


	[image: ]

	



	[image: ]

	




 Forord
 Gennem en årrække har forsyning, produktion og drift ikke været ”hype”. Denne bog fjerner blufærdigheden ved brug af ”de gamle dyder”, som knytter sig til de grundlæggende opgaver i produktions- og servicevirksomhederne, hvad enten de opererer globalt, nationalt eller lokalt.
 
Hvor politikere, embedsværk og organisationer har brugt meget tid på at overbevise os andre om, at Danmark kan udvikle sig som Informationssamfund, Servicesamfund og/eller Vidensamfund, så skal der andet og mere til end de fine ord og hensigter.
 
Det seneste års brug af begrebet ”Produktionsdanmark” signalerer nødvendigheden af, at virksomheder og institutioner arbejder med omsætning af viden til konkrete forandringer i egne ledelser, i interne systemer og i samspillet med partnere. Formålet er – udover overlevelse – at sikre bidragene til samfundets produktivitet.
 
Nyudviklede og afprøvede fremgangsmåder brugt med fornuft i arbejdet med værdikæder er en af nøglerne til at sikre både kundetilfredshed og konkurrencedygtighed.
 
Bogens eksempler viser mulighederne. Forfatterne hjælper gennem enkle metoder og kritiske spørgsmål til at stimulere forandringsprocesserne. Der er veje til forbedringer i virksomheders og institutioners præstationer.
 
Det skal være ”hype” igen at skabe balancerne mellem drift og udvikling. Værdikæden er en af de farbare veje.

Jan Bendix, juli 2016



	




 Introduktion
  Tid til at smide rygmærkerne
 Værdikæden, forsyningskæden eller supply chain har stor indflydelse på stort set alle virksomheders omkostninger. Det ved de fleste. Men værdikæden har ikke kun indflydelse på omkostningerne. Smart ledelse af værdikæden åbner op for store muligheder for at vinde nye markedsandele, øge salget og måske etablere nye forretningsmodeller. Erfaringstal viser, at bare det at fokusere på forsyningskæden og høste lavt hængende frugter kan forbedre bundlinjen med 5-20 procent inden for 24 måneder. Oven i de lavt hængende frugter er der andre gevinster at hente ved at udvikle forsyningskæden. Leverandørnetværket er for eksempel en potentiel kilde til innovation af både processer og produkter, og vi ved, at en højere forecast-præcision via en forbedret sales & operations planning-proces kan have meget stor indflydelse på on-time-delivery, kundetilfredshed, omsætning og bundlinje. Last-mile levering, lagerpluksomkostninger og håndtering af returvarer er en flaskehals for mange e-handelsvirksomheder og kan være afgørende for konkurrencen på det voksende e-handelsmarked. Men det kræver aktiv udvikling af værdikæden, hvis potentialet skal omsættes til konkurrencekraft. Og det kræver, at værdi- eller forsyningskæden tænkes sammen med den kommercielle del af forretningen. Gør man det, er der større muligheder for produktivitetsgevinster, end de fleste er opmærksomme på – påstår vi. Vi kan tage fejl, men læs bogen, del den med dine kollegaer, tag diskussionen og foretag jeres egen vurdering af potentialet.
"... kan forbedre bundlinjen med 5-20 procent inden for 24 måneder."
Vi har på forskellig vis været en del af og fulgt området tæt i de sidste 20 år, og vi kan konstatere, at der er et pænt gab mellem teori og praksis, når det handler om ledelse af værdikæden i danske virksomheder. Vi kan se, at kæden desværre hopper af i de fleste virksomheder. Vi har stor respekt for, at det er vanskeligt og komplekst at udvikle værdikæden samtidig med, at driften kræver fuld fokus. Men vi tillader os alligevel at undre os og stille spørgsmålet: Kan det gøres bedre?
Det handler om, at værdikæden ikke får den opmærksomhed, den fortjener, når bestyrelse og direktion lægger strategien. Vi har undersøgt markedet for kurser og uddannelser til bestyrelser, og der er ikke det fjerneste spor af noget, der ligner value chain governance eller ledelse af værdikæden, at finde. Ikke et gram. Det tror vi er en fejl.
Men det handler også om, at supply chain ledelserne nok er gode til at gøre tingene rigtigt, men at de ikke er klædt på til at styre arbejdet, så supply chain funktionen også gør de rigtige ting. Supply chain funktionerne ender alt for ofte med at være en ”kugle i et flipperspil”, der ikke selv sætter dagsordenen og styrer prioriteringen af drift/udvikling, tiltag, ressourcefordeling, kompetenceudvikling etc.
Denne bog er vores indspark til at ændre disse to forhold: 1) Kaste lys på de oversete potentialer i værdikæden, og 2) give topledere og supply chain ledere en konkret forståelsesramme for at organisere arbejdet.
Vi har stor passion for området. Vi har været en aktiv del af den danske supply chain scene i mange år, og vi har et håb om, at denne bog kan være med til at skubbe udviklingen i den rigtige retning. Målet med denne bog har ikke været at skrive et akademisk værk med en masse teoretiske referencer. Bogen er et udtryk for vores holdninger og erfaringer og er mere en debatbog end en teoretisk lærebog. Målet har været at skabe en større helhedsforståelse for supply chain management, at rive siloerne ned mellem funktionerne (hvor alle parter smider rygmærkerne) i en værdikæde og tilbyde en bog med høj praktisk relevans. Det sidste bliver ikke mindst – håber vi – dækket af vores nyudviklede forståelsesramme, som vi kalder for CTFTM (Continuous Transformation Framework). Forståelsesrammen integrerer supply chain innovation med supply chain praksis.
Missionen med bogen er at levere en praktisk forståelsesramme og et konkret prioriteringsværk (CTFTM) til arbejdet med at udvikle værdikæden. Vi skriver flere steder i bogen, at udvikling af værdikæden er 90 procent mennesker og 10 procent teknik. Det menneskelige fokus og ledelsesperspektiver har meget stor betydning. Denne bog er dog ikke en ledelses- eller forandringsledelsesbog. Der er skrevet store mængder glimrende bøger og artikler om ledelse og forandringsledelse, og vi lister nogle få referencer i bogen, som vi henviser til. Vi afgrænser os i bogen til at levere en forståelsesramme, som vi håber kan skubbe til bevidstheden og arbejdet med at udvikle værdikæden.
"Vi har stor passion for området."
De tre forfattere er henholdsvis professor i supply chain management, konsulent med fokus på value chain development og journalist med specialviden om supply chain management. Vi har forskellige tilgange og faglige baggrunde, og der har været elementer af at ”rive siloer ned” i vores arbejde med bogen. Det er vores oplevelse, at det tværfaglige samarbejde har bidraget til at udvikle bogens indhold og budskaber. Vi har fra starten af sat os for at skrive en kontant bog med en skrivestil, der hellere må provokere end kede læseren. På den anden side tilgår vi også problemstillingerne med ydmyghed. Supply chain området er nemlig bredt, og når dette kobles sammen med innovation og ledelse giver det stor kompleksitet. Vi er klar over, at der er mange løsninger på praktiske problemer og flere tilgange til problemløsning end, vi får præsenteret i denne bog. Det er dog vores håb, at den måde, vi præsenterer problemstillingerne på i denne bog, kan stimulere arbejdet med at skabe konkurrencekraft gennem supply chain området.
Vi har talt med mange fagfolk og erhvervsledere i processen med at udvikle bogen, og vi vil gerne sende en stor tak til Ebbe Gubi/Grundfos A/S; Lars Bo Pedersen/Danfoss Drives; Carl-Johan Vang Christensen/TOMS Gruppen: Esben Madsen/Region Midtjylland; Bo Quist/Peter Justesen Company A/S; Jesper Amsinck/Matas; Lasse Halliday/Saint Gobain Distribution; Lars Bek Jensen/Langebæk A/S; Allan Østergaard/Viking Life-Saving Equipment A/S; Troels Kyhn Jakobsen/ABC Softwork; Lars Olsen/NNE Pharmaplan; Jarl Rigner Freiesleben/Halberg A/S og Mac Baren Tobacco Company; Gustaf Høskuldsson, Charlotte Steiness, Kristian Møller og Casper Jørgensen/Widex A/S; Søren Jensen/Harboes Bryggeri A/S; Lars Goth og Esben Jansen/Solar A/S; Carsten Dalbo Pedersen/PostNord; Per Rud/MAN Primeserv Diesel; Thomas Touborg og Jacob Kops Pedersen/Pandora; Nicolaj Boysen/Coop; Hanne Lundquist/Fertin Pharma; Jesper Thomsen/NewCore; Nels Klint Karsvang/Core Motion; Claus Sneppen/3rdDimension; Paul Wiberg-Jørgensen/fuldtids MBA-stud. og tidl. Riemann A/S; Niels Duedahl/SE; Leif Vestergaard/EG A/S; Niels Bjørn Christiansen/Danfoss A/S; Michael Svane/DI, Steen Hildebrandt/Aarhus Universitet og Jan Bendix/Jan Bendix A/S.
 
God læselyst – og husk at smide rygmærket, når du giver bogen videre til dine kollegaer i de andre funktioner.

Jan Stentoft, Einar Scholte og Poul Breil-Hansen, august 2016
 
 



	
Kapitel 1
Ledelse af værdikæder

I dette første kapitel præsenterer vi en begrebsramme til at forstå ledelse af værdikæden eller supply chain management. Vi opridser kort begrebets udvikling, centrale nøglebegreber samt en beskrivelse af de forskellige nøgleaktører, der er deltagere i globale værdikæder.
Lad os få værdikæden frem i lyset
Denne bog er skrevet til supply chain folket og ikke mindst til deres kollegaer, som man kan sige fungerer som en slags interne og eksterne ”leverandører” og ”kunder”. Målet er at skabe en større organisatorisk forståelse for ledelse af værdkæden eller supply chain management (SCM) internt i den enkelte virksomhed, og dermed skabe grundlag for procesforbedringer, der kan skabe bedre konkurrencekraft. Forståelsen af supply chain management giver mening for dem, som arbejder med det. Det er vores opfattelse, at denne forståelse ebber ud, når vi når ud til de andre funktioner i virksomhederne. Vores ambition med bogen er også at nå de andre funktionsområder og topledelsen. Vi har derfor taget det bevidste valg i høj grad at bruge betegnelsen værdikæder gennem hele bogen i stedet for supply chain management. Supply chain management som fagligt område har udviklet sig kraftigt gennem de sidste 40 år – og står indholdsmæssigt for det samme, som kan benævnes ledelse af værdikæder.

	Widex: Supply chain leverer market intelligence
Når høreapparatproducenten Widex’ salgs- og marketingfolk i dag indhenter market intelligence, sker det i tæt samarbejde med afdelingen Global Supply Chain. Det gør de, fordi Widex’ supply chain funktion fokuserer hårdt på kundeorientering, er tæt på kunderne og har en tæt føling med, hvad der bliver efterspurgt af hvem, hvor, hvornår, i hvilke mængder og med hvilke præferencer.
Det er resultatet af fem års arbejde med at transformere forsyningskædearbejdet. Transformationen har været så succesfuld, at virksomheden den 8. juni 2016 modtog Den Danske Supply Chain Pris 2015. Fokus på kultur og menneskelige værdier har banet vejen for transformationen.


Værdikæder har fortsat fuld fart på globaliseringen. Råvarer og komponenter købes fra alle kontinenter, viderebearbejdes på et eller flere kontinenter og sælges igen videre på de samme eller helt andre kontinenter. Mange virksomheder har ”make or buy”-analyser med henblik på at identificere, hvad der udgør deres kerneforretning. Afledt af dette har virksomheder outsourcet ikke-kerneområder enten til andre danske eller til udenlandske virksomheder. Det er ikke kun produktion, der har stået for skud i denne outsourcing-proces. Det er også områder som for eksempel lagerstyring, transport, ordrehåndtering, it-drift, kantinedrift, rengøring, HR, indkøb og bogholderi, der berøres. Senest er det områder som administrative arbejdsopgaver, vi ser blive outsourcet til for eksempel Indien, i første omgang primært drevet af it-outsourcing. Dette går under betegnelsen business process outsourcing (BPO) eller outsourcing af professional services. Men når denne outsourcing er gennemført, er det ikke ensbetydende med, at aktiviteterne er lagt ud for bestandigt. Forretningsmiljøet er præget af så meget dynamik og turbulens, at der hurtigt kan ske ændringer. Lønniveauer kan stige i de lande, der er outsourcet til, og kan medføre, at omkostningskalkulen tipper til fordel for en anden forretningsmodel. Kundeporteføljen kan ændre sig, og kunder kan efterspørge mere stabile leverancer, bedre kvalitet og øget fleksibilitet. Leverandørbasen kan ændre sig som følge af konkurser og/eller virksomhedsopkøb. Naturkatastrofer kan indtræffe, som kan gøre det vanskeligt at skaffe bestemte råvarer. Politisk uro i visse områder af verden kan drive priser på råvarer kraftigt i vejret og skabe usikkerhed om produktion og langsigtet tilgængelighed. Ændringer i nationale love om skat og afgifter kan gøre et område, som ellers var attraktivt at arbejde i, mindre attraktivt. Listen er lang med eksempler på forhold og udfordringer, der er med til at skabe dynamik i forretningsmiljøet, og som påvirker virksomhederne og ikke mindst forsyningskæderne. Design og udvikling af forsyningskæder bliver dermed en vigtig dynamisk kapabilitet for virksomhederne. Virksomhedernes evne til at designe, integrere, bygge og re-konfigurere interne og eksterne ressourcer og kompetencer bliver stadig vigtigere kilder til konkurrencekraft.
"Design og udvikling af forsyningskæder bliver dermed en vigtig dynamisk kapabilitet for virksomhederne."
Det globale forretningsmiljø kan karakteriseres gennem VUCA, som er en forkortelse af de fire engelske ord volatility, uncertainty, complexity og ambiguity.1 VUCA integrerer fire bestemte typer udfordringer for globale værdikæder, som kræver bestemte typer af håndteringer. Volatility handler om, at værdikæder er blevet mere flygtige. Det kan være efterspørgslen, der er blevet mere ustabil eller råvarepriser, der svinger kraftigt grundet naturkatastrofe. Uncertainty handler om, at værdikæder ledes en under større grad af usikkerhed. Hvad betyder udvikling af valutakursen for Renminbi (RMB) for eksempel på en beslutning om at etablere sig med en fabrik i Kina? Complexity i værdikæder kan handle om enten detailkompleksitet eller dynamisk kompleksitet.2 Detailkompleksitet handler om det bestemte antal komponenter eller dele, produkter, processer, leverandører, lokationer, produktionssteder m.v. Dynamisk kompleksitet refererer til uforudsigeligheden af systemers modsvar til et givet sæt af input delvis drevet af sammenhængene mellem de forskellige dele, systemet består af. Endelig handler ambiguity om, at der ikke længere er klare årsags-virkningssammenhænge mellem beslutninger – for eksempel kan man beslutte at starte produktion op af et produkt udenfor et kerneområde eller at gå ind på et umodent marked med et nyt produkt eller serviceydelse.

	Vær beredt på mere kaos
EG A/S
Den digitale udvikling vil ifølge Henrik Møller særligt stille krav til tre egenskaber: 1) bedre udnyttelse af big data, som allerede er til rådighed, 2) bedre forbundethed med kunder, med leverandører og mellem funktioner, og 3) faktabaserede beslutninger. Et eksempel på en kombination af 1) og 3) er selvlærende systemer, der automatisk genererer intelligente anbefalinger til handlinger. Det kan fx være baseret på maskinel bearbejdning af point of sales-data, som på ingen tid kan udlede mønstre, som man ellers ikke ville have en chance for at kortlægge.
”Virksomheder skal fortsat satse på stamdata og klassisk optimering. Det er bare ikke nok. Der skal en digital overbygning til, hvis virksomhederne skal gøre sig håb om fortsat at spille en rolle på VUCA-markedet”.


Værdikæder 
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