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DEL 1

LEVERANDØRSTYREDE VÆRDIKÆDER VIA NETVÆRKSLEDERSKAB

„Vi kan ikke løse problemer ved at anvende
den samme måde at tænke på, som vi anvendte,
da vi skabte problemerne“

ALBERT EINSTEIN

 

KAPITEL 1

Indledning

Denne bog er skrevet til ledere i private produktionsvirksomheder, som ønsker at vende globaliseringens trusler til en gevinst gennem samarbejder med leverandører. Nej, det er ikke korrekt, den tager vi lige en gang til: Denne bog er skrevet til ledere i produktionsvirksomheder, der ønsker fortsat at eksistere om 5-10 år. Vi bevæger os fra en tid, hvor konkurrencen foregik mellem enkeltvirksomheder, til en tid, hvor konkurrencen foregår mellem forsyningskæder eller -netværk. Det er vores påstand i denne bog, at det i fremtiden vil være leverandørerne, der styrer os – forstået på den måde, at det er deres kompetenceudvikling, der er med til at sætte agendaen for, hvad vi rent faktisk kan gøre eller udvikle. En skræmmende tanke for mange – men behøver den være det? Hvis vi anerkender, at det i fremtiden er vores evne til at organisere vores forsyningskæder, der vil være afgørende for den værdi, vi kan tilbyde kunder og kunders kunder, så burde det ikke være skræmmende. I fremtiden skal vi måske betragte os selv som dem, der har „netværkslederskabet“, og så er det den udfordring, vi skal tage op.

Maersk Line udvikler leverandørnetværket

Maersk Line har i mange år været førende inden for containerfragt til søs. Hele containershippingbranchen har i mange år forfinet metoderne og evnen til at optimere kapaciteten og netværket af containerskibe, der sejler rundt i verden. Alle aktører inden for branchen er tæt på at være verdensmestre i denne disciplin, og det er ikke længere muligt at skabe spring i konkurrenceevnen ved at videreudvikle dette område. Hvad gør man så? Det spørgsmål har Maersk Line grundet over, og et af rederiets svar er at gå et skridt tilbage i værdikæden og skabe den næste forbedring af konkurrenceevnen gennem udvikling i leverandørleddet, nemlig de cirka 400 havneterminaloperatører, som er helt afgørende for Maersk Lines evne til at levere varen til tiden. „On-time delivery“, prisen, „ease of business for the customer“ og miljøprofilen er formentlig de vægtigste konkurrenceparametre for containerrederier. Hvis Maersk Line kan hjælpe havneterminalerne til at sænke tiden til at læsse eller losse et skib fra fx 48 til 24 timer, betyder det tre store gevinster for Maersk Line:

  1.  Troværdigheden over for kunden styrkes.

  2.  Det bliver muligt at sejle ved lavere hastighed og derved både spare CO2-udledninger og brændstof, som er en voldsomt stor omkostning.

  3.  Det bliver muligt at indføre differentierede service-/prispakker, så rederiet i højere grad kan imødekomme kundens behov for „on-time“, „ease of business“ samt „environmental excellence“.

Den sidste gevinst er interessant. Det er de to første også, men den sidste er især interessant, fordi aspektet indeholder mulighed for at udvikle forretningen og radikalt ændre relationen mellem Maersk Line og kunderne. Maersk Line kan i højere grad imødekomme kundernes behov og derved være mere værdiskabende ved at tilbyde en guld-, sølv- eller bronzepakke. Guldpakken indebærer 100 % ontime-levering og højeste pris, sølvpakken lidt længere leveringstid og med et tidsvindue for leverancen, og bronzepakken lidt større tidsvinduer samt lavere pris. Det er nemlig ikke alle kunder, der har hurtig og præcis levering som det allervigtigste kriterium – nogle kunder vægter prisen højere.

Det nye normale

Forudsætningen for, at Maersk Line kan udvikle sin forretningsmodel og radikalt ændre relationen mellem Maersk Line og kunderne, er en bedre on-time leveringskvalitet. Det kræver, at Maersk Lines leverandører – havneterminalerne – forbedrer gennemløbstiden for at losse og læsse containerne. Derfor lancerede Maersk Line i juni 2011 en ny strategi, hvor de åbenmundet kritiserer både sig selv og hele branchen for at sidde på hænderne og ikke gøre nok for at udvikle deres „value proposition“ og måde at kommunikere med kunderne på. „Changing the way we think about shipping“ kalder Maersk Line kampagnen, og „The new normal“ er navnet på et nyt manifest, som CEO Eivind Kolding præsenterede: „Vi vil skifte fra et meget snævert fokus på fragtrater til at kigge på værdien i hele forsyningskæden. Vi vil nu se på, hvordan vi skal gøre forretning, så det bliver nemmere både for os og for kunderne. Det er en stor forandring,“ forklarede han i den anledning til Dagbladet Børsen.

Maersk Line har erkendt, at nøglen til denne forandring er udvikling i tæt samarbejde med leverandører, og den udfordring har shippingvirksomheden så kastet sig over. De har derfor dedikeret en række specialister til forskellige teams, der skal rejse rundt til de cirka 400 terminalleverandører og motivere samt gennemføre kaizenevents (metode til at gennemføre procesoptimering), der skal gøre terminalerne i stand til at forbedre gennemløbstiden betydeligt. Maersk Line vil i en række af terminalerne installere en såkaldt port captain, der skal fungere som supplier relationship manager og løbende vedligeholde en continuous improvement-kultur. Maersk Line ved godt, at det ikke bliver nemt og vil kræve en både stor og begavet indsats. Mange terminaler føler ikke, at konkurrenterne ånder dem i nakken, og er derfor ikke nødvendigvis stærkt motiverede til pludselig at ændre på den måde, de i årtier har udført deres opgaver og processer på. Maersk Lines udfordring her er at flytte leverandørrelationens modenhed til et stadie, hvor engagementet er så stort, at leverandøren helt automatisk tænker i både kunders og kunders kunders behov og derved selv driver de nødvendige forandringstiltag. En guldkunde er naturligvis en global guldkunde. Det er derfor ikke tilstrækkeligt, at 50 ud af Maersk Lines 400 havneterminaler kan levere guldvaren, hvis de sidste 350 ikke kan. Guldkundekonceptet kræver derfor masser af leverandørudvikling hos alle leverandører.

Forsyningsnetværket er nøglen

Maersk Line er et godt eksempel på en virksomhed, der har erkendt, at det er nødvendigt at gå ud over sin egen sfære og ud til leverandørsfæren for at optimere forretningen yderligere. Mange vil så opleve, at det ud over optimering også åbner op for helt nye forretningsmuligheder, der for alvor kan differentiere virksomheden i konkurrencen. Mange danske virksomheder er i gang med at lægge produktion ud til lavomkostningslande og derved trække omkostninger ud. Men hvis alle gør det, er konkurrencesituationen jo uændret. Det er vores påstand i denne bog, at differentiering i konkurrencen kræver strategisk valg af leverandører samt en aktiv og intelligent indsats for, at leverandørerne kan komme i den situation, at de kan hjælpe virksomhedens videreudvikling. Vi vil i bogen beskrive en række eksempler på, hvordan det bliver gjort og kan gøres.

De danske virksomheder er nødt til at tage den større grad af globalisering alvorligt og ikke kun fokusere på at reducere omkostninger. Vi bliver udsat for en konkurrence, som vi ikke har set før. Vi kan ikke tillade os bare at vente på, at det sker. Vi kan ikke tillade os at undlade aktivt at påvirke den forsyningskæde, som vi er en del af. Det vigtigste fremadrettede aktiv, eller den vigtigste værdi, dansk erhvervsliv besidder, er vores evne til at udvikle vores forsyningskæde. Vi skal tilbage til de gamle dyder, da vi var en handelsnation. Dengang forstod vi, hvad der kunne sælges, vi kendte vores forsyningskilder, og vi forstod at udnytte dem. Vi forstod at iscenesætte og orkestrere. Det kunne vi engang – og det skal vi kunne igen. Vi skal altså igen til at tænke meget mere i netværkslederskab.

Corporate conexus

Netværkstanken og ledelse af netværk er forskellig fra den traditionelle industrielle måde at arbejde og tænke på. Bogen Homo conexus af Morten Bay handler om, at fremtidens menneske er et netværksmenneske – homo conexus. Bogen fortæller om de nye forbrugere, nye medarbejdere og nye venskaber i en verden i forandring; og om fremtidens krav til de virksomheder, der gerne vil overleve. Samtidig giver bogen en lang række eksempler på netværk, og hvordan de former vores liv. Bay viser, at vi er nødt til at tilpasse vores virksomheder, skoler, ja, vores liv til en ny slags mennesker. Bogen er et et spændende billede af vores samfund, som det har ændret sig gennem de seneste år. Vi har gennemgået en revolutionerende udvikling inden for IT, vi har haft kriser, og vi har haft velstand. Men det vigtigste er, at vi som mennesker har fået en ny indstilling til livet: Vi er blevet netværksmennesker. Eller bliver det i hvert fald i løbet af de næste år. En af de mest tydelige måder, hvorpå man kan skelne mellem den traditionelle industrielle anskuelsesform og den netværksbaserede anskuelse, er måske ved at ændre Descartes’ ord: „Jeg tænker, derfor er jeg“ til „Jeg linker, derfor er jeg“. Erhvervslivets og organisationsverdenens svar på homo conexus er corporate conexus.
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Figur 1: Homo conexus.
Kilde: Morten Bay – Homo conexus.




Cost is king

Resultater fra en kvantitativ undersøgelse om danske virksomheders leverandørudvikling udført af Valcon i 2011 viser, at omkostningsreduktion stadig er „key driveren“ i ønsket om at udvikle leverandørsamarbejdet. For 89 % af de adspurgte virksomheder er omkostningsreduktion hovedårsagen til at arbejde med leverandørudvikling.



Bogens formål

Aktiv og systematisk udvikling af leverandørsystemet ved at påtage sig netværkslederskabet er en af dansk erhvervslivs nøgleingredienser til fremtidens konkurrencekraft. Denne bog begrunder hvorfor og beskriver, hvordan det kan gennemføres i praksis.

Bogen er ikke en akademisk gennemarbejdet afhandling, ligesom vi ikke præsenterer en facitliste med løsninger. Bogen er derimod både et indspark i den strategiske debat om Danmarks konkurrenceevne i fremtiden og en praktisk anvendelig bog ud i kunsten at udvikle leverandørrelationer og værdikæden. Vi bestræber os på at give læseren indblik i, hvordan danske ledere forholder sig – eller kan forholde sig – til barriererne og derigennem proaktivt udnytter de muligheder, som leverandørudvikling kan tilføre virksomhederne. Bogen kan også bruges som en konkret vejledning i, hvordan man i praksis kan eller skal arbejde med emnet, og hvordan man gennemfører leverandørudviklingsprogrammer og derigennem tilfører virksomheden nye forretningsmuligheder samt en større grad af professionalisering på området.

Bogen er dog først og fremmest et opråb til danske erhvervsledere på både strategisk og operationelt niveau om at vågne op. Kineserne er ekstremt dygtige og hurtige til at etablere netværk. De gør brug af den ultimative drivkraft for at skabe netværk, nemlig venskaber. De har endda et ord for det, „guanxi“. Guanxi har fungeret som en central del af den kinesiske samfundsudvikling i århundreder og er uformelle interpersonelle netværk, som har stor betydning for mulighederne for at kunne drive forretning i Kina. Det er en avanceret form for engagementsmodel, som i den nye, globaliserede verden udgør en stærk konkurrent til den vestlige samarbejdsmodel, der er baseret på juridiske kontrakter og jagten på omkostningsreduktioner. Guanxi forpligter parterne dybt og inderligt i relationen, hvorimod den vestlige samarbejdsmodel er langt mindre forpligtende.

Det er vores håb, at denne bog kan hjælpe danske virksomhedsledere til at erkende, hvor vigtigt det er at udvikle forretningen gennem udvikling af leverandørrelationer. Bogen er tænkt som en manual til, hvordan man transformerer en virksomhed fra at have et indadvendt optimeringsfokus til et mere udadvendt fokus på at udvikle værdikæden og derved den fælles konkurrenceevne sammen med leverandørsystemet. Bogen er bygget op som en rejse fra indledende overvejelser og forberedelser til mere modne samarbejdsmodeller, hvor man kan tale om en egentlig integration af partnerne.

Det er vores ambition med bogen at løfte leverandørudviklingskompetencen i danske virksomheder, så de på længere sigt kan begå sig bedre i den internationale konkurrence, end de gør i dag.

TAKEAWAYS:

•  Leverandørerne og forsyningskæden er den mest afgørende faktor i fremtidens udvikling af forretningsmodeller.

•  Netværkslederskab bliver den nye afgørende kompetence. „Jeg linker, derfor er jeg“ – forretning er netværk.

•  Homo conexus kalder på corporate conexus.
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