessen-
tanalyse, der nevnesialle projektledelsesbager som vigtig at f gennemfort,
men som man ofte springer over eller glemmer.

Vigtige input til processen vil kunne identificeres sammen med en potentiel
modstand pé konkrete udviklingsomréder. Vi har ogsa medtaget et veerktoj
om facilitering. Veerktojet seetter fokus pa et valg mellem, om man skal fd en
intern ressource i virksomheden til at facilitere processen, eller om det bar
veere en ekstern.

Der er fordele ogulemper ved begge lasninger, som vaerktoj 28 soger at beskrive.
Der skal dogikke veere tvivl om, at vi heelder til at engagere sig med en ekstern
radgiver, som ogsa efterfolgende kan hjaelpe med, at der sker den nedvendige
fremdriftide forskellige aktiviteter, da vi desveerre alt for ofte ser, at hvis opgaven
ligger internt, s& udskydes den hele tiden, da driften fylder mest i hverdagen.

Vihar ogséd medtaget nogle procesveerktojer omkringlytteniveauer, atholdelse
af effektive moder og forandringskompetence, fordi vi kan se et behov for at
blive mere opmearksomhed péa disse emner. Endelig indeholder vearktgj 32
korte beskrivelser af ni beslutningsfeelder, man skal veere opmeerksom pa
ikke at blive fanget i.

Tabel 5.5: Generelle veerktgjer - til alle faser

Navn pa vaerktgj

Fase | Formal/bidrag

27.Interessentanalyse

Alle At skabe overblik over de interne og eksterne parter, som
enten er en del af virksomheden, eller som virksomheden er
afhaengig af, for derefter at planlaegge involvering af disse.

28. Facilitering

Alle At skabe opmaerksomhed pa ngdvendigheden for at sikre de
rette kompetencer til at facilitere processen med at skabe
supply chain resilience.

29. Lytteniveauer

Alle At szette fokus pa kommunikation blandt deltagerne
- sikre bedre forstaelse for andre deltageres opfattelser og
udfordringer.

30. Effektive mader

Alle At sikre, at mgder gennemfgres effektivt,
hvor formal og mal indfris til det rigtige ressourceforbrug.

31. Forandringskompetence Alle Atundersgge medarbejdernes forandringsparathed

via pragmatiske spgrgsmal.

32. Beslutningsfaelder

Alle | Atsikre, at vigtige beslutninger treeffes pa et sa korrekt
grundlag som muligt.
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Odder Barnevogns-
fabrik A/S

(Data indsamlet i efterdaret 2022)

Odder Barnevognsfabrik blev etablereti1925 og beskaeftigeridag ca. 30 medarbejdere.
Deterdeneneste tilbagevaerende barnevognsfabrikiDanmark. Fabrikken producerer
barnevogne med fokus pa sikkerhed, kvalitet, komfort og design - til brug for bade
bernefamilier, dagplejere og institutioner overaltilandet.

ForOdderBarnevognsfabrik er sikkerheden og kvaliteten af produkter helt afggrende.
Kundet bedste er godt nok. Alle vogne testes efter den geeldende faelles europaeiske
sikkerhedsstandard EN 1888, der sikrer, at virksomheden lever op til Sikkerhedsstyrelsens
sikkerhedskrav tilbarnevogne. Vognene er sdledes bade sikkerhedsmaessigt forsvar-
lige og samtidig praktisk anvendelige.

Virksomheden oplevede udfordringer med manglende leveringsevne ogudszettelser/
forleengede leveringstider som fglge af corona-krisen. Den oplevede ogsa afhangighed
afleveranderer(single source). Der erlange afstande mellemleverandgrerif.eks.Kina
til fabrikken i Odder. Yderligere var det under corona sveaerere med kommunikation,
da man ikke kunne mgdes pa fabrikkerne, og lokale restriktioner i specielt Kina var
enudfordring.

Gennem projektet fik Odder Barnevognsfabrik fokus pa enraekke sarbarheder, somdet
erngdvendigt at fokuserer p3, f.eks. kravom CSR/bzeredygtighed/FN’s verdensmal,
afhaengighed af ngglepersoner og utilstraekkelige systemer. For at imgdegé sarbar-
hederne er en rakke initiativer identificeret som f.eks. gget baeredygtighed i virk-
somheden(svanemaerket), identifikation af mere baeredygtige leverandgrer eller le-
verandgrudvikling af nuvaerende, intern dokumentation, fokus pa tvaerfunktionelle
teamsamarbejde og skabelse af systemoverblik.

Vi har i forbindelse med vores forlgb vedr. Supply Chain
Resilience opndet en falles forstdelse af vores virksomhed og
de reelle udfordringer, vi star overfor. Ved hjzelp af individuelle
analyser har vi alle bidraget med vores forskellige synspunkter
og har i sidste ende i faellesskab kunnet skabe et samlet
overblik over, hvilke parametre vi skal have fokus pd, og hvor
det kan skabe mest vaerdi for driften og i sidste ende os alle.

- Birgitte Hede Sg@rensen, Odder Barnevognsfabrik A/S
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6

Sporgeskema-
undersggelse



Gennem fordret 2023 er der gennemfprt en landsdekkende sporgeskemaunder-
sogelse omkring danske produktionsvirksomheders praksis med supply chain
resilience. Dette afsnit sammenfatter hovedresultaterne af undersegelsen.

6.1 Metode

Denne undersogelse om af supply chain resilience praksis blandt danske pro-
duktionsvirksomheder er gennemfort som enlandsdekkende sporgeskema-
undersogelse. Der er gennemfort udtreek fra virksomhedsdatabaserne Bisnode
og Orbis af produktionsvirksomheder fra 20 op til 250 medarbejdere. Disse
udtreek gav en bruttoliste pa 1.202 virksomheder, som ikke har reklame-
beskyttelse. Listen blev renset for bagere (af uransalige arsager kommer de
med i spgningen) og virksomheder, som ikke mere er aktive, hvilket gav en
nettoliste pa 1.113, der er blevet kontaktet via e-mail. Hertil er 65 store virk-
somheder blevet kontaktet via en database, der er udarbejdet pa baggrund af
tidligere undersogelser si 1.178 virksomheder i alt er blevet kontaktet.

Studerende har hjulpet med atidentificere e-mail kontaktpersoner pa virksom-
hedernes hjemmeside - forste omgang den ansvarlige for supply chain eller
produktion og hvis dette ikke kunne identificeres, sa virksomhedens CEO. I
de situationer, hvor de studerende ikke har kunne finde e-mail oplysninger,
har deringet til virksomhederne for at hgre om deres deltagelse og alternativt
faet email-adressen oplys pa den relevante kontaktperson. De virksomheder,
hvor vi har en specifik email-adresse er blevet kontaktet med mail, der kort
beskriver formalet med projektet og hvor der sporges indtil om de gnsker at
deltage. Ud af de 1.178 kontaktede virksomheder svarede 340, at de enskede
at deltage; 222 svarede, at de ikke enskede at deltage, mens viikke horte fra de
resterede 630 virksomheder. Ud af de 340 der onskede at deltage har 246 gen-
nemfort hele undersegelsen og udger dermed underspogelsens datagrundlag.
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Pressalit A/S

(Data indsamlet i efterdaret 2022)

Pressalit er en dansk privatejet virksomhed med produktion i Ry. Siden 1954 har
virksomheden designet, udviklet og produceret toiletsaeder af hgjeste kvalitet.
Og siden 1975 har den ogséa udviklet fleksible badeveaerelseslgsninger for folk med
nedsat funktionsevne. Det har gjort Pressalit tilenaf verdens fgrende producenter
af hgjkvalitets badevaerelseslgsninger. Virksomheden beskaeftiger ca. 300 med-
arbejdere, har kontorerinilande og er repraesentereti45blandeiverden. Et vigtigt
veerdigrundlagivirksomheden er“ordentlighed”. Omsaetningen er pa godt 400 mill.
kr.,dermed 93% finder stediEuropa, knap 5% i Nordamerika ogknap 2% i Australien.
IDanmark produceres der beslag, toiletsaeder og CARE patre produktionsenheder.
Dertiler derlogistikcenteriRy. Pressalithar 2.600 faerdigvarer, 2.200 halvfabrikata
0g2.650ravarer. Derarbejdes med 180 leverandgrer, hvoraf top-10 udger 50%. Det
arlige indkgbsbudget er p& 150 mill. kr., hvor 29% kebes i Kina, 28% i Danmark, 16%
i Tyrkiet, 5% i Tyskland og 5% i Spanien, mens resten er fordelt pa gvrige lande.

Pressalit identificerede i processen en raekke sarbarheder som f.eks. manglende
salg, kundeafhaengighed, geopolitiske forstyrrelser og manglende tilgaengelig af
ravarer. Derblev derforidentificeret et st kapabiliteter, der skulle arbejdes pafor
atimedeqga sarbarhederne. Det er f.eks. fokus pa forecasting, Sales & Operations
Planning, markedsfering, nye kunder, omkostningsfokus, overblik over leveran-
dersarbarhederiforhold til geopolitik og modulsert produktdesign. Virksomheden
arbejder med kortlaegning af leverandgrrisici. Under corona blev lagrene forgget,
hvilket der nu er en procesigangfor at nedbringe under titlen “sunde lagre”. Der er
arbejdet pa at fjerne ekstra sikkerhedslagre, justeret eksisterende lagerstyrings-
veaerktgjer, kortlagt seerlige fokusomrader somseriestorrelser ogindkgbsmaengder
samtimplementeret ny kategorisering af varer(ABC - volumen og XYZ - usikkerhed).

Deltagelseniprojektet hargivet Pressalit enfaelles struktureret proces med forskelligt
fokus. Der er opnéet et faelles billede og selvindsigtitopledelsen. De praedefinere-
de sarbarheder og kapabiliteter har bidraget til et faelles sprog. Med en relativ lille
indsats er der opnéet store gevinster. Der er fundet bredere indsatsomrader, som
ogsa raekker ud over forsyningskasderne. Der bliver sat fokus pa eksekvering og
opfelgning i Pressalits gverste ledelsesorgan Pressalit Management Team.

Deltagelsen i Supply Chain Resilience projektet med SDU har via
et tvaerorganisatorisk fokus gget Pressalits selvindsigt og skabt
et fzelles billede af sarbarhederne i supply chain kaeden. Metoden
er god og struktureret med tilforsel af nye veerktajer, og med en
lille indsats skabes et overblik i en dynamisk verden og en hand-
lingsplan med kapabiliteter til at hdndtere sarbarhederne.

- Henrik Damborg, COQ, Pressalit A/S
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6.2 Demografiske traek ved respondenterne

6.2.1 Respondenternes organisatoriske niveau
De 246 respondenter har haft mulighed for at angive tre preecise organisa-

toriske titler samt en '’Andet som vist i figur 6.1. Som det fremgéar af figur 6.1,
udger administrerende direktorer 28% afrespondenterne, COO’er udgor 20%
af respondenterne, supply chain managers/produktionschefer udger 30%
og 'Andet’ udgeres af 22%. Under andet er naevnet stillingstyper som f.eks.
indkebschefer, udviklingsdirektorer og logistikchefer. Dataseettet udgeres
ihgj grad af seniorledere.

6.2.2 Virksomhedssterrelser

Som det fremgar affigur 6.2, karakteriseres hovedparten (84%) afundersogel-
sens virksomheder som smé og mellemstore virksomheder (SMV’er) med
op til 250 ansatte, mens 16% er store virksomheder med over 250 ansatte.

6.2.3 Brancher

Fordelingen af virksomheder pa branche ses af tabel 6.1. Af de 246 virksom-
heder, tegner branchen 'Fremstilling af maskiner og udstyr intet andetsteds
naevnt’ sig for godt 20% af respondenterne (53/246).

Tabel 6.1: Undersggelsens fordeling pa brancher

Branche Antal
Fremstilling af fgdevarer(10) 21
Fremstilling af drikkevarer (11) 1
Fremstilling af tekstiler (13) 4
Fremstilling af bekleedningsartikler(14) 1
Fremstilling af tree og varer af tree og kork, undtagen mabler; 13
fremstilling af varer af stra og flettematerialer(16)

Trykning og reproduktion af indspillede medier (Grafiske industri)(18) 3
Fremstilling af kemiske produkter(20) 4
Fremstilling af farmaceutiske ravarer og farmaceutiske preeparater(21)

Fremstilling af gummi- og plastprodukter(22) 26
Fremstilling af andre ikke-metalholdige mineralske produkter(23) 2
Fremstilling af metal (24) 8
Jern- og metalvareindustri, undtagen maskiner og udstyr(25) 36
Fremstilling af computere, elektroniske og optiske produkter(26) 8
Fremstilling af elektrisk udstyr(27) 14
Fremstilling af maskiner og udstyr(intet andetsteds naevnt)(28) 53
Fremstilling af mabler(31) 7
Anden fremstillingsvirksomhed (32) 37
Reparation og installation af maskiner og udstyr(33) 3
lalt 2486

Note: Tali parentes angiver branchens NACE-kode.
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Figur 6.1: Respondenternes organisatoriske niveau
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Figur 6.2: Antal ansatte
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Figur 6.3: Faktorer der pavirker konkurrencesituationen
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Herefter er det iseer brancherne 'Anden fremstillingsvirksomhed’ og 'Jern-
og metalvareindustri’, undtagen maskiner og udstyr’ der er repraesenteret i
undersegelsen, hver med omkring 15% af respondenterne (henholdsvis 37
og 36 ud af de 246 respondenter). Mindst repraesenteret i undersogelsen er
henholdsvis 'Fremstilling af drikkevarer’ og 'Fremstilling af bekleednings-
artikler med hver én respondent repraesenteret.

6.2.4 Supply chain struktur

Den geografiske fordeling af virksomhedernes kunder fremgér af tabel 6.2.
Kundemassen er sdledes for naesten halvdelens vedkommende lokaliseret
i Danmark med 48%. 36% er placeret i resten af Europa, 5% i Asien og 8% i
Nordamerika. 3% fordeler sig mellem kunder lokalisereti Sydamerika, Afrika
og Oceanien. Respondenterne er ogsa blevet spurgt om, hvor virksomhedens
produktion foregér. Som det kan ses af tabel 6.2, er det hele 84% af produk-
tionsveerdien, der finder sted i Danmark, mens 11% finder sted i det gvrige
Europa. Med andre ord produceres 95% af produktionsveerdien i neeromréadet
Europa. Nordamerika og Asien tegner sig for kun 2% af produktionsveerdien
hver, mens det er marginalt, hvad der foregér af produktion i Sydamerika, Afrika
og Oceanien. Tabel 6.2 viser ogsd, at 57% af virksomhedernes leverandorer
er placeret i Danmark, mens 34% af leverandererne er placeret i det gvrige
Europa. Asien tegner sig for 7% afleveranderbasen, mens Nordamerika stér
for 2%. Ingen af virksomhederne sourcer fra Sydamerika, Afrika og Oceanien.

6.3 Pavirkninger af konkurrenceevnen

De fleste virksomheder er underlagt forskellige faktorer, som pavirker virksom-
hedens konkurrencesituation. Nogle faktorer, sasom 'Monopol’ eller 'Unikke
patenter’, pavirker virksomhedens konkurrencesituation positivt, mens andre,
sdsom 'Mange konkurrenter’ eller "'Utidssvarende produktprogram’, pavirker
virksomhedens konkurrencesituation negativt. lundersegelsen er spurgtind
til en reekke faktorer, som er identificeret gennem projektet, der typisk pavirker
konkurrencesituationen negativt. Igen er svarmulighederne angivet pé en fem-

Tabel 6.2: Lokalisering af kunder, produktion og leverandorer

Lokalisering af

Lokalisering af

Lokalisering af

kunder produktion leverandgrer
Danmark 48% 84% 57%
Europa(minus Danmark) 36% 1% 34%
Asien 5% 2% 7%
Nordamerika 8% 2% 2%
Sydamerika, Afrika og Oceanien 3% 1% 0%
lalt 100% 100% 100%
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punkts Likert-skala med 1 =imegetlav grad og 5 =i meget hgj grad. Figur 6.3
viser, at detiseer er ‘Stigende inflation’ med et samlet gennemsnit pd 3,26, og
'Stigende energipriser’ med et samlet gennemsnit pa 3,20, virksomhederne
anser som faktorer, der pavirker virksomhedernes konkurrencesituation.

Selvom gennemsnitsverdierne for stigende inflation og energipriser synes at
veere pavirket i nogen grad, sa viser data, at SMV’erne vaegter de to faktorer
lavere, end de store virksomheder gor. Herefter folger 'Mangel pa kvalifice-
ret arbejdskraft’ med et samlet gennemsnit pé 2,88. Det er overraskende, at
virksomhederne 'kun’inogen grad oplever mangel pé kvalificeret arbejdskraft,
idet netop manglende kvalificeret arbejdskraft ofte neevnes som vaerende et
problem for virksomhederne.

Deterligefrem praksis, at virksomheder mé afvise ordrer pa grund af mangel
pé kvalificeret arbejdskraft, hvorfor denne faktor var forventet at ville veere
mere udtalt. Samtidig ses det, at store virksomheder rapporterer, at mangel
pé kvalificeret arbejdskraft er endnu lavere end for SMV’erne.

Detteindikerer, at SMV’erne har en lavere tiltreekningskraft pa arbejdsstyrken.
Men et ubesvaret sporgsmal er, om den manglende kvalificerede arbejdskraft
virkelig er sé stort et problem, som det rapporteres i medierne, eller om det er
mere branchebestemt. De resterende faktorer opnar alle gennemsnitsvaerdier
under 3,00, hvor iseer 'Senfolger af covid-19 (f.eks. 1an og moms, der skal til-
bagebetales)’ ikke synes at veere en begreensende faktor med et gennemsnit
péablot 1,35. Pa linje med manglende arbejdskraft fremfores i medierne ofte
ogsa 'Mangel pa varer (komponenter, ravarer, m.v.) som en begrensende
faktor for danske virksomheder. Igen viser data i denne undersegelse, at
denne faktor ’kun’ i nogen grad, med et gennemsnit pa 2,70, pavirker virk-
somhedernes konkurrencesituation.

En mulig forklaring kan veere, at virksomhederne opfatter denne mangel, som
veerende ens for alle (inkl. konkurrenterne), hvorfor faktoren isoleret set ikke

Figur 6.4: Mangel pa kvalificeret arbejdskraft
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Figur 6.5: Virksomhedernes forstaelse af sdrbarheder samt af kapabiliteter for imgdegaelse
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anses som veerende heemmende for konkurrenceevnen. Dogindikerer dataene,
at SMV’erne anser manglende ravarer og komponenter som en pavirkende
faktorinogen hojere grad end de store virksomheder gor. Dette indikerer, at de
store virksomheder forfordeles afleverandererne pa bekostning af SMV’erne.
Dette kan have betydelige konsekvenser for SMV’erne over tid. Hvis de ikke
kan honorere kundernes behov grundet manglende adgang til ravarer og
komponenter, kan derisikere at blive valgt fra afkunderne. De respondenter,
som har anfort ’'Manglende kvalificeret arbejdskraft’, har haft mulighed for
at angive hvilke typer, der er mangel pa. Som det ses af figur 6.4, svarer re-
spondenterne, at der i stor udstreekning mangler ingeniorer, fagleerte, smede,
industriteknikere og produktionsmedarbejdere.

6.4 Forstaelse af sarbarheder og kapabiliteter

I det folgende vil der blive set pd virksomhedernes forstéelse af henholds-
vis egne sarbarheder og de mulige kapabiliteter, der skal til for at imedega
sdrbarhederne. Analyserne er delt op i SMV’er (op til 250 ansatte) og store
virksomheder (flere end 250 ansatte) for at analysere, om der er forskel i de
to gruppers besvarelser.

Forst er respondenterne blevet spurgt til, om der i virksomhederne er en til-
straekkelig forstaelse for virksomhedernes sarbarheder i forsyningskeederne.
Efterfolgende er respondenterne spurgt ind til virksomhedernes forstaelse
af, hvilke kapabiliteter (evner/feerdigheder) der er nodvendige for at kunne
héndtere/imodega virksomhedens sarbarheder. Svarmulighederne for begge
sporgsmaél er baseret pd en fem-punkts Likert-skala, hvor 1 =imegetlav/ringe
grad og 5 =i meget hoj grad, Svarene fremgar af figur 6.5. Som det fremgar
af figur 6.5, opnar virksomhederne et gennemsnit pa 3,83 pa spergsmalet,



om de har en 'tilstraekkelig forstaelse af sairbarheder i forsyningskeaederne'.
Dette er interessant, idet der i en tidligere undersogelse (Stentoft & Mikkel-
sen, 2020) er blevet spurgtind til et lignede spergsmal omkring overblik over
risikofaktorer i virksomhedernes forsyningskeder.

Her blev der pa fem-punktskalaen opnéet et gennemsnit pa 3,05, hvilket
svarer til i nogen grad’. En forklaring pé forskelle i gennemsnitsveerdierne
mellem disse to undersegelser kan vere, at virksomhederne i den tidligere
undersggelse fra 2020 stod midt i denningerne afstedkommet af covid-19.
Deltagerne i2020-undersogelsen havde maske endnu ikke helt styr pd, hvad
der havde ramt dem, mens deltagerne i nerverende undersogelse har haft
tid til - og gjort erfaringer med at forstd, hvad det er for sarbarheder, de er
eksponeret for i forsyningskaederne. Ekstrainteressant er det, at det synes at
veere SMV’erne, som har det bedste billede af forsyningskeedernes sarbarheder
med et gennemsnit pa 3,85, mens de store virksomheder tilsyneladende ikke
er pa helt samme niveau af indsigt med et gennemsnit pa 3,70.

Intuitivt kan man tro, at sterre virksomheder, med deres flere ressourcer,
bedre vil veere i stand til at skabe sddan en indsigt end SMV’erne. En mulig
forklaring kan méske findes i nogle af SMV’ernes karakteristika som vist i
tabel 2.1. Her angives f.eks. fa ledelseslag, fladere og mindre kompleks orga-
nisationsstruktur og mere fleksible og agile processer. Samtidig er SMV’ernes
forsyningskader, alt andet lige, méske ikke helt sd komplekse. Samlet med-
forer det, at informationer hurtigere nar rundt i SMV’erne, og beslutninger
om retning bliver taget hurtigere.

I Figur 6.5 fremgar det ogsa, at virksomhederne ikke pa helt samme niveau
mener, de har denrette forstéelse for, hvilke kapabiliteter (evner/feerdigheder)
der er nodvendige for at kunne handtere sdrbarheder i forsyningskaederne.
Samlet set opnas et gennemsnit pé 3,56 pa fem-punkts Likert-skalaen.

I undersogelser, som den nzrvaerende, anses svar pa 3,50 og derover for at
veere signifikante. Igen er det lidt overraskende, at det er SMV’erne, der med
et gennemsnit pa 3,59 mod de storre virksomheders gennemsnit pa 3,40
synes at have en bedre forstaelse for de nodvendige kapabiliteter. Men igen
kan det handle om, at SMV’erne er tettere pa driften og derfor bedre kan se,
hvilke indsatser der kraeves til hvilke sarbarheder. For begge grupper kunne
niveauet af forstéelse for, hvordan de kan imedega s&rbarhederne og skabe
hojere modstandsdygtighed, dog enskes at have veeret hojere.

Men igen kan det handle om, at SMV’erne er tzettere pd driften
og derfor bedre kan se, hvilke indsatser der kraeves til hvilke
sdrbarheder.
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SANOVO TECHNOLOGY
GROUP A/S

(Data indsamlet i efterdaret 2022)

SANOVO TECHNOLOGY GROUP blev grundlagt i 1961som en pioner inden for segge-
industrien med komplette a&eg-udslaningsmaskiner som hovedaktivitet. Virksom-
hedens hovedkontorerbeliggendeiOdense.ldager SANOVO TECHNOLOGY GROUP
et selskab med knap 600 medarbejdere og med kunder over hele verden. Med egne
service- ogsalgskontorer pa seks kontinenter samt produktioniDanmark, Holland,
Slovakiet og Italien er virksomheden en global partner i &ggeindustrien. SANOVO
TECHNOLOGY GROUP erverdensledende indenfor proceslgsninger til seggeindustrien
ogspecialiseretindenforenlangraekke andre forretningsomrader sd som enzymer,
pharma, rugeriog sprayterring af andre proteinkilder, hvilket giver mulighed for at
interagere og opbygge relationeriandre industrier.

Forretningsomraderne er opdelt i felgende kategorier:
» Egg(packing, grading, processing, robotic)
» Poultry(packing, grading, in-ovo vaccination, robotic)

» SANOVO TECHNOLOGY PROCESS
(spray drying og pasteurizering af andre proteiner)

Gennem projektet blev der afdeekket omrader, som med fordel kan styrke virksom-
hedens forsyningskaeder. Pa dataindsamlingstidspunktet drejede det sig om flaske-
halsleverandgrer, hvorder kunvar sololeverandgrer, lange leveringstider, materia-
lemangel pa rdvarer med f.eks. plastmaterialer. Der har ogsa veeret udfordringer i
varemodtagelse, hvor mange varer er ophobet, fordi der er kebt megetindtillager,
hvilket skaber pladsproblemer. Der kanblive udfordringer for reservedelsmarkedet,
fordider er kbt et sterre antal alternative varer hjem.

Gennem projektet fik SANOVO TECHNOLOGY GROUP fokus pa en raekke sarbarheder
som f.eks. intern kommunikation, for lav datakvalitet, hyppige endringer af ordrer
ogmanglende tilgaeengelighed af ravarer. Derfor fik virksomheden sat fokus pa mere
opfelgning i forhold til, om prototyper ma igangsaettes, gget datakvalitet, sa true
costkanvises, afklaringsprocedurer sammen med projektledelse og salg for, hvad
&ndringer har af konsekvenser og forbedrede forecast.

Vi, der deltog i projektet, havde en god oplevelse, hvor vi fik
en god tvaerfaglig dialog afdelingerne imellem. Det har fort
til, at vores ledelse vil tjekke nogle af vores interne processer
igennem, om de forskellige afdelinger er enige omkring det,
der stdr i vores interne processer.

- Daniel Riis Jensen, Category Manager, SANOVO TECHNOLOGY GROUP A/S
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SMV’erne, grundet deres storrelse, og dermed mindre
kompleksitet, er hurtigere til at opfange og udbrede erfaringer
og dermed viden, samt at handle pd baggrund af forstyrrelser
og uventede handelser.

6.5 Supply chain resilience

Der er ligeledes blevet spurgt ind til en reekke spergsmal, som handler om i
hvilken grad virksomhedens forsyningskade er resilient. Svarene pa de en-
kelte sporgsmaél fremgéar af figur 6.6 igen med udgangspunktien fem-punkts
Likert-skala. Som det fremgér af figur 6.6, opnas der gennemsnitsveerdier
mellem 3,10 og 3,63 p& en fem-punkts Likert-skala, hvor 1 =i meget lav grad,
mens 5 =i meget hoj grad. Med andre ord er der nogle gennemsnitsveerdier
for de enkelte udsagn nede omkring "i nogen grad” (med gennemsnit pa 3,00),
mens ingen gennemsnit veerdier er oppe at markere sig omkring ”i hoj grad”
(med gennemsnit pa 4,00). Det hojeste feelles gennemsnit pa 3,57 opnas ved
sporgsmalet om, hvorvidt virksomhedens forsyningskaede hurtigt kan vende
tilbage til sit oprindeline niveau, som for forstyrrelsen. Det er interessant,
atdet er det eneste sporgsmal, hvor de store virksomheder opné et gennem-
snit, der ligger over SMV’erne med et gennemsnit pé 3,63 mod SMV’ernes
gennemsnit pad 3,56. Samtidigt er det ogséd det eneste sporgsmal, som har
opnéet et gennemsnit over 3,50.

Foralle de ovrige spergsmal, opnar SMV’erne hgjere gennemsnit end de store
virksomheder, om end forskellene er sma. Dog er der én supply chain resi-



lience feerdighed i figur 6.6, som er seerligt interessant. SMV’erne indikerer,
at de er noget bedre til at udlede mening og brugbar viden af forstyrrelser
og uventede haendelser (med et gennemsnit pa 3,27 for SMV’erne, mod et
gennemsnit pd 3,10 for de store virksomheder).

Detkan virke lidt paradoksalt eftersom store virksomheder generelt har flere
ressourcer til at kunne indfange, behandle og implementere viden til gavn
for virksomheden. En mulig forklaring kan veere at SMV’erne, grundet deres
storrelse, og dermed mindre kompleksitet, er hurtigere til at opfange og ud-
brede erfaringer og dermed viden, samt athandle pd baggrund afforstyrrelser
og uventede haendelser.

Figur 6.6: Supply chain resilience
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SBS Friction A/S

(Data indsamlet ultimo 2021/primo 2022)

SBSFriction(SBS), beliggende i Svendborg, er siden1.1.2021en del af italienske Brembo
Group (www.brembo.com). Siden sin spaede starti1964 har SBS udviklet sigtilidag at
vaereanerkendt globalt sommarkedsledende leverander af bremsedele tilmotorcykler.
SBS beskaeftiger i alt ca. 120 medarbejdere med en eksportandel pa 98% til omkring
401lande, herunder bl.a. lande som USA, Canada, Japan, Australien og en reekke lande
i EU. SBS er ordreproducerende med en standardleveringstid pa to uger og betjener
120 kunder fordelt globalt, og brandet saelges gennem ca. 65 eksklusive distributgrer.

SBSleverer bremseklodser og friktionslgsninger til OE (ferstemontering) og efter-
markedsprodukter(det frie reservedelsmarked) til motorcykler, scootere, ATV'er/
UTV’er, specielle biler og industrielle applikationer, herunder vindmaller. Pa efter-
markedet til motorcykler er SBS nummer ét i Europa. Kerneproduktet er bremse-
klodser/friktionslgsninger, der udvikles og produceres pa fabrikken i Svendborg.
Produktportefgljeninkluderer ogsa bremseskiver, koblingsszet, bremsebakker og
andet, somerhandelsvareprodukter. SBS-bremseklodser produceres med NUCAP
NRS-teknologi, som sikrer en mekanisk og uforgaengelig binding af friktionsma-
terialet til bagpladen. Som innovativ og udviklende fremstillingsvirksomhed har
SBSnyligt udviklet banebrydende miljgvenlige produkter, der over en arreekke skal
implementeresiproduktion ogmarkeder. SBS’s klare mal er at bidrage til at mindske
emission af skadelige stoffer i naturen og sgge de mest energirigtige Igsninger til
produktion. Under covid-19 oplevede SBS et stigende salg. SBS har vaeret udfor-
dret pa leveranderernes leveringsevner grundet mangel pa stal, og de oplevede
som andre virksomheder markante prisstigninger pa savel varer til produktionen
som transport og energi. Omvendt er SBS relativt kriseresistent, da markedet er
kendetegnet ved at veere et passioneret hobbymarked (motorcykler).

llgbet af projektdeltagelsen blev deridentificeret en reekke sarbarheder, somisaer
var rettet mod forsyningsnetvaerket. Det vaere sig f.eks. tilgaengelighed af ravarer
ogforsyninger, krav til produktrenhed, begraensede materialer og afhaengighed af
unikke ravarer/forsyninger. Men ogsé geopolitiske forstyrrelserblev peget padsom
ensarbarhed. Derblev derforivaerksatinitiativer forimedegaelse af sarbarhederne
sasom at sgge efter flere leverandgrer/forsyningskilder og multisourcing, identifi-
kation af feelles komponenter pa tveers af produktgrupper samt udvikling af ‘early
warnings’ signaler og forbedret informationsudveksling.

Vores deltagelse i projektet har hjulpet os med at fd en
fzelles forstdelse af vores forsyningskaseders sarbarheder og
de kapabiliteter, vi enten har i dag, eller som vi mangler og
dermed bor opdyrke for at kunne hdndtere sdrbarhederne.

- Torben Madsen, COO, SBS Friction A/S
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6.6 Cybersikkerhed

En af de nyere udfordringer i forbindelse med virksomhedernes forsynings-
keeder er cyberangreb. Bdde SMV'er og store virksomheder udseettes i stigende
grad for cyberangreb f.eks. gennem virus som ransomware, som kan gore
det umuligt at opretholde produktion og levering af produkter og services.
Det er derfor interessant at fa viden om, hvorvidt virksomhederne har den
neodvendige viden om cybersikkerhed, og hvilke forebyggende aktiviteter
virksomhederne har igangsat. Svarende pa det forste spergsmal fremgar af
figur 6.7, mens figur 6.8 viser svarene pa forebyggende aktiviteter.

Som det fremgar af figur 6.7, svarer respondenterne med et samlet gennem-
snit pa 3,49, at de har den npdvendige viden om cybersikkerhed. Dette er pa
linje med nyere forskning, der afslgrer mangel pa viden om cybersikkerhed
blandt danske produktions SMV’er (ASCD, 2020). Set i relation til den kraf-
tige eksponering mod cyberkriminalitet, er et gennemsnit pa 3,49 dog noget
lavt og indikerer et potentiale for forbedringer. Dette skal ikke mindst ses i
lyset af de egede krav til cybersikkerhed for virksomhederne, og herunder
produktions SMV’erne, som er pa vej via EU's nye NIS2-direktiv. Direktivet
paviser ogsa en lav grad af parathed i danske SMV’er. Seerligt smé virksom-
heder skal indstille sig pa nye NIS2-krav (Irisgroup, 2023).

Deterikke overraskende at storre virksomheder har et hgjere niveau af viden
om cybersikkerhed i forhold til SMV’erne. Storre virksomheder har oftest flere
ressourcer, samt en decideret IT-afdeling, hvor ansvaret for cybersikkerheden
er placeret. ISMV’erne erIT og cybersikkerhed typiskikke skilt ud selvsteen-
digt, men er ofte en del af en opgaveportefolje for en mellemleder, som ogséa
mange andre goremal i hverdagen. En ting er at have viden om cybersik-
kerhed. En anden er i hvor hgj grad, der i praksis er installeret forebyggende
foranstaltninger. I Figur 6.8 fremgar det, i hvilken grad virksomhederne har
installeret forebyggende aktiviteter i relation til cybersikkerhed.

Som det fremgar af figur 6.8, er det iseer de mere traditionelle forebyggende
aktiviteter sdsom adgangskontrol, certificeret hard- og software, firewalls
og gateways, som virksomhederne benytter sig af. Virksomhederne rappor-
terer, at disse aktiviteter i mere end hej grad er taget i brug, idet der opnés
et gennemsnit pa 4,34 pa fem-punkts skalaen. Iseer de store virksomheder,

Figur 6.7: Nedvendig viden om cybersikkerhed
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Figur 6.8: Forebyggende aktiviteter i relation til cybersikkerhed
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har med et gennemsnit pd 4,58 installeret disse forebyggende aktiviteter.
Noget lavere herefter komme aktiviteten "risikostyring og identifikation af
sarbarheder” med et gennemsnit pa 3,75. Igen viser data, at isaer de store
virksomheder arbejder med dette med et gennemsnit p& 4,31, hvor SMV’ernes
gennemsnit er pd 3,64. Med hensyn til treening af medarbejdere i cybersik-
kerhed ligger det gennemsnitlige feelles niveau teet pa ”i nogen grad” med et
gennemsnit pa 3,16. Her viser der sig dog en stor forskel mellem de to grupper,
hvor SMV’erne opnér et gennemsnit pa 3,00 (i nogen grad), mens de store
virksomheder opnér et gennemsnit pa 3,98. Samarbejde med partnere i for-
syningskaderne omkring cybersikkerhed sker i nogen grad med et samlet
gennemsnit pd 3,16. Der er her ikke den store forskel mellem SMV’erne og de
store virksomheder. Til gengeeld er der stor forskel pa gruppernes ansattelse
afuddannede medarbejdere indenfor cybersikkerhed. Her svarer SMV’erne
med et gennemsnit pa 2,06, at de kun i mindre grad praktiserer dette, mens
de store virksomhederilangt storre grad gor brug af dette med et gennemsnit
pa 3,49. Samlet set understreger disse resultater, at de store virksomheder
har flere ressourcer at gore godt med, séledes de i hojere grad kan ansaette
ressourcer til at arbejde med risikostyring i forhold til cybersikkerhed, treene
medarbejderneicybersikkerhed og ansatte medarbejdere med uddannelser
specifikt indenfor cybersikkerhed.

I forleengelse af det ovenstdende er det fundet interessant at undersege, om
der erretningslinjer, politikker og procedure for, hvordan virksomheden skal
forholde sigunder et evt. cyberangreb. Der er spurgt til isolering af heendelsen,

o
[
O
o

3,49

4,34
4,58
4,30

4,31
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sikring af realtidsovervédgning og kommunikation til relevante partnere i
forsyningskeden om angrebet. Igen ses det af figur 6.9, at de store virksom-
heder, der i kraft af flere ressourcer, i hojere grad end SMV’erne er i stand til
at udvikle procedurer, politikker og retningslinjer for at isolere heendelsen
og sikre realtidsovervagning med gennemsnitsveardier over 4,00. SMV’erne
halter en del efter her med gennemsnit pa henholdsvis 3,43 og 3,31 for iso-
lering af haendelsen og sikring af realtidsovervégning.

Noget mindre synesretningslinjer at veere implementeretiforhold til at kom-
munikere om angrebet til relevante partnere i forsyningskaeden. Igen ligger
de store virksomheder en del foran SMV’erne, om end ikke sa hgjt som for de
to foregdende. Dette resultat peger pa et udviklingspotentiale for sdvel SMV’er
som for store virksomheder i at styrke samarbejdet om cybersikkerhed i et
forsyningskaedeperspektiv.

Figur 6.9: Retningslinjer/politikker/procedurer for hvad der skal geres under et cyberangreb
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Figur 6.10: Retningslinjer/politikker/procedurer hvad der skal gores efter et cyberangreb
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Yderligere er det fundetinteressant at undersege, om virksomhederne arbej-
der med retningslinjer, politikker og procedurer for, hvad der skal ske efter
et evt. cyberangreb. Svarene herfor fremgar af figur 6.10.

Som det fremgar affigur 6.10, findes der i hoj grad retningslinjer, politikker eller
procedurer for data backup med samlet gennemsnit pa 4,20 og systemgen-
skabelse med samlet gennemsnit pé 4,06. Igen indikerer data SMV’ernes res-
sourceknaphed ved laverer gennemsnitsvaerdier i forhold til de store virk-
somheder med 4,16 for data backup mod 4,41 for de store virksomheder og et
gennemsnit pa 4,01 for systemgenskabelse mod 4,31 for de store virksomheder.
Iforhold til samarbejde med partnere i forsyningskaderne, er der ikke i samme
grad udviklet procedure, retningslinjer eller politikker i virksomhederne. Her
angiver virksomhederne at dette erimplementeret i nogen grad med et samlet
gennemsnit pa 3,25. Ogsa her peget det pa et udviklingspotentiale for virksom-
hederne. Samlet set viser ovenstdende et betydeligt efterslaeb hos SMV’erne
omkring viden om cybersikkerhed ogiforhold til igangveerende forebyggende
foranstaltninger. Det samme gor sig geeldende for retningslinjer/politikker/
procedurer i forhold til, hvordan et cyberangreb skal hdndteres under selve
angrebet. Der er saledes et betydeligt behov for udvikling af kompetencer
i forhold til cybersikkerhed i SMV’erne ikke mindst set i lyset af forventede
NIS2-krav fra EU.
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Tonica Elektronik A/S
/MagVenture A/S

(Data indsamlet ultimo 2021/primo 2022)

TonicaElektronik(TE)eren100% familieejet virksomhed, beliggende i Farum. Virksom-
heden blev etableret i 1992 og er en videnstung virksomhed, der er specialiseret i
atudvikle og producere medicinsk udstyr. TE udvikler og producerer hovedsageligt
magnetstimulatorer tilbehandling af depression ogdiverse former forafhaengigheder.
TE behandler ogsd 0CD med transkraniel magnetstimulation(TMS). Visionen er at give
hab til patienter ved at transformere behandlingen af mentake problemer. Produkterne
szelges under navnet MagPro gennem datterselskabet MagVenture A/S og er i dag
anerkendt som det markedsledende firma paverdensplan. 98% af produktionen gar
til eksport og seelges Worldwide via datterselskaber i USA, UK, Tyskland, Brasilien
og Kina samt gennem distributgrnetvaerk i mere end 60 lande. Der produceres til
lager. USA er dog det primaere marked. Salg er delt op i segmenter f.eks. psykiatri,
neurologiogrehabilitering. TE oplever, atkonkurrenterne erbegyndt at kopiere deres
produkter. TE har gennem alle arene veeret et firmai konstant vaekst, pa grund af en
starre udbredelse af psykliske lidelser, ogidag beskaeftiger virksomheden mere end
150 personer fordelt pa hovedkontoret i Farum samt fire datterselskaber.

Under covid-19 oplevede TE, at komponenter, som tidligere problemfrit kunne skaffes,
nu kunne have 6-26 ugers leveringstid, ligesom aftaler om leverandgrstyret lager
blev ophaevet. Selv om virksomheden oplever veekst, blev TE i starten af covid-19
ramt af svigtende ordrer. TE oplevede ogséa stigende priser ogiszer kraftigt stigende
fragtpriser. Som primaert marked blev der ogséa produceret ekstra til lager i USA
for at kunne sikre levering.

I projektforigbet blevderidentificeret enraekke sadrbarheder somf.eks. kompleksitet,
menneskelige ressourcer ogkompetencer, afhaengighed af unikke rvarer/leveran-
dgrer, leverandgr-, produktions-ogdistributionskapacitet og sikkerhedsrisici. Der
blev derfor igangsat initiativer med fokus pa krydstraening (flere skal kunne flere
ting), uddelegering, cybersikkerhed, decentralisering af nggleressourcer, medar-
bejderinvolvering og sege efter flere leverandgrer/forsyningskilder.

Under corona-pandemien var vi saerligt udfordret i supply
chain med manglende komponenter og leveringstider, der
mere end blev fordoblet. Processen med Syddansk Universitet
omkring supply chain resilience hjalp os med at skabe en
storre tvaerorganisatorisk forstdelse af vores forsynings-
kaeder, og hvor vi specielt var sd@rbare. Med et opdateret saet
af veerktajer er vii dag signifikant mere modstandsdygtige
overfor aendringer i markedet.

- Jacob Rasmussen, Indkgbschef, Tonica Elektronik / MagVenture A/S
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6.7 Intern integration

Inden for supply chain management har man i mange ar arbejdet med be-
grebet "silokultur”, som er en betegnelse for, at de enkelte funktioner som
f.eks. salg, produktion og indkeb i hej grad har fokus pd egne mal og méaske
ligefrem suboptimerer pa bekostning af et utilstraekkeligt fokus pa det tveer-
organisatoriske. Intern integration mellem funktionerne er et middel til at
nedbryde en sddan silokultur. Derfor er det af interesse at undersege, hvordan
det star tilmed den interne integration hos respondenternes virksomheder.

Som det fremgar af figur 6.11, svarer respondenterne, at de overordnet me-
ner, de er velintegrerede i virksomhederne med et gennemsnit pa 3,91 pa en
fem-punkts Likert-skala. Data indikerer, at de store virksomheder er min-
dre integrerede end SMV’erne. Funktionerne opfattes ogsa at 'arbejde godt
sammen’ med et gennemsnit pa 3,68, hvor SMV’erne igen opnaér lidt hojere
gennemsnitsvardiend de store virksomheder. Herefter folger, at den "Funktio-
nelle koordination sker pa en god made i virksomheden’ med et gennemsnit
pé 3,61; at 'Problemer mellem funktionerne loses let’ med et gennemsnit pa

Figur 6.11: Intern integration
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3,53, ogat’Virksomhedens funktioner koordinerer deres aktiviteter’ med et
gennemsnit pa 3,50. For alle de ovenstidende er det interessant at se, at de store
virksomheder halter efter SMV’erne. Det er kun pd udsagnet 'Virksomhedens
funktioner arbejder interaktivt med hinanden’ med et gennemsnit 3,37, at det
er SMV’erne, der halter efter de store virksomheder. En forklaring kan veere,
at de store virksomheder i hgjere grad har behov for dette end SMV’erne.

Tidligere iundersggelsen er det vist, at iseer de store virksomheder har udviklet
retningslinjer, politikker og procedurer for cybersikkerhed. Detkan derfor vaere
nearliggende at antage, at der pd samme méde er udarbejdet retningslinjer og
procedurer for integration i de store virksomheder for at sikre, at ting bliver
héndteret ens fra gangtil gang. Omvendt er det at have mange procedurer og
retningslinjer, der skal overholdes og dokumenteres, ofte set som bureaukrati,
som kan opfattes heemmende og bevlet for 'at fa tingene gjort’.

SMV’erne har ofte ikke pa samme méde procedurer og retningslinjer for,
hvordan integration, samarbejde og koordination skal forgd, men er mere
bundet op pa tavs viden. Med andre ord kan formaliseringen gennem ret-
ningslinjer og procedurer i de store virksomheder virke, s& de opfattes som
mindre integrerende, samarbejdende og koordinerende, end de méske er.
Omvendt er der feerre ansatte i SMV’erne, og de kender ofte hinanden person-
ligt. Derfor opfatter SMV’erne maske den nedvendige personlige interaktion
som et udtryk for en hgjere grad afintegration, samarbejde ogkoordinering.
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Vikan A/S

(Data indsamlet ultimo 2021/primo 2022)

Vikanudvikler, fremstiller ogmarkedsfarer professionelle renggringsigsninger, som
hjeelpertilmedat ggre fedevareindustrien ogandre hygiejnefglsomme miljger renere
og sikrere. Vikan blev grundlagt i 1898 og har hovedsade i Skive. Vikan er en global
markedslederibranchenogservicerer over 90 lande med sine ca. 250 ansatte fordelt
pa nilande, hvoraf der er produktion i Danmark, Estland og USA.

Somverdens ferende inden for produktudvikling af virksomhedens produktomrader
har Vikan gennem artier sat standarden for effektive, holdbare renggringsrekvi-
sitter og avancerede ydelser. Et indgdende kendskab til renggringsstandarder,
-metoder og -teknologier kombineret med en unik model for innovation sammen
med kunderne betyder, at Vikan er den klart ferende inden for hygiejniske renge-
ringslgsninger verden over. Virksomhedens vigtigste mal er at hjeelpe kunden med
at opfylde kundens hygiejneidealer.

Virksomhedens kernevaerdier er:
» Integritet

» Omhu

» Nytaenkning

» Drive

90% af Vikan ejes af Vissing Fonden, deryder stgtte til patientnaer forskninginden-
for cancer ogdiabetes, energiforskning samt bgrn ogunge med vanskelige livsvil-
kar (www.vissingfonden.dk). De resterende 10% ejes af adm. direkter Carsten Bo
Pedersen.

| forbindelse med covid-19 oplevede Vikan markante prisstigninger pa materialer
ogtransport samt knaphed p&d materialer. Lead-time ogadgangen til containere og
indkgbte ravarer ggedes ogsa kraftigt. | Isbet af projektet identificerede Vikan en
raekke sarbarheder som f.eks. tilgaengelighed af ravarer og forsyninger, begraen-
sede materialer grundet afhangighed af unikke ravarer/leverandgrer, udsving i
priser ogvalutakurser og menneskelige ressourcer ogkompetencer. Derblev derfor
identificeret en raekke initiativer, bl.a. med fokus pd kommunikation, treening, ad-
gangsrestriktioner, medarbejderinvolvering, bedre forecasting, teettere relationer
til leveranderer, sa attraktivitet og prioritet gges samt alternative leverandgrer.

Deltagelsen i projektet har gjort, at vi har faet afsat tid til at
fokusere pd sdrbarheder pa en struktureret made. Det er jo
ogsd en af grundene til at gd med i det. 0g nar der kommer
nogle udefra, der skal facilitere det, sa giver det droftelserne
flere gode dimensioner.

- Lars Aaen, Group Supply Chain Director, Vikan A/S
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Manglende implementeringsevne af forandringsprojekter
kan have forskellige dimensioner, men det har betydelige
konsekvenser for virksomhederne.

6.8 Implementeringsevne

Der eriundersogelsen ogsd spurgtind til virksomhedernes evne til at imple-
mentere forandringsprojekter. Som det fremgar af figur 6.12, synes respon-
denterne ikke, at man har de ngdvendige evner til at implementere foran-
dringsprojekter i forsyningskeederne, idet der blot opnas et samlet gennemsnit
pda 2,59. De store virksomheder opnar det hojeste gennemsnit pa 2,80 mens
SMV’ernes gennemsnit er pa 2,55.

Manglende implementeringsevne afforandringsprojekter kan have forskellige
dimensioner, men det har betydelige konsekvenser for virksomhederne. Det
kan f.eks. veere manglende evne til at forsta forandringsprojektet, som kan
medfore, at virksomheden kommer til at lobe efter de forkerte ting.

Detkan ligeledes veere manglende projektledelsesevner, som gor, at projektet
karer af sporet eller ikke har den nedvendige fremdrift. Det kan ogsé handle
om manglende evne til at fastholde og forankre forandringerne efter imple-
mentering.

Deterikke uset, at nar projekter er gennemfort, sé glider forandringerne ud af
fokus, og virksomheden vender tilbage til den oprindelige adfeerd. Manglen-
de implementeringsevne kan med andre ord afstedkomme en masse skenne
spildte kraefter og ressourcer i form af tid og penge. Men, og maske veerre, kan
det medfere, at medarbejderne mister tilliden til forandringsinitiativer, sa
kampen for forandringer er tabt pa forhand.

Nerverende projekt har med dets strukturerede proces og samlingen af
veaerktojer netop fokus pé at understotte forandringsprocessen, herunder ikke
mindst for SMV’erne, Og ikke mindst er sdrbarheds- og kapabilitetsveerktojet
en stotte for at fa fokuseret pé det, som er vigtigt for virksomheden.

Figur 6.12: Evner til at implementere forandringsprojekter

SMV ‘er E=s
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Vitrolife A/S

(Data indsamlet ultimo 2021/primo 2022)

Startede i 2000 som innovationsvirksomheden Unisense Fertilitech, som blev op-
kebt af Vitrolife ABi2015, somdermed blev til Vitrolife A/S. Vitrolife har produktion,
aftersales, udvikling ogadministrationiViby J og beskaeftiger ca. 930 medarbejdere
paadresseniDanmark. Eksportandelenertaet pd100%. Vitrolife Group beskaeftiger
ca. 1100 medarbejdere paverdensplan, ogvirksomheden afsaetter sine produkter pa
ca. 110 forskellige markeder, hvor kunderne er bade private og offentlige klinikker.

Vitrolife ejes i dag 100% af Vitrolife AB (publ?) og indgar i Vitrolife Group, der er en
international koncern, som udvikler, producerer og markedsfarer medicinsk udstyr
tilanvendelseifertilitetsbehandlinger. Hovedkvarteret liggeriGgteborgiSverige, og
virksomheden har kontoreri USA, Australien, Frankrig, Italien, Storbritannien, Kina,
Japan og Danmark. Vitrolife-aktien er noteret pANASDAQ OMXStockholm, Large Cap.
Vitrolife A/Sharudviklet og producerer Embryoskopet - en hgjteknologiskincubator,
ellerrugekasse, medindbygget time-lapse, dertager billeder af hvert enkelt embryon
med et defineret interval i inkubationstiden. Det ender ud i en time-lapse fil, hvor
avanceret software kan vaere med til at bestemme, hvilke embryoner der har stgrst
chance for succesfuld IVF-behandling - In Vitro Fertilisation (reagensglasbefrugt-
ning). Udover Embryoskopet er service en vigtig indtjeningskilde. @vrige produkter,
der produceresi Danmark, er Laser,-og Log & Guard systemer.

Under covid-19 blev alle IVF-klinikker lukket ned pa meget kort tid, hvilket medferte,
at Vitrolife gik fra 100 til 0 naesten hen over natten. Alt ud mod leverandgrerne blev
derforlukket.|VF-behandlingenstartede dogoprettidligtigen, dadereretbiologisk
ud, der tikker, menrejserestriktioner besvaerliggjorde servicering af udstyret. Vitrolife
oplevede manglende tilgeengelighed af komponenter, som blevomdirigeret til sund-
hedssektorentil produktion af respiratorer samt udfordringer mht. transportkanaler.

Gennem projektet blev deridentificeret enraekke sarbarheder, som skulle fokuseres
pa som f.eks. menneskelige ressourcer, afhangighed af unikke ravarer og leve-
randgrer, tilgeengelighed af ravarer og forsyninger, fragtudfordringer, geopolitiske
forstyrrelserogpolitiske/regulatoriske endringer. Enreekke initiativer tilat modvirke
sarbarhederblev derforidentificeret med fokus paf.eks. redundans og krydstraening,
pgede ressourcer, leverandgrrelationer/pleje, multisourcing og sikkerhedslagre.

Vi gik fra ikke at taenke sG@ meget over, hvad der kunne ramme
os, til at det nu er i vores kalender, sdledes vi far snakket om det
og forsepger at agere i stedet for at reagere. Siden corona er der
kommet krig og mangel pa energi. Sa det er virkelig aktuelt, og
der bliver ved med at komme nye ting, der kan pdvirke os.

-Lars Mogensen, Operation Manager, Vitrolife A/S
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Figur 6.13: Digitalisering af forsyningskaeden

2,55
Andelen af samtlige leverandegr-
transaktioner, der sker gennem 2,50
digitale teknologier 2,56
2,20
Andelen af samtlige leverandgr-
transaktioner, der sker gennem supply 2,28
chain applikationer (software) 218
. 1,96
Andelen af leverandgrer, der interagerer
med vores virksomhed gennem 2,08
supply chain applikationer (software) 194
1 2 3 4 5
B Samlet gennemsnit M Store virksomheder SMV'er

6.9 Digitalisering af forsyningskaeden

I en tid, hvor der i savel den akademiske som i mediernes verden diskuteres
en del om digitaliseringens muligheder for performance forbedring i virk-
somhedernes forsyningskader, er det fundet interessant at undersege om og
hvor meget, digitale teknologier anvendes i forhold til eksterne supply chain
partnere. Resultaterne, som er illustreret i figur 6.13, viser, at der pa de an-
givne omrdder er plads til forbedringer. Som det ses, er ’Andelen af samtlige
leverandertransaktioner, der sker gennem digitale teknologier’, kun angivet
med et gennemsnit pa 2,55 pa en fem-punkts Likert-skala gdende fra 1 = meget
lavtil 5=meget hoj. Endnu lavere er svaret pd '’Andelen af samtlige interaktioner
med samarbejdspartner, der sker gennem supply chain applikationer’, hvor
der opnés et gennemsnit pa 2,20. ’Andelen afleveranderer, der interagerer med
virksomheden gennem supply chain applikationer’ er endnu lavere, idet det
der her opnas et gennemsnit pd kun 1,96. Foringen af de tre udsagn synes der
at veere signifikante forskelle mellem de store virksomheder eller SMV’erne.

Ovenstéende tyder p4, at den megen hype omkring digitale teknologiers mu-
lighederiforhold til supply chain interaktioner endnu ikke har manifesteret
sigireel adfeerd i virksomhederne. Resultaterne er pa linje med en tidligere
undersogelse, hvor virksomhedernes anvendelse af digitale teknologier blev
undersogt (Stentoft & Mikkelsen, 2022). Her blev brugen af digitale teknolo-
gieriproduktionsprocesserne, sésom autonome robotter, big data analytics,
internet of things og kunstig intelligens alle fundet til at veere under 2,27 pa
en fem-punkts Likert-skala.



En ting er selvsagt anvendelsen af digitale teknologier i
forhold til ekstern interaktion og integration, noget andet
er i hvor hgj grad virksomhederne anvender f.eks.
software til interne processer.

Der er med andre ord endnu et stort uforlest potentiale for virksomhederne
i forhold til ekstern integration og interaktion. Respondenterne havde mu-
lighed for angive, hvilke typer software der arbejdes med. Som det fremgar
af figur 6.14, synes der at veere en god brug af Power BI, ERP og Excel.

En ting er selvsagt anvendelsen af digitale teknologier i forhold til ekstern
interaktion og integration, noget andet er i hvor hej grad virksomhederne
anvender f.eks. software til interne processer. Derfor er der spurgt ind til
dette, og respondenternes svar er angivet i figur 6.15. Som det fremgar af
figuren, er brugen af software til de interne processer en del mere udtalt end
for de eksterne processer.

Ikke uventet eriseer 'Fakturering og betalingsprocesser’ med et gennemsnit
pa4,20ihej grad understattet af software. At have styr pa bade betalinger og
faktureringer er ikke kun vigtigt, men letter ligeledes den lovmaessige afrap-
portering sdsom moms og arsregnskab. ‘Behandling af indkebsordrer’ og
'Indkebsstyring’ kommer efter med gennemsnit pd henholdsvis 3,87 0g 3,75.

Disse gennemsnit er heller ikke s& overraskende, idet bade behandlingen af
indkebsordrer ogindkebsstyring er processer, hvor det geelder om at have sa
eksakt og praecis viden som muligt for at kunne 'fodre’ produktionsplanlegningen
med information om tilgeengelighed (stk. og tid) og evt. mango, som kan have
stor indflydelse pa produktionsperformance. Dette gelder bade for udnyt-

Figur 6.14: Brug af software
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I lobet af projektet er vi flere gange blevet konfronteret
med behovet for ekstern hjalp til at gennemfore eller drive
forbedringsprojekter i virksomheden.

telse af virksomhedens produktionssetup, men ogsé i forbindelse med hvad
man kan love kunderne i forhold til distribution og levering. Noget herefter
kommer 'Efterspergselsstyring (demand management/forecasting)’, som kun
inogen grad understottes af software med en gennemsnitsverdi pa 3,04.

Her er dog en markant forskel pA SMV’er og store virksomheder, idet de store
virksomheder opnar et gennemsnit pé 3,30, mens SMV’ernes gennemsnit er
péa2,99. Uagtet at niveauet ikke er hojt, kan det veere et udtryk for, at SMV’erne
i forhold til de storre virksomheder har feerre ressourcer i forhold til savel
antal medarbejder som beregningskompetencer.

'Valg af leveranderer (tilbud, bud etc.)’ er lavt understottet af software med
en samlet gennemsnitsveerdi pa 2,19. Med andre ord foregar dette stadig i
envis udstreekning manuelt, hvor man dog mé forvente, at en del foregér via
e-mail. Ovenstédende tegner et billede af, at det er de planleegningsorienterede
aktiviteter, der understottes af software.

Figur 6.15: Brug af software til interne processer

4,20
4,20
3,87
Behandling af indkgbsordre 4,00
3,84
3,75
Indkgbsstyring (distribution, 3,80
lagrer, logistik, m.v.) 375
3,04
Efterspergsel (demand manage- 3,30
ment/forecasting)
2,99
2,19
Valg af leverandgrer 220
(tilbud, bud, etc.) '
2,19
1 2 3 4 5

M Samlet gennemsnit M Store virksomheder SMV'er
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Figur 6.16: Brug af eksterne facilitatorer/konsulenter

Brug af eksterne faciliteter/konsulenter til
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6.10 Brug af eksterne facilitatorer

Ilebet af projektet er vi flere gange blevet konfronteret med behovet for eks-
tern hjeelp til at gennemfore eller drive forbedringsprojekter i virksomheden.
Derfor er der slutteligt spurgtind til, om virksomhederne i tilstreekkelig grad
bruger eksterne facilitatorer til at drive og gennemfore forbedringsprojekter.
Svarene er vist i figur 6.16.

Som det fremgér af Figur 6.16, gores der ikke i seerlig grad 'Brug af eksterne
facilitatorer til at drive forbedringsprojekter’, idet dette kun opnar et sam-
let gennemsnit pé 2,32. Store virksomheder er dog lidt mere tilbojelige til
at anvende ekstern hjeelp end SMV’erne med et gennemsnit pa 2,45 mod
SMV’ernes gennemsnit pa 2,30.

Dette kan skyldes, at de store virksomheder ofte er bedre finansielt rustet og
dermed har bedre rdd til keb af ekstern bistand. Men som det ogsa fremgér
af figur 6.16, mener respondenterne fra de store virksomheder, at de kun i
nogen grad gor tilstreekkeligt brug af eksterne facilitatorer eller konsulenter
til at gennemfore forbedringsprojekter med et gennemsnit pé 2,93.

For SMV’erne ligger niveauet endnu lavere med et gennemsnit p& 2,46. Selvom
niveauet er hpjere end den aktuelle anvendelse det her med, at 'niveauet er
hajere end den aktuelle anvendelse’ forstar jeg ikke, er det vigtigt at holde
sig ordet 'tilstraekkeligt’ for oje. Selvom virksomhederne kun i mindre grad
anvender ekstern hjeelp i forbindelse med forbedringsprojekter, kunne det jo
vere et udtryk for, at det er det niveau, som virksomhederne finder tilstraek-
keligt. Men idet virksomhederne kun i nogen grad finder anvendelsen til-
streekkelig, indikerer det et onske om at haeve den aktuelle anvendelse af
ekstern hjeelp til forandringsprojekter.

Virksomhederne gnsker med andre ord mere ekstern hjelp. Dette ligger pa
linje med projektets oplevelseriinteraktionen med virksomhederne. Tallene
indikerer derfor et gab og et potentiale. Dette peger tilbage til sporgsmalet
om implementeringsevne, som kunne understottes med ekstern hjelp.
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Ud over procesmodel og vaerktajer har projektet udviklet en
opdateret liste med hhv. sdrbarheder og kapabiliteter, der
begge er relevante i en dansk produktionskontekst anno 2023.

Som naevnt er denne rapport et delresultat af et toarigt projekt ved Institut
for Entreprenorskab og Relationsledelse, Syddansk Universitet. Projektets
hovedfokus har veeret at styrke danske produktionsvirksomheders robusthed
overfor forstyrrelseriforsyningskaederne. Projektet har haft et saerligt fokus
pésma og mellemstore virksomheder, men projektets resultater og veerktojer
kan ogséd anvendes af store virksomheder.

Iintroduktionen blev der listet en raekke overordnede spergsmal,
som projektet sogte at give svar pa:

1. Hvordan kan der skabes storre resilience i SMV’ers forsyningskader?
2. Hvordan ber et fokus pé supply chain resilience organiseres?

3. Hvad er drivkrefter og barrierer for at skabe storre
supply chain resilience?

4. Hvilke sarbarheder oplever danske produktions SMV’er i
forsyningskaederne?

5. Hvilke kapabiliteter er nedvendige for danske produktions SMV’er
til at kunne handtere sdrbarhederne?

6. Hvilke veerktgjer er relevante for virksomhederne i arbejdet med
at styrke supply chain resilience?

7. Hvor resiliente er danske produktionsvirksomheders forsyningskaeder?

Det vil derfor veere relevant at undersoge, om projektet sé har leveret (brug-
bare) svar pa disse spergsmal. Vivilidet folgende sage at svare pa dette med
udgangspunkt i projektets resultater.

Projektet har leveret iszer to nyskabelser:

1. Der er udviklet en procesmodel, der betoner vigtigheden af
tveergdende deltagelse i processen.

2. Der er udviklet et intuitivt digitalt veerktej, som virksomheders
medarbejdere frit kan downloade fra projektets hjemmeside og via
korte videoer fa en hurtig forklaring af processen.

Derudover har projektet leveret i alt 32 veerktgjer, som virksomhederne kan
anvende, ikke kun i forbindelse med udvikling af supply chain resilience,
men ogsa i virksomhedernes daglige arbejde. Veerktojskassen inkluderer
sdledes bade veerktojer til anvendelse i forbindelse med opgavelosninger i
forsyningskeederne (f.eks. segmentering afkunder ogleveranderer og define-
ring af KPT'er), men ogsa mere generelt i forbindelse med samarbejde internt
i virksomheden (f.eks. effektive moder og lytteniveauer). Veerktojskassen er
udarbejdet med udgangspunkt i virksomhedernes behov og ensker.
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Ud over procesmodel og verktojer har projektet udviklet en opdateret liste
med hhv. sdrbarheder og kapabiliteter, der begge er relevante i en dansk
produktionskontekst anno 2023. Disse sdrbarheder og kapabiliteter er ogsa
identificeret pa baggrund af virksomhedernes input.

Sa det er vores vurdering, at storre resiliens i danske SMV’er kan skabes via
en struktureret procesmodel med verktojer tilknyttet til at drive og styre
processen frem mod eget resiliens. Fokus ber organiseres via den udviklede
fremgangsmade, og der bor veere tveerorganisatorisk deltagelse fra salg, pro-
duktion, indkeb, ekonomi, IT og produktudvikling. Hermed anses spargsmal
1 og 2 for besvaret.

Hvad angar spergsmal 3, er hyppige behandlede drivkreefter til supply chain
resilienceilitteraturen fundet til at opna fleksibilitet, samarbejde, overskuds-
kapacitet, sigtbarhed, robusthed, agilitet, omstrukturering af ressourcer og
tilpasning. Veesentlige barrierer for at skabe supply chain resilience er mangel
pé information, kompleksitet, mangel pa fleksibilitet, mangel pa kapacitet
og mangel pd samarbejde.

Listerne med henholdsvis sdrbarheder og kapabiliteter er udviklet med ud-
gangspunktilitteraturen ogitaet samarbejde med virksomhederne -justeret
og tilpasset en dansk produktionskontekst. Det antages derfor, at sarbar-
hederne og kapabiliteterne er, som minimum, dekkende for de deltagende
virksomheder. Omvendt kan vi ikke sige noget om eventuelle sarbarheder
og/eller kapabiliteter, som andre end de deltagende virksomheder ville pege
pé. Hermed finder vi, at spergsmal 4 og 5 er besvaret.

Ialthar 18 virksomheder deltaget i projektet gennem to forlgb: 1) et udviklings-
forleb og 2) et testforlab. Mélet var 10 virksomheder i hvert forleb, men to
virksomheder métte springe fraiudviklingsforlebet grundet et voldsomt og
presserende arbejdspres afstedkommet af covid-19.

I udviklingsforlabet blev de otte virksomheder besagt tre gange. Alt arbejdet
i udviklingsforlebet foregik manuelt, lige fra at medarbejderne prioriterede
sarbarheder og kapabiliteter via fysiske kort i karton, til at registrering og
databehandling foregik (om end i Excel) ved efterfolgende manuel indtast-
ning. En meget central leering fra udviklingsforlgbet var, at det at arbejde med
pradefinerede sarbarheder og kapabiliteter fungerede godt. Derneest var det
klart, at der skulle teenkes pa en mere effektiv made at databehandle pa. Sa
en digital lesning er udviklet til at arbejde med sarbarheder og kapabiliteter,
samt til at skabe et hurtigt overblik over, hvad de enkelte deltagere har svaret
samt konsolidering af svar.

Itestforlebet deltog 10 virksomheder. Den udviklede procesmodel bestar af
fire faser: 1) kortleeg forsyningskaeden, 2) identificer sdrbarheder og kapa-
biliteter, 3) prioriter og skab tveaerorganisatorisk alignment og 4) udarbejd
handleplaner. Dethar vist sig serdeles veerdifuldt at starte processen med en
feelles kortleegning af virksomhedens forsyningskaeder, herunder dreftelser i
teamet omkring de udfordringer, der oplevesivirksomhedens forsyningskader.
Det har pd samme made vist sig meget veerdifuldt, at der i procesmodellens
fase 2 foretages vurderinger af sdrbarheder og evner af de forskellige funk-
tionsansvarlige med udgangspunkt i kortleegningen.



Procesmodellen med dens praedefinerede sarbarheder og
kapabiliteter giver struktur og et faelles begrebsapparat,
som deltagerne har fundet saerdeles brugbart.

Vi har flere gange observeret vigtigheden af, at man forst individuelt har ar-
bejdet med sarbarhederne og kapabiliteterne, bl.a. fordi de mere stille typer
sa ogsa bliver hortiden feelles proces. Dette sker bl.a. ved, at alle deltagernes
svar bliver synlige for hele teamet, hvilket ofte har medfert konstruktiv dialog,
hvor sdrbarheder ogkapabiliteter andre ikke har teenkt pa, nu er kommet pa
prioriteringslisten. Til hjelp og understottelse er der optaget videoer, hvor
procesmodellen forklares, samt hvordan man skal arbejde med den i forlebet.

Procesmodellen med dens pradefinerede sarbarheder og kapabiliteter giver
struktur og et feelles begrebsapparat, som deltagerne har fundet seerdeles brug-
bart. Den strukturerede proces og veerktojskassen er udviklet, testet og justeret
iteet samarbejde med de deltagende virksomheder. Vi anser, at den udviklede
veerktojskasse er deekkende. Spergsmaél 6 omkring relevante veerktojer kan
derfor anses som besvaret.

Speorgeskemaundersggelse

Udover den konkrete procesmodel og de 32 veerktojer er der i projektet ogsa
gennemfprt en landsdaekkende spargeskemaundersegelse, hvor 246 virksom-
heder har deltaget. Konkurrencesituationen er iser pavirket af stigende inflation
og energipriser, om end de kun ligger med gennemsnit pa henholdsvis 3,26
0g 3,20 pa en fem-punkts Likert-skala. Der rapporteres om nogen mangel pa
kvalificeret arbejdskraft (med et gennemsnit pa 2,88), som specielt gaelder
ingeniorer, industriteknikere, fagleerte, smede og produktionsmedarbejdere.

Etafdeindledende sporgsmal (spergsmal 7) handlede om, hvor resiliente danske
forsyningskeeder er. Her kan der relateres til, at respondenterne i sporgeske-
maet giver udtryk for, at de generelt har en god forstéelse af virksomhedernes
sarbarheder med et gennemsnit pa 3,83 pé Likert-skalaen, men i mindre grad
hvilke kapabiliteter, der er nedvendige med et gennemsnit pa 3,56. Pa deciderede
sporgsmal om supply chain resilience tiltag viser resultaterne, at der er rum for
forbedring. Tallene viser siledes, at virksomhederne ligger med gennemsnit
mellem 3,19 pa spargsmal som, at forsyningskaeden kan flytte sig til et nyt og
mere onskeligt niveau til et gennemsnit pa 3,57 for, at forsyningskeden hur-
tigt kan vende tilbage til det oprindelige niveau som feor forstyrrelsen. Med
udgangspunktidette kan spergsmal 7 besvares med, at danske virksomheder
inogen grad er resiliente, men at der er plads til forbedringer.

Virksomhederne svarer omvendst, at der generelt er nogen forstaelse af cyber-
sikkerhed (med et gennemsnit pd 3,49), men undersogelsen viser, at denne
viden klart er storst for store virksomheder (med et gennemsnit pa 3,88).
Iseer, hvad angar forebyggende aktiviteter omkring cybersikkerhed, viser
der sig et klart forbedringspotentiale i SMV’erne om traening af medarbej-
dere i cybersikkerhed (gennemsnit pa 3,16) og i samarbejde med partnere
i forsyningskaederne om cybersikkerhed (gennemsnit pa 3,16). Hvad angar
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Overordnet set svarer respondenterne, at de er godt integrerede
i virksomhederne, hvilket er et godt udgangspunkt for arbejdet
med supply chain resilience.

etablerede retningslinjer for, hvad man skal gere under et cyberangreb, viser
data, at de store virksomheder har godt styr pa at isolere heendelsen (med
et gennemsnit pa 4,20), at sikre realtidsovervagning (med et gennemsnit pa
4,16) og at kommunikere til relevante partnere i forsyningskaederne (med et
gennemsnit pa 3,65).

SMV’erne opndr noget lavere gennemsnitsverdier her, specielt hvad angér
kommunikation med partnere i forsyningskeeden (gennemsnit pa 3,14). Ogsa
pésporgsmalet om retningslinjer for, hvad man skal gere efter et cyberangreb,
viser data, at der er behov for en indsats omkring samarbejde med partnere i
forsyningskeederne, mens der er godt styr pa data backup og systemgenskabelse.
Samlet set viser data, at der er et betydeligt eftersleeb hos SMV’erne omkring



viden om cybersikkerhed. Ogsé i forhold til igangveerende forebyggende for-
anstaltninger og dermed isidste ende supply chainresilience. Sporgsmal 7 ma
derfor besvares med, at danske virksomhederinogen grad erresiliente, men at
der er stor forskel pa store virksomheder og SMV’er, hvor ressourceknapheden
i SMV’erne ser ud til at sl igennem.

Overordnet set svarer respondenterne, at de er godt integrerede i virksomhe-
derne, hvilket er et godt udgangspunkt for arbejdet med supply chain resilience.
Undersogelsen peger pd en lav grad af digitale transaktioner med partnere
i forsyningskeederne. Brug af software til interne processer finder mest an-
vendelse ved fakturering og betalingsprocesser (med et gennemsnit pa 4,20),
behandling af indkebsordre (med et gennemsnit pé 3,87) og ved indkebssty-
ring (med et gennemsnit pa 3,75). Der er et klart forbedringspotentiale til at
anvende software til efterspergselsstyring (med et gennemsnit pa 3,04) og i
processer om valg af leveranderer (med et gennemsnit pa 2,19).

Endelig viser undersggelsen et generelt lavt brug af eksterne facilitatorer/
konsulenter til at drive og gennemfore forbedringsprojekter (med gennemsnit
mellem 2,32 og 2,54 pa Likert-skalaen). Respondenterne peger samtidig pa
manglende implementeringsevner i forbindelse med forandringsprojekter
i forsyningskeederne (med et gennemsnit pé 2,59).

Dette peger netop pa et behov for ekstern assistance til at fa skabt mere ro-
buste forsyningskeeder. Der ligger saledes en direkte problemstilling i at ville
implementere selv, mens man mangler implementeringsevner. Dette anses
som en barriere for at lykkedes med at skabe storre resiliens i danske pro-
duktionsvirksomheder - og iseer blandt SMV’erne.

Sammenfattende kan vi opsummere projektets observationer til:

» Deter vigtigt at skabe felles fodslag/skabe et feelles billede.

» Deter vigtigt at afsaette den nedvendige tid/skabe rum til
feelles fokus (ogsa i en travl hverdag).

» Det er vigtigt, at man forst far arbejdet med sarbarhederne og
kapabiliteterne individuelt for derefter at arbejde med det i feellesskab.

» Den strukturerede proces har vist sig nyttig.
» Det er vigtigt at f& synliggjort sdirbarhederne og at f4 dem italesat.

» Det er vigtigt med feelles droftelser af de ngdvendige kapabiliteter
(nuveerende formaen og om der skal igangsettes udvikling af dem).

» Deter vigtigt at have fokus pa indsatsomrader og konkret eksekvering.
» Deter verd at overveje facilitering af processen af en ekstern part.

» Husk, at virksomheder arbejder i dynamiske omgivelser,
hvorfor arbejdet ber gentages med rimelige intervaller.
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Westrup ApS

(Data indsamlet gennem efterdret 2022)

Westrup blev grundlagt i 1958 af bredrene Knud og Troels Westrup som producent
af fre- og kornsorteringsudstyr. Westrup er placeretiSlagelse oghargennemtiden
oparbejdet et ry som en af de ferende producenter af palidelige, hgjkvalitetsma-
skiner til frebehandling og kornrensning.

Det ertil stadighed virksomhedens ambition at opfinde, udvikle og bygge maskiner.
Virksomheden beskaftiger 130 medarbejdere (60 funktionzerer og 70 timelgnnede).

Alligevel tilbyder Westrup mere end blot maskiner. De tilbyder ogsa viden og pro-
duktivitetsfremmende lgsninger til frg- og kornindustrien, da de gennem arene
har tilegnet sig et indgdende kendskab til branchen, udviklingen og de tekniske
fordele og muligheder.

P& dataindsamlingstidspunktet havde Westrup udfordringer med at fa strukturer pa
pladstilat give robusthed. Planlsegning var ogsafor kortsigtet. Igennem projektet fik
Westrup saledes sat fokus pa en raekke sarbarheder som f.eks. udstyrets palidelig-
hed, for lav produktionskapacitet, manglende tilgaengelighed af ravarer og mangel
pa menneskelige ressourcer.

Tilimgdegaelse blev iveerksat initiativer med fokus pa f.eks. udnyttelse af udstyr,
jobcenterkontakt, produktion af halvfabrikata til lager, udvikling af bedre forecast
samt undersggelse for alternative leverandgrer.

For Westrup var deltagelse i SDU’s projekt omkring supply chain
resilience en “gjendbner”, som har hjulpet os til at fd strukture-
ret vores tilgang til at adressere de problemer, som de globale
forsyningskaeder i stadig stigende grad giver. Det er specielt
imponerende, at adresseringen af sG komplekst et emne bliver
gjort pd en mdde, hvormed det umiddelbart bliver praktisk og
derved sikrer input og forankring i hele virksomheden. Westrups
deltagelse i projektet har bragt os ar fremad i vores tanke- og
handlingsmenstre tilimedegdelse af de konstante udfordringer
vimades af i de globale forsyningskasder.

-Bo Borne Jgrgensen, CEO, Westrup ApS
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