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@ Forsyningskaden er under pres!
Hvordan kan den optimeres, sa den bliver
en konkurrencefordel?

Valcon
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B2b handelsvirksomheders forretningsmodel og
forsyningskaede er under pres

Forretningsmodellen i den klassiske b2b handelsvirksomhed er
under pres. Digitaliseringen af handelsmoenstre, gennemsigtighed

via e-handel, mere kraevende kunder, aendret kundeadfeerd og oget
international konkurrence kraever konstant revurdering af forsynings-
kaeden, som er krumtappen i handelsvirksomheder.

Hvordan kan forsyningskaeden blive en mere
konkurrenceskabende parameter?

Er der fordele ved at fastholde den klassiske
model, eller skal du springe pa de nye tendenser?

Denne analyse viser, at der ikke findes et entydigt svar. Mens nogle
fastholder og tjener pa den klassiske model, har andre opnaet succes
med hel eller delvis implementering af de digitale redskaber. Uanset
hvad, sa har digitalisering og globalisering zendret vores kunders
adfaerd, og den andring ma virksomhederne forholde sig til. Men

kun fa ledere og supply chain managers har tid til at taenke dybere
over fremtidens krav til nye forsyningskaedelesninger og -modeller.

Manglen pa omtanke kan imidlertid betyde, at gamle og nye konkur-
renter overhaler indenom - og de virksomheder, som ikke afprever nye
lesninger, risikerer at blive slaet ud. Der bliver brug for bade en solid
drift og udtalt innovation i handelsvirksomheders forsyningskaede i
fremtiden.

Det kan vaere en udfordring, da innovationsdelen traditionelt har
veeret en mangelvare i supply chain management-landskabet.

DI Handels undersegelse af supply chain management i danske
handelsvirksomheder 2015 praesenterer en raekke temaer, du kan
arbejde med for at optimere din forsyningskaede, sa den bliver en
sterre konkurrencefordel.
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Formal med rapporten

Ifolge taenketanksrapporten FORSYN 2021 kan op til 80 pct. af om- I t ~
kostningerne i danske virksomheder relateres til forsyningskaaden. f@lge aenkemnks

rapporten FORSYN
Alene af den grund er interessen for fremtidens forsyningskaede et 2021 han op til 80 pct.
uundgaeligt omdrejningspunkt for danske virksomheder i de kom- afomkosmingeme 1

mende ar. For b2b-handelsvirksomhederne, som DI Handel danner .
branchefzallesskab for, er forsyningskaeden i saerdeleshed vigtig. At danshke virksomheder
excellere pa logistikomradet er en helt afgerende konkurrencepara- relateres tl’lfOVSyi/ll'%gS'
meter for moderne handelsvirksomheder. Det er ogsa ofte her, at de heeden.

danske handelsvirksomheder szerligt bidrager til at skabe vaerdi og

vaekst.

Derfor har DI Handel i samarbejde med supply chain eksperter fra FORSYN 2021 er en
Valcon gennemfert en analyse, der saetter fokus pa de danske handels-  rouhetanh. der bestar

virksomheders vaerdiskabelse gennem effektiv supply chain ,
¢ oy af supply chain eksper-

management. .
ter og praktikere samt
Rapporten kombinerer: Imtituttetfor Frem-
®  Enspergeskemaundersegelse om vaerdiskabelse gennem tidffOVSki/lii/lg
supply chain management blandt DI Handels medlemsvirk-
somheder

®  Fireinterviews med supply chain management eksperter

e  Syv casestudier af udvalgte virksomheder, som har taget
aktivt stilling til supply chain management i deres forretning,
dygtiggjort sig pa omradet eller skabt vaerdi gennem frem-
synet eller innovativ tankegang

De syv casestudier giver forskellige bud p3, hvordan virksomhederne
har lest eller er i gang med at lese de udfordringer, som de star over for.
Lesningerne er forskellige, men indeholder alle inspirerende elementer,
som man som laeser kan tage med sig videre. Der er altsa ikke kun én
entydig vej til succes pa supply chain management-omradet.

Vi haber, at lzeseren i rapporten kan finde inspiration til at udvikle sin
egen supply chain-strategi eller tage ved lzere af andre danske virksom-

heder, der har taenkt nyt pa dette omrade.

God lesning!

Lars William Wesch, Branchedirekter DI Handel
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Indledning

Den traditionelle forretningsmodel for b2b handelsvirksomheder
er under pres, og det dbner op for muligheder for at taenke nyt,
skabe forbedringer og i nogle tilfaelde skabe helt nye forretnings-
og forsyningskaademodeller. Det handler nemlig om, at veerdi-
keederne bade arbejder omkostningseffektivt og er i stand til
hurtigt at imedekomme markedets kontinuerligt 22ndrede behov.

Handels- og grossistvirksomheder er et vaerdiskabende mellemled
mellem producenter og kunder, hvor handelsvirksomheden tilbyder
kunderne et indkebs- og forsyningssystem, der har karakter af
one-stop-shopping - og gor det muligt for kunden at finde de fleste
varer hos én leverander.

Handelsvirksomheder gor det lettere for kunden at fokusere
ressourcer og kompetencer pa kerneopgaver. Virksomhedens vaerdi-
tilbud til kunden er i mange tilfzelde at stille en forsyningskaede eller

et logistik- og serviceapparat til radighed, mens det i andre sammen-
haenge bestar af bredt varesortiment og billigere priser for den enkelte
kunde pa grund af steerkere indkebskraft etc.

Evnen til at lede forsyningskaeden pa en effektiv og vaerdiskabende
made — ogsa kaldet supply chain management - er en central
kompetence for handels- og grossistvirksomheder.

Der er en raekke udfordringer pa spil i markedet, som pavirker
handelsvirksomhedernes arbejdsvilkar og udvikling. At drive
handelsvirksomhed er en betydelig mere kompleks affeere, end
det var for fa artier siden. Vi ser ind i en fremtid, der er svaerere
at forudsige end nogensinde feor.

Undersegelsen ser naermere pa to overordnede temaer, vaekst og
omkostningsreduktion. De to temaer indeholder hver tre under-
temaer, der gar yderligere i dybden.
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Udfordringerne tzller bl.a.:

Flere globale kunder efter-
spoerger et ensartet/ globalt
varesortiment, standardservices
og laveste pris.

Nogle leveranderer ser den
"traditionelle grossist” som et
ikke-veerdiskabende led og ensker
at fa kontrol over slutkunden ved
at servicere slutkunden direkte.

Sterre markedsdynamik,
mere uforudsigelighed og mindre
kundeloyalitet presser pris og eger
nedvendigheden af at kunne
reagere hurtigt.

Den tendens bliver forstaerket
af, at kunderne globaliserer deres
indkeb, fordi nettet har skabt bedre
transparens i markedet.

E-handel ger, i kombination
med effektive, prisbillige distribu-
tionslesninger, det nemt for
kunderne at identificere den
onskede vare til bedste pris —
indenlands eller uden for landets
graenser. De shopper mere rundt
og skifter oftere leverander.

Det bliver derved ogsa
nemmere for nye b2b-virksom-
heder at treenge ind pa det danske
marked — eventuelt med nye
forretningsmodeller baseret
pa e-handel, lave faste omkost-
ninger, lav arbejdskapitalbyrde
(lagerbindinger, tilgodehavender,
mv.) etc. Omvendt bliver det ogsa
nemmere for danske b2b virksom-
heder at etablere sig pa udenlandske
markeder.
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Supply Chain Management i handelsvirksomheder
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1 Fra "box mover” til serviceleverander

o Partnerskaber og kunde-/leverandersamarbejder

0 Digitalisering og nye teknologier
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ORDREADMINISTRATION
e ® |eaniadministration
og interne processer
® Shipping og pakning

o |T-effektiviseringer

e Strategisk indkeb

© ~oedskapital

e Effektivisering og automatisering
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Fremtiden udfordrer. Se hvad der venter rundt om hjernet

Vi har talt med fremtidsforsker Carsten Beck, professor i supply
chain management Britta Gammelgaard fra CBS, CEO og co-
founder af Innovation Lab Mads Thimmer, samt professor i supply
chain-strategi Richard Wilding fra Cranfield School of Management
om, hvad der venter rundt om hjernet, og hvilke muligheder der er for
at tackle ovenstaende udfordringer.

Digitalisering og transparens i forsyningskaden

Alle fire eksperter er enige om, at digitalisering er en megatrend, og
at den voksende digitalisering vil fa store konsekvenser for forret-
ningsmodeller, forsyningskaeder, processer, kunder, logistik etc.

“Digitaliseringen vender op og ned pa vante forestillinger og forret-
ningsmodeller. De virksomheder, der ikhke formar at stille sig selv de
rigtige sporgsmal og udvikle holdbare strategier, kommer ikke til at
overleve digitaliseringens og teknologiens kvantespring”, forteeller
Carsten Beck.

Britta Gammelgaard supplerer:

”Det bliver vigtigt at afdehhe, hvordan logistik og supply chain
management kan bidrage til udviklingen af nye I'T-baserede eller
digitale forretningsmodeller”.

Richard Wilding medgiver, at digitalisering, stigende e-handel og
hejere forventninger fra kunder i alle led af kaeden vil udfordre
radikalt. Men han lzegger vaegt p3, at det skaber et stort behov for
transparens i forsyningskaaden.

“Hvor er varen, kunden, informationen, ordren, leveringen etc.?
Huvordan er sporbarheden? Har vi overblik over det hele i realtid?
Vi ser en revolution i b2c-handel med omnichannel [hvor alle salgs-
kanaler smelter sammen, sa kunden far helt transparente priser,
kan benytte tilbud og afslutte sin handel pa en vilkarlig kanal og fa
produkterne leveret pa alle tenkelige mader, red.], og det vil ogsd
pavirke b2b-handel. Det vil kraeve nye og innovative I'T-systemer og
IT-arkitektur, der tilbyder en helt ny grad af integration”, forteeller
han.

Det far Richard Wilding til at pege pa disciplinen cost-to-serve
[den samlede omkostning ved at servicere en kunde, red], som han
mener, vil vaere en daseabner for fremtidens forsyningskaeder:

“Sluthunder kreever f.eks. i dag fri fragt og fri returnering. Den
slags koster penge, men vi ved reelt meget lidt om hvor meget. Der
bliver brug for en langt mere detaljeret og procesbaseret indsigt i,
hvor meget forskellige aktiviteter i forsyningsheden belaster
omhostningerne”.
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, ’ Digitalisering,

e-handel, nye teknologier
og helt nye forretnings-
modeller far stor betyd-
ning for, hvordan
forsyningshaden i
fremtiden drives.

Men den storste trussel

og mulighed er faktish
noget, virksomhederne
selv er herre over:

De, som formar at udvikle
og tilpasse sig i et tilstrah-
kelig hojt tempo, bliver
fremtidens hojdespringere.

Fremtidsforsker Carsten Beck,
Institut for Fremtidsforskning
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Udvikling af okosystemer

Mads Thimmer bakker op om vigtigheden af digitalisering og trans-
parens i forsyningskaden, og kaeder det sammen med bevidsthed
om det ekosystem, man befinder sig i: “Serligt her i digitalise-
ringens tider, er det vigtigt, at man som virksomhed er klar over,
hvor i pkosystemet man befinder sig, og hvor meget man selv

er herre over, hvor det er pa vej hen”.

Afhzengigt af virksomhedens rolle i okosystemet, er manevredygtig-
heden ret begraenset: "Du bevager dig i sync med dem, der er bagved
og foran dig i verdikeden. Det kan vere fint at vere god til noget,
men hvis behovet flytter sig fra det, du er god til, kan det indebare
stor risiko”.

Sterre bevidsthed om ekosystemet kan ogsa bidrage til forretnings-
udvikling: "Amazon er giet fra at levere boger til forbrugere, til nu
at vere en af verdens storste leverandorer af web services - f.eks.
servere”.

Energi og ressourcer

Klimatruslen samt manglen pa energi og ressourcer vil veere endnu

et tema, vi skal forholde os til. Carsten Beck vurderer, at vii 2015

star i et vadested, hvor virksomheder nok vaegter klima og samfunds-
ansvar, men har svaert ved at fa kunderne til at betale for det. Vaeksten
i den globale middelklasse, ikke mindst drevet af Kina og Indien, vil
skabe et innovationspres for at designe nye lesninger med fokus pa
selvforsyningsmodeller, kortere transportafstande, alternative energi-
kilder som solceller, genbrug og cirkulzer ekonomi [Cirkulaer ekonomi
erstatter keb-brug-smid vaek tendensen ved at re-designe produkter,
sa mindst muligt eller intet gar til spilde, nar produktet er udtjent og
"der”. Det vi smider vaek kan ga tilbage til producenten, eller tilbage i
naturen uden at den tager skade, red.].

Big data

En anden stor tendens er big data eller evnen til at opsamle og
bearbejde store datamaengder og konvertere dem til brugbare
analyser, der kan fortzelle virksomheder en masse om deres
kunders adfeerd.

”Big data kan shabe en platform for detailbranchens omnichan-
nels, intelligent e-handel og nye generationer af individualiserede
produkter og services baseret pa mass customisation [kombination
af masseproduhtion, kundetilpasning og fleksibel levering red.]”,
forteeller Britta Gammelgaard.
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Mads Thimmer ser ogsa big data som en vaesentlig trend:
“Eksponentialitet i udviklingen af f.eks. datamengder betyder, at
du er oppe imod et helt andet honkurrentbillede. Der kan sidde tre
fyre i en garage og arbejde pa en algoritme, der muliggor at levere
de samme produkter, som din virksomhed gor, til billigere priser”.

Dette betyder ogs3, at man som virksomhed skal vzere klar til at
andre virksomhedens kultur: "Virksomheden er nodt til at accep-
tere, at det ikhke kun er dygtige selgere og fageksperter, der er brug
for. Kompetencer inden for f.eks. big data skal vere med til at lofte
virksomheden — ogsd selv om det betyder, at du skal anscette folk,
derikke har brancheindsigt”.

Nye teknologier kan traekke produktionen
hjem igen

Richard Wilding og Mads Thimmer peger pa nogle konkrete
teknologiomrader, hvor de forventer at se kvantespring.

Augmented reality [det at kombinere data fra den fysiske verden
med computerskabte data f.eks. Google glasses, red.] bliver stort.
For eksempel vil pick-by-vision aflese pick-by-voice og andre plukke-
teknologier og skabe produktivitetsspring pa op til 25 pct.

Wilding peger ogsa pa udviklingen af billigere og smidigere robotter,
som kan skabe helt nye muligheder, langt sterre effektivitet og fleksi-
bilitet pa distributionscentrene. Disse tendenser er allerede arsag til,
at europeeiske og amerikanske virksomheder hjemtager produktion
og logistik fra @steuropa og Asien.

Samfundsansvar

Richard Wilding peger samtidig pa, at der, efterhanden som tekno-
logien skaber nye muligheder og produktivitetsgevinster, sker en
markant pavirkning af samfund, arbejdspladser og sociale faktorer.

"Teknologien vil formentlig i fremtiden reducere mangden af
arbejdspladser. Hvordan vil virksomhederne forholde sig til den
sociale effekt?” lyder det fra professoren, der forventer, at virksom-
heder i fremtiden bade vil og skal ga dybere ind i deres samfunds-
ansvar.
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, ’ Augmented reality
[det at hombinere data fra
den fysishe verden med
computershabte data f.eks.
Google glasses, red.] bliver
stort.

For eksempel vil pick-by-
vision aflose pick-by-voice
og andre plukhketeknologier
og skabe produhtivitets-
spring pa op til 25 pct.

Professor Richard Wilding,
Cranfield School of Management
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Vaekst

De fleste handelsvirksomheder kaemper med spergsmalet om,
hvordan de kan realisere malbar toplinjevaekst, der ogsa bidrager
til indtjeningen — det man kunne kalde sund vaekst. Arsagen til at
mange finder det svaert at skabe denne veaekst, er de udfordringer,
vi har berert i indledningen. Markedet er i opbrud, fordi kunderne
er mere illoyale, markedet er mere transparent, og globalisering,
e-handel og omnichannel skaber nye kanaler og zendret
kundeadfeerd.

Samtidig er handelsvirksomhedernes markeder modne og praeget
af flad omsatningsudvikling. Der skal altsa virkelig keempes for at
skabe vaekst - den kommer ikke af sig selv. Eftersom supply chain
management er en helt central kompetence for handelsvirksom-
heder, er forsyningskaeden en oplagt kilde til at skabe vaekst. Det
har vi undersegt naermere - og vi har identificeret tre temaer inden
for vaekst, som kan vaere interessante for handelsvirksomheder at
seette fokus pa.




41. Fra box-mover til serviceleverandor

Undersegelsen viser, at respondenterne forventer, at logistik-
services og radgivning bliver vigtige konkurrenceparametre i
fremtiden.

77 pct. svarer, at de arbejder med at designe en strategi for

at oge omsaetningen inden for services og radgivning, og 61 pct.
vurderer, at service og radgivning i hej grad vil fa betydning

for virksomheden i fremtiden, se figur 1 og 2.

Men undersegelsen viser ogsa, at det stadig er fremtidssnak,

og at de vigtigste parametre i dag fortsat er produktkvalitet

samt leveringstid og -kvalitet. 64 pct. svarer, at under 25 pct. af
omsaetningen stammer fra radgivning og service, mens kun 7 pct.
svarer, at mere end 75 pct. af omsaetningen stammer fra omradet,

se figur 3.

Hovedfokus er altsa fortsat pa det, man lidt provokatorisk kunne
kalde "box-mover”-rollen, hvor handelsvirksomhedens vaerditilbud
primaert er evnen til at forsyne kunden med det rette produkt, i den
rette kvalitet, pa det rette sted og i rette tid samt maengde.

Det er interessant at bemaerke, at det er de sma virksomheder, som
vaegter radgivning og service hojest.

Figur 1
Arbejder | aktivt med en strategi for at oge omsatningen ved at
fokusere mere pa service frem for varen og prisen alene?
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,’ Kunderne vil

kraeve flere services og
kanaler. Men services
koster penge, og de fer-
reste virksomheder har
detaljeret indsigt i, hvor-
dan forskellige services
belaster omhostningerne
i forsyningshaden.

Det opfordrer til at fa
bedre styr pa, hvad jeres
cost-to-serve er.

Professor Richard Wilding,
Cranfield School of Management

®
@ g
@ Vedikke
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Figur 2
Konkurrenceparametre i handelsvirksomheder

I hvilken grad er kvalitet en afgerende
83% VATAPIA  konkurrenceparameter for
virksomheden?

I hvilken grad er szerlige krav til levering,
f.eks. tid eller sikkerhed, en afgerende
konkurrenceparameter for
virksomheden?

80% 17% 2% (K3

I hvilken grad er logistik en afgerende

63% 27% yL789 9, konkurrenceparameter for
virksomheden?

I hvilken grad er radgivning en
59% 31% 8% 9 afgerende konkurrenceparameter for
virksomheden?

I hvilken grad vil service og radgivning
30% AR B4 19 fa betydning for jeres forretning i

fremtiden?
0% 20% 40% 60% 80% 100%

. | hoj grad . | nogen grad . | mindre grad . Slet ikke Ved ikke

Figur 3

Hvor stor en andel af omsaetningen kommer fra logistik, service eller

radgivning?
® 0-25%
@ 25-50%
@® 50-75%
@ 5%+
@ Vedikke

Tre nzergaende sporgsmal:

1. Hvordan kan | opprioritere udviklingen henimod rollen som
serviceleverander?

Kender | jeres cost-to-serve?

Hvad er det generelle niveau for cost-to-serve i jeres branche?
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Case 1

Fokus pa at lefte kundens produktivitet

Solar Danmark A/S er i gang med en transformation af de store. |
naesten 100 ar har virksomheden fungeret som handels- og grossist-
virksomhed, men den tid er forbi. Solar har gjort op med den tradi-
tionelle grossistrolle og definerer i dag sig selv som en sourcing- og
servicevirksomhed.

Det er selvfolgelig ikke noget, der sker henover en nat, men proces-
sen er skudt i gang, og der bliver arbejdet ihaerdigt pa den strategiske
forandring i alle hjerner af den 3.000 medarbejdere store koncern
med aktiviteter i Danmark, Norge, Sverige, @strig, Holland, Belgien
og Polen og en omsaetning pa over DKK 10 mia.

Bedre produktivitet hos kunderne

“Elksistensberettigelsen for den klassiske grossistvirksomhed, der
distribuerer et vist antal leverandorers produkter, findes ikhe i
fremtiden. Derfor skal vi transformere os selv til en sourcing- og
servicevirkhsomhed, hvor vores vision er, at vi shal shabe bedre
produlktivitet hos vores kunder”, forteeller Jens Andersen, adm.
direkter i Solar Danmark A/S.

Han tilfejer: “Det er en 180° vending. Vi fokuserede tidligere pa

at distribuere og levere de rette varer i rette tid og pa rette sted for
vores kunder i byggebranchen og industrien. Det skal vi fortsat.
Men vores hovedrolle i dag er at varetage vores kunders indkob
og forsyningsprocesser, sa de kan fokusere pa deves kernekompe-
tence og deres kunder. Dette sher naturligvis fortsat i tet samar-
bejde med vores vigtige leverandorer”.

Hurtig leveringstid er derfor central, og Solar tilbyder blandt andet
natdistribution og har for nylig udviklet servicekonceptet Fastbox,
hvor virksomheden leverer en kasse med varer pa byggepladsen inden
for en time mod et tillaegsgebyr pa 99,- kr. | yderomraderne er leve-
ringstiden op til to timer. Boksen indeholder de varer og alle tilherende
komponenter, handvzerkeren eller entrepreneren har brug for til at
udfere opgaven.

“Den tid, hvor det var ok for installatoren at bruge lang tid pa at

kove til handverkerbutikhken og fakturere det til sluthunden, er
slut”, fortzeller Jens Andersen.
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Hurtig levering og minimering af spildtid

Leveringstempoet skal sikre, at handvaerkeren, entrepreneren eller
industrienheden ikke oplever at vente eller selv skulle bruge tid pa at
hente en kritisk vare. Solar har lzenge arbejdet med lean pa central-
lageret og samarbejdet med storre leveranderer om procesoptime-
ring, produktudvikling og hurtigere time-to-market.

Det er sammen med et hejautomatiseret centrallager, effektiv
sourcing, hej grad af digitalisering i hele forsyningsledet og teknisk
radgivning af kunder blandt de aktiviteter, der skal skabe den nye
identitet.

En af Solars udfordringer er at fakturere direkte radgivning,
fordi det sker i salgsejeblikket, og derfor ikke kan indga med
varerne, som allerede er prissat.

Dilemmaer som skal balanceres

e Centralisering versus hurtig levering
®  Produktivitet hos slutkunden versus traditioner og kultur

e Serviceydelser versus indtaegter

solar

’ ’ Elksistens-

berettigelsen for den
klassiske grossistvirk-
somhed, der distribuerer
et vist antal leverandorers
produkter, findes ikhe i
fremtiden.

Vi skal transformere os
selv til en sourcing- og
servicevirksomhed, hvor
vores vision er, at vi shal
shkabe bedre produktivitet
hos vores kunder.

Adm. direkter Jens Andersen
Solar Danmark A/S

Fakta om Solar Danmark A/S’s forsyningskzade:

Dagligt ekspederer centrallageret i Vejen cirka 20.000 pluk, som primaert

distribueres om natten

Leveringsevnen pa de godt 50.000 lagerlagte produkter er 99 pct. pa
A-varer, og 98 pct. hvis man kigger pa hele sortimentet

Produktsortimentet spaender vidt inden for el, vvs, ventilation, veerktej

m.m.

Antallet af Fastbox-leverancer overstiger nu 10.000 efter ét ar i markedet

Solar Danmarks e-handel med kunder udger over halvdelen af

omsaetningen
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4.2 Partnerskaber og kunde-/leverandersamarbejde

Handelsvirksomhedernes kunder efterspoerger ifelge undersegelsen , )

massivt sakaldte one-stop-shopping lesninger (fuld palette af produk- Vihar gennemgo'iet
ter, services og radgivning). Cirka 85 pct. svarer, at deres kunder i hoj en udwklmgfm lokal til
eller nogen grad eftersperger one-stop-shopping. De 85 pct. fordeler

sig jeevnt ud pa alle virksomhedssterrelser og er gzeldende for de stor- VéglOi/Wll tzngObal’ og vt
ste savel som for de mindre virksomheder, se figur 4. shal nu Veoleﬁneife, hvad

, o . det vil sige at veere global.
Blandt de virksomheder, som oplever, at det i hoj grad er vigtigt,
anvender 52 pct. samarbejdspartnere til at levere one-stop-shopping,

se figur 4. Det skaber et stigende
fokus pa dannelse af

Det er ogsa tydeligt, a‘F der er sammenhang mellem fje erfarlr]ger, klynger med leverandor-

virksomhederne har gjort sig med partnerskaber, og i hvor hej grad

virksomhederne anser det for vigtigt for forretningen i fremtiden. netvcwk, der kan levere

Har man gjort sig darlige erfaringer, har man mindre tiltro til det i kom]oonenter, l@sninger

fremtiden. og serviceydelser inden for
et bestemt hompetencefelt
eller en bestemt teknologi
eller branche”

Figur 4

Spergsmal omkring partnerskaber og leverandersamarbejder Professor Britta Gammelgaard, CBS

| hvilken grad eftersperger kunderne, at |
kan levere den fulde palette af produkter,
services og radgivning
("One-stop-shopping")?

| hvilken grad anvendes samarbejdspartnere
22% 30% 20% 26% B% til at kunne levere "one-stop-shopping

lesninger"?

20% 28% 26% 24% 2% kan levere regionale/globale

logistiklesninger?

50% 34% 10% 5% (¥

| hvilken grad anvendes samarbejdspartnere
24% 25% 18% 32% 2% til at kunne levere "regionale/globale
logistiklesninger"?

I hvilken grad vil brugen af samarbejds-
7% A Partnere fa betydning for jeres forretning
i fremtiden?

17%

| hvilken grad har i gjort jer gode erfaringer
med brug af samarbejdspartnere?

38% 35% 15% 1% B3

0% 20% 40% 60% 80% 100%

® lhojgrad @ Inogengrad @ Imindregrad @ Sletikke Ved ikke
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Tre nergaende sporgsmal:

1.  Kan eget brug af samarbejdspartnere styrke jeres one-stop-shopping
tilbud og jeres generelle veerditilbud?

Far | fuldt udbytte af jeres leveranderers viden og innovation til at styrke
jeres forretningsudvikling?

Kan | opna en forretningsmaessig veerdi ved at sendre fokus fra
one-stop-shopping til at fokusere pa en niche, udvikle services og
radgivning knyttet til denne niche og tilbyde denne nicheydelse som et
partnerskab med en sterre aktor?
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Case 2

Abena A/S konsoliderer og kundetilpasser
pa samme tid

Abena er en veerdidrevet og familieejet virksomhed, som vaegter
langsigtet forretningstaenkning hejt. Abena er en velkonsolideret
produktions- og handelsvirksomhed, som opererer i det meste af
Europa og leverer over 25.000 forskellige produkter. Produktom-
raderne er forbrugsprodukter inden for inkontinens og sygepleje,
engangsartikler, personlige vaernemidler, rengering, affaldssy-
stemer m.m.

Kunderne er sygehuse, plejehjem, hiemmepleje, skoler, daginstitu-
tioner og private erhvervsvirksomheder samt hotel-, restaurant- og
cateringbranchen m.m.

"Vi tenker langsigtet og investerer massivt i vores hundeservice
og forsyningshede. Forsyningshaden er en tung konkurrence-
parameter for os. Mens mange spillere pa vores marked tenker
i at trekke omhostninger ud, tenker vi langsigtet og etablerer
lige nu det, vi kalder fremshudte lagre, som placerer os teettere
pa kunderne”, fortzeller Jens Renn Olesen, adm. direkter,

Abena A/S

Vil veere tzet pa kunden

Abena hylder nzerhedsprincippet, hvilket gar imod tidens tendens
om at centralisere. Virksomhedens kunder ma aldrig lebe ter for
virksomhedens varer, som typisk har karakter af forbrugs- eller
forsyningsvarer, der bliver forbrugt naesten pa samme made som
elektricitet eller telefoni.

“Den made, kunderne onsker varerne leveret pa, varierer utrolig
meget. Vi legger derfor vaegt pa at vere ekstremt fleksible. Vi forso-
ger at levere pa precis den made og med den frekvens, som kunden
onsker det. Det samme geelder det elektroniske informationsflow,
hvor vi ogsa shal veere ekstremt fleksible og kundetilpassede”,
forteeller Jens Renn Olesen.

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 17




Masseproduktion og kundetilpasning
pa samme tid

Abena arbejder taet sammen med udvalgte leveranderer. Det gaelder
seerligt pa udveksling af viden om produkterne og korrekt brug af
disse.

”Vi leverer rigtig meget beskrivelse, brugsanvisninger,
certificeringer og uddannelse i korrekt anvendelse med vores
leverancer til vores hunder, og her er vi afhengige af viden fra
vores leverandoprer”, forteller Jens Renn Olesen.

Han forklarer ogsa, hvordan Abena gar efter at konsolidere indkeb
for at opna stordriftsfordele, der kommer kunderne til gode i form
af gode produkter til gode priser.

Pa spergsmalet om Abenas forsyningskaeedemodel kan beskrives
som mass customisation, altsa en kombination af masseproduktion,
kundetilpasning og fleksibel levering, svarer Jens Renn Olesen: “"Det

AY TR ey
fr Lt #

o

er en meget preecis beskrivelse. Vi hombinerer fordelene ved en
industriel base og stordriftsfordele med en ekstremt fleksibel kun-
deservice og leverancemodel. Vi holder pa, at det sommetider kan
betale sig at have en "dyr” forsyningshede, fordi det giver os
fordele, der adskiller os fra konkurrenten”.

Automatiseret lager som omdrejningspunkt

Abena har blandt andet investeret massivt i centrallageret i
Aabenraa, som er udstyret med avancerede hejautomatiserede
krananlzeg, transportband, lagerautomater etc.

Lageret er bundet sammen i et automatiseret flow, hvor der sker

sa fa manuelle varehandteringer som muligt, men hvor det alligevel
er muligt at skraeddersy leverancepakker til hver enkelt kunde. Lage-
ret bliver styret af et avanceret WMS-system (lagerstyringssystem),
som lebende bliver tilpasset Abenas specifikke behov.

”Vi optimerer ikhke pa arbejdshapital som sadan. Vi er en
velkonsolideret virksomhed, og vores strategiske fokus er altid at
veere leveringsdygtig. Det koster pa lagerbindingen, og sadan shal
det veere. Heldigvis er de fleste af vores varer ikhke hoj-verdivarer”,
fortzeller Jens Renn Olesen.
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ABENA

Dilemmaer som skal balanceres

, , Forsyningsheden

er en tung konkurrence-

e  Centralisering versus decentralisering af varelager paVﬂmeterOV os.
® |everancesikkerhed versus forsyningssikkerhed fra Sommetider er en ”dyif'”
leveranderer Sforsyningshade den bedste
investering for vores hunder

®  Serviceniveau versus pris og volumen .
0g vores forretning.

Adm. direkter Jens Renn Olesen
Abena A/S

Fakta om Abena A/S

Abena, grundlagt i 1953, er en dansk, familieejet produktions- og
handelsvirksomhed med hovedsaede i Aabenraa i Senderjylland

Abena leverer over 25.000 forskellige produkter og opererer i mere
end 60 lande verden over

Produktomrader omfatter blandt andet inkontinens og sygepleje,
engangsartikler, personlige vaernemidler, rengering, affaldssystemer
og forbrugsprodukter

Kunderne bestar hovedsagligt af sygehuse, plejehjem, hjemmepleje,
skoler, daginstitutioner og private erhvervsvirksomheder samt hotel-,
restaurant- og cateringbranchen

Abena definerer sig selv som en lesningsorienteret samarbejdspartner og
ikke blot en leverander. Virksomheden laegger samtidig vaegt pa at vaere
eksperter i alt det, der ligger uden om de produkter, de leverer
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4.3 Digitalisering og e-handel

60 pct. af de deltagende virksomheder har ikke nogen form for
e-handelslesning, som deres kunder kan bestille pa, se figur 5.
Det md betegnes som et hojt tal, ndr man tager i betragtning, hvor
meget procesoptimering der kan opnas ved at digitalisere arbejds-
gange. Samtidig findes der mange muligheder for at installere en
standard e-handelslesning.

Den relativt lave udnyttelse af e-handel som leftestang i forretningen
afspejler sig ogsa i, hvor stor en del af omsaetningen virksomhederne
henter via e-handel, se figur 6. Naesten halvdelen (44 pct.) af virksom-
hederne henter mindre end 10 pct. af omsaetningen via e-handel, og
blot 16 pct. henter mere end 50 pct. via e-handel. Billedet bliver ikke
a&ndret meget, nar man ser pa virksomhedernes fremtidige forvent-
ninger til e-handel, idet 39 pct. forventer at vaeksten i e-handlen vil
vaere uaendret, og blot 16 pct. forventer en vaekst pa mere end 10 pct.

Virksomhedernes manglende e-handelsfokus star i staerk kontrast til
det faktum, at kunderne i stigende grad seger efter og keber varer pa
nettet, og den generelle vaekst i dansk e-handel ifelge FDIH i disse ar
er pa 14 pct. Det er ikke bare den private forbruger, der finder deres
varer pa nettet. Ifelge en international undersegelse fra Forrester
(2014), finder 74 pct. af b2b-kunder frem til mere end halvdelen af
deres produktindkeb online.

Figur 5
Har virksomheden en lesning sa b2b-kunder kan bestille
virksomhedens varer via en e-handelslosning?

30% 70%

44% 56%

40% 60%

56% 44%

63% 37%

40% 60%

’ , Nar vi sporger

virksomheder, hvilke
konkurrenter de
frygter, sd er der en
tendens til, at de svarer
Apple, Google,
Amazon og Samsung,
selvom de tilhorer en
helt anden branche.
Det er aktorer, som ser
ud til at vere i stand til
at foretage innovative
digitale gigantshridt,
der tilsyneladende han
vende op og ned pa et
omrade. Du skal derfor
aldrig fole dig for
sitkker. Din storste
konkurrent i morgen
kommer mashe fra en
helt uventet kant”

Fremtidsforsker Carsten Beck,
Institut for Fremtidsforskning

1-9 ansatte
10 - 19 ansatte
20 - 49 ansatte
50 - 99 ansatte
100+ ansatte

| alt

0% 20% 40% 60% 80% 100%

® Ja @ \¢

Disse resultater er fra en undersegelse fra 2014 omkring ”E-handel og Digitalisering”,

som DI Handel har udsendt til samme panel, der er blevet brugt til denne
sporgeskemaundersogelse.
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Der er langt mellem handelsvirksomheder, som udnytter kundedata
som strategisk vaerktej, og det gaelder szerligt for de mindre akterer.
Cirka 7 pct. af virksomheder med 1-99 ansatte anvender i meget heoj
grad kundedata som strategisk vaerktej, hvor det samme tal er 30 pct.
for virksomheder med mere end 100 ansatte, se figur 7.

Det er ikke sa overraskende, at brug af kundedata er mere udbredt
blandt sterre virksomheder, men der er dog vaesentlig flere end de 7
pct., nemlig fra 10 til 20 pct., se figur 8, der mener, det har "meget
stor” betydning for virksomhedens omsatning og endnu flere, der
mener det har "stor” betydning. Det indikerer et uudnyttet potentiale.

Det gzelder i seerlig grad for branchen IT-udstyr, engros. Mere end
halvdelen af virksomheder med fzaerre end 100 svarer da ogs3, at de
forventer at investere mere i omradet i fremtiden, hvor det samme tal
er 88 pct. for virksomheder med mere end 100 ansatte. Men samtidig
svarer flertallet af de mindre virksomheder, at de udnytter det fulde
potentiale enten ”i nogen grad” eller ”i hej grad”. Sa enten er virksom-
hederne ikke bevidste om potentialet, eller ogsa er de i gang med at
undersege det.

Figur 6
Hvor stor en del af virksomhedens samlede omszaetning udgeres af
b2b e-handel?

2% 48% 21% OV 10% A2  1-9ansatte
2% 38% 18% 16% 1% WAA 10 - 19 ansatte
4% 48% 22% KU AR 20 - 49 ansatte

21% 13% 8% 50 - 99 ansatte

29% yJAS 24% 12% 12% 100+ ansatte
2% 42% 20% 14% 9% WA lalt
0% 20% 40% 60% 80% 100%
@ 0% ®1-9% @ 10-24% @ 25-49% @ 50-80% 80 - 100% @ Ved ikke

Disse resultater er fra en undersegelse fra 2014 omkring ”E-handel og Digitalisering”,
som DI Handel har udsendt til samme panel, der er blevet brugt til denne
sporgeskemaundersogelse.
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Figur7
| hvilken grad benytter din virksomhed kundedata strategisk i
forretningen?

5% 30% 32% LKA o, 1 - 9 ansatte

8% 33% 29% 10% 10 - 19 ansatte

9% 26% 22% 12% 20 - 49 ansatte

7% 42% 21% (X429 50 -99 ansatte

30% 37% 7% 100+ ansatte

0% 20% 40% 60% 80% 100%

@ | meget hoj grad Ihojgrad @ lnogengrad @ | mindre grad @ Sletikke Ved ikke

Disse resultater er fra en undersegelse fra 2014 omkring ”E-handel og Digitalisering”’,
som DI Handel har udsendst til samme panel, der er blevet brugt til denne
sporgeskemaundersegelse.




Figur 8
Hvor stor betydning vurderer du, at brugen af kundedata har for
virksomhedens omsatning?

18% 39% 34% 763 2% 1 -9 ansatte
10% 55% 31% JA7A 10 - 19 ansatte
20% 38% 38% {78 20 - 49 ansatte
13% 45% 32% kA 6% 50 - 99 ansatte
31% 58% 12% 100+ ansatte
0% 20% 40% 60% 80% 100%

@ Meget stor betydning @ Stor betydning @ Mindre betydning @ Ingen betydning Ved ikke

Disse resultater er fra en undersegelse fra 2014 omkring ”E-handel og Digitalisering”:
som DI Handel har udsendst til samme panel, der er blevet brugt til denne
spergeskemaundersogelse.

Tre nergaende sporgsmal:

1. Hvad stopper jer fra at indfere e-handel og/eller vaekste andelen af
e-handel, nar man tager i betragtning, at e-handlen blot i Danmark
vaekster med 14 pct. arligt?

Er | blandt de mellem 45 og 63 pct. af mindre virksomheder, der ikke
bruger intelligent IT til at behandle kundedata — og er det holdbart i et
marked praeget af illoyale kunder, stigende uforudsigelighed og en
kundeadfeaerd, der konstant forventer mere skraeddersyede lesninger?

Hvad er jeres barrierer for mere strategisk anvendelse af kundedata til
udvikling af forretningen?
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Case 3

Digital handel med harde hvidevarer

E-handelsvirksomheden WhiteAway A/S er fodt digital og har en
dynamisk IT-platform som fundament for deres forretningsmodel
og forsyningskzede.

Den arhusianske forhandler af hvidevarer pa nettet er stormet frem
siden etableringen i 2006 og er et godt eksempel pa en virksomhed,
der er fodt digital. De fleste medarbejdere tilherer generationen af
"digitalt indfedte”. Virksomhedens e-handel og digitaliserede arbejds-
gange, der er 100 pct. understettet af en dynamisk IT- platform, har
fra dag ét veeret udgangspunkt i alt, hvad virksomheden gor og rerer
ved.

"Vores tankegang og kultur er I'T-baseret, og derfor ligger det ner-
mest i vores dna at fokusere pa IT-optimering og automatisering”,
fortaeller Esben Aabenhus, Chief Operations Officer, WhiteAway A/S

Gratis levering dag-til-dag

WhiteAway leverer prisbillige harde hvidevarer via nethandel

med dag-til-dag levering og gratis fragt. Service sker via online og
telefonbaseret service. Samtidig har virksomheden opkebt Skousen
kaeden, der har en raekke fysiske butikker, hvor kunder kan fa person-
lig service.

Virksomheden er grossist-detaillist for Bilkas salg af harde hvide-
varer. Bilkas salg sker pa en IT-platform, der er stillet til radighed af
WhiteAway, men hvor brugergraensefladen er tilpasset Bilka.

Lager og distribution er outsourcet til tredjepart.

“Vi har outsourcet lagerstyring og distribution, fordi vi fokuserer
strengt pd vores kernekompetence. Vores primare kernekompetence
er vores teknologiplatform, som vi benytter til at betjene flere salgs-
kanaler. Den fremstar forskelligt i de forskellige hanaler, men det
er den samme platform og den samme bagvedliggende logistik og
varelager”, forteeller Esben Aabenhus.
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Keber stort ind direkte hos producenten

Han fortzeller ogsa, at strategisk indkeb er en vaesentlig del af
WhiteAways forretningsmodel: "Hovedparten af vores ovdrer er kobt
direkte hos producenten. Vi har bevaget os vak fra mange sma leve-
randorer og mellemled og prover i stedet at kobe stort ind direkte
fra producenten”.

Dilemmaer som skal balanceres

®  Vakst versus forenkling i forretningsmodellen
e  Butikker versus nethandel

®  Service versus lave omkostninger

Fakta om WhiteAway A/S

White XLV ZSO]T

, , Vores tankegang

og kultur er I'T-baseret.
Derfor ligger det nermest
i vores dna at fokusere pa
I'T-optimering og automa-
tisering.

WhiteAway bruger cirka
30 pct. af de faste omkost-
ninger (altsa omhostninger
ud over divehkte hob, distri-
bution og salg) pad forret-
ningsudvikling.

Esben Aabenhus
Chief Operations Officer

Cirka 95 pct. af WhiteAways vareindkeb sker direkte hos producenten

WhiteAway bruger cirka 30 pct. af de faste omkostninger
(altsa omkostninger ud over direkte keb, distribution og salg)

pa forretningsudvikling

Omsaetningsvaeksten i 2014 ar var pa cirka 25 pct. med eget EBITDA-margin.
Veksten i indevaerende ar ser p.t. ud til at blive p& samme niveau med en lille pil op.
Vaksten ligger i savel online-forretningen som i butiksledet (Skousen)
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Omkostningsreduktioner

En meget stor del af handelsvirksomheders omkostninger
stammer fra forsyningskaeden. For nogle virksomheder er det
ifolge taenketanksrapporten FORSYN2021 op til 80 pct. Effektiv
ledelse af forsyningskaeden er altsa afgerende for handelsvirk-
somheders omkostningsniveau og derved indtjenings- og
konkurrenceevne.

I'mange tilfelde kan en indsats i forsyningsheden shabe storre
effekt pa bundlinjen end en tilsvarende indsats pa salgs-,
produkt- og prissiden.

Det ved ledere i indkeb, logistik og planlzegning alt om, og det

er en klassisk disciplin i SCM lebende at arbejde pa at reducere
omkostninger pa lageret, i indkebet og i transporten. Spergsmalet

er, om forsyningskadeorganisationen formar at pavirke andre dele
af organisationen, som i praksis disponerer store dele af omkostning-
erne, sd alle virksomhedens aktiviteter bliver styret af omkostnings-
bevidsthed.

Omkostningsbevidsthed skal gennemsyre hele organisationen og
veere en indbygget del af styringen, hvis bundlinjen skal felge toplinjen
og skabe sund vaekst. SCM er en oplagt kilde til at reducere omkost-
ninger. Det har vi undersegt nzermere, og vi har seerligt identificeret
tre temaer, som kan veere interessante for handelsvirksomheder at
saette fokus pa.

| mange tilfelde kan en indsats i forsyning
kaden skabe storre effekt pa bundlinjen

en tilsvarende i‘ats pa salgs-, produkt

prissiden
L




5.1 Strategisk indkeb

Generelt anser handelsvirksomheder ikke strategisk indkeb som en
konkurrenceparameter. Kun 14 pct. svarer i "hej grad”, og 23 pct.
svarer i "nogen grad”, se figur 9. Veerktejerne, der bruges til at lave
strategisk indkeb, er ferst og fremmest "udvikling af langvarige aftaler”
med 33 pct. og "evaluering af bedste pris/volumen” med 32 pct.,

se figur 10. Den svartendens stemmer udmaerket overens med virk-
somhedernes svar pa, om de anvender varekategoristyring i virksom-
heden. Her svarer mere end halvdelen ”i mindre grad” eller "slet ikke”,

se figur 9.

Varekategoristyring handler om at dedikere ressourcer til at arbejde
systematisk med de mest solgte og vigtigste varekategorier, sa virk-
somheden opnar de klogeste og mest effektive indkeb i denne kategori.

Det er begraenset, hvor meget virksomhederne markedsferer egne
meerker ved siden af maerkevarer. 42 pct. svarer "slet ikke”, og 19 pct.
svarer i "mindre grad”, se figur 9. Undersegelsen viser ogs3, at for 50
pct. af virksomhederne stammer mindre end 25 pct. af omsatningen
fra egne maerker.

Figur 9
Spergsmal omkring strategisk sourcing

| hvilken grad anvender | strategisk sourcing
14% 23% 31% 28% 4%  som konkurrenceparameter?

I hvilken grad er der implementeret

22% 23% 23% 29% 3% varekategoristyring i strategisk indkeb?
| hvilken grad markedsferes egne brands
18% 16% 19% 42% 6% solgt parallelt med maerkevareproducenternes?
0% 20% 40% 60% 80% 100%

® hojgrad @ Inogengrad @ Imindregrad @ Sletikke Ved ikke

Figur 10
Hvilke vaerktojer anvender | primaert til kostoptimering?

Udvikling af langvarige aftaler
Evaluering af bedste pris/volumen

Procesforbedringer

Koncentrering/global sourcing

Deling af produktionsgevinster

Ved ikke
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’ , B2c-virksom-

heder er voldsomt
udfordret af kunde-
krav, e-handel og
ommnichannel. Disse
udfordringer vil hurtigt
blive shubbet videre
bagud i verdikederne
til b2b-virksomheder.

Det betyder mere sam-
arbejde med hunderne
om at designe tet inte-
gration og sterke svar
pa udfordringen med

ommnichannel.

Professor Richard Wilding,
Cranfield School of Management

Tre nergaende spoergsmal:

1. Kan | forbedre samarbejdet med strategiske leveranderer, sa | i faellesskab
optimerer lagerniveauer, leveringskvalitet, faelles processer etc.?

Kan | hente flere omkostningsreduktioner og konkurrencefordele gennem mere
eller bedre brug af varekategoristyring, altsa mere dybdegaende arbejde med
jeres vigtigste varekategorier?

Kan | med fordel satse mere pa udvikling og markedsfering af egne maerker
parallelt med maerkevarer?
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Case 4

Coloplast A/S balancerer reaktionsevne og
kapacitetsudnyttelse

Coloplast

Coloplast er et eksempel fra en anden branche end handel.
Virksomheden har en forsyningskaede i superliga-klassen, men der
er altid plads til forbedringer. Coloplast arbejder pa, at transparens
og reaktionsevne skal geare virksomheden til mere uforudsigelige
markedsvilkar.

Vakst i nye ekonomier og mere regulering pa modne markeder
skaber mere uforudsigelige markeder og eftersporgsel for Coloplast.
Det udfordrer ledelsen af forsyningskaden. Hensynet til optimal
udnyttelse af produktions- og lagerkapacitet skal balanceres med
hensynet til reaktionsevne.

“Hvornar eller i hvilken grad skal forsyningshaden styres af kapa-
citetshensyn, og hvornar eller i hvilken grad shal vi tage hojde for
uforudsete udsving i eftersporgslen? Det er et af de storve sporgsmal
i vores supply chain management”, forteeller Christoffer Eriksen,
Director Supply Chain Strategy & Development, Coloplast A/S.

Bedre forecasting kraever mere transparens

“Vi opererede tidligere pa et mere stabilt marked, der ogsa
geografisk var mere afgranset. Nu er vi tilstede over hele verden,
og det hommercielle landshab endrer sig meget meve end vi
historisk har veret vant til. Det udfordrer vores forsyningshede”,
tilfejer Christoffer Eriksen

Coloplast underseger lige nu om virksomheden har den rette fysiske
struktur inden for produktion og distribution til at understette den
nye markedssituation.

”Den storste aktuelle udfordring er udvikling af vores evne til

at forecaste og planlegge. Vores transparens er ikke sa god, som
den hunne vere. Vi shal bade forbedre vores evne til at forudsige,
hvilke markeder der vil blive pavirket af manglende ravarer, og
hvordan og hvornar en markedsprognose pa et specifikt produht
pa et specifikt marked vil pavirke kapacitet og indhob.

Det betyder, at vores reaktionsevne ikke altid er helt der, hvor

vi gerne vil have den. Vi er derfor i gang med at implementere et
Advanced Planning System som supplement til vores ERP, der
skal hjeelpe os til at shabe bedre transparens”, fortzller Christoffer
Eriksen.
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Teettere innovationssamarbejde

med leverandorer % COIOPIGSt

Et andet udviklingsfelt for Coloplasts forretning er ifelge Christoffer
Eriksen teettere samarbejde med strategiske leveranderer. Han mener,
at Coloplast historisk set har veaeret staerke til at udvikle egne lesninger,
men at det ikke laengere altid er tilstraekkeligt.

“Der er omrdder, hvor vi kan se, at leverandorer og samarbejdspart-
nere kan finde smartere losninger, end vi kan. Vi shal blive bedre til at
fokusere pa vores kernekompetence og overlade andre kompetencer til
partnere, der er specialister pa det felt. Vi kan ikke vaere verdensme-
ster til det hele”, fortaeller han.

Coloplast opererer med VMI-lesninger (vendor managed inventory,
leveranderstyret lager) med de sterste leveranderer og EDI-baseret
informationsflow [eletronisk udveksling af forretningsdokumenter som
f. eks. fakturaer og felgesedler, red.] med mange af de sterre kunder.
Dog er Coloplasts lagre i modsaetning til tidens tendens manuelt
styret med lav grad af automatik.

"Vi har gjort os den erfaring, at automatik hemmer vores forret-
ningsudvikling og gor det svert for os at forandre pa tingene. Vi har
derfor bevidst valgt en meget manuel og enkel lagerdrift med sikaldt
horisontal warehousing, hvor varerne er lagret i ét niveau placeret
efter ABC-principper ogikke i avancerede hojlagersystemer” fortaeller
Christoffer Eriksen.

Virksomheden er dog i faerd med at implementere voice pick
(stemmestyret pluk) og et moderne WMS-system (warehouse
management system), der skal overtage styringen af vareflowet fra et
lagermodul i virksomhedens Oracle ERP-system. Coloplast arbejder
med at optimere arbejdskapital med hjzelp fra VMI-lesninger med leve-
randerer og intens overvagning af forecasts og lagerniveauer.

-_— Y T
COLOPLAST




% Coloplast

Dilemmaer som skal balanceres , )
Vores reak-

tionsevne er ithke altid
helt der, hvor vi gerne
vil have den. Vi er der-
for i gang med at imple-
mentere et Advanced
Planning System som
supplement til vores
ERP, der shal hjelpe
os til at shabe bedre
lransparens.

e  Reaktionsevne versus kapacitetsudnyttelse
e  Kundefokus versus omkostninger

e  Drift versus udvikling/innovation

Christoffer Eriksen,
Director Supply Chain Strategy &
Development, Coloplast A/S

Fakta om Coloplast A/S

® Coloplast A/S er en 100 pct. danskejet virksomhed med hovedsade i
Humlebaek i Nordsjzelland

Coloplast markedsferer og szelger sygeplejeartikler i det meste af
verden inden for omraderne stomi, kontinens og urologi samt hudpleje
og sarbehandling

Igennem 60 ar har virksomheden haft et teet samarbejde med brugerne af
virksomhedens produkter samt det professionelle sundhedspersonale

Coloplast er et globalt selskab med mere end 9.000 ansatte
Omsaetning regnskabsar 2013/14: DKK 12.428 mia.
Omsatningsvaekst: 7 pct., heraf 16 pct. i emerging markets

EBIT: 25 pct.
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5.2 Arbejdskapital

Et stort flertal anser optimering af arbejdskapital (de midler, der

er bundet i debitorer, kreditorer og lagre) som et generelt strategisk
vigtigt middel til at opna likviditet og omkostningsbesparelser — og
derved styrke konkurrencekraften. En del feerre prioriterer det i
strategien, og endnu feerre arbejder konkret med det i form af
formelle processer og veerktojer, se figur 11.

Der er altsa et tydeligt misforhold mellem taenkning, tale og
handling, ndr det gaelder arbejdskapital. Det misforhold bliver
tydeliggjort af, at optimering af arbejdskapital i hejere grad bliver
malt pa topledelsesniveau end pa operationelt niveau i form af
funktionsledere og mellemledere, se figur 12. Det indikerer, at
kaeden hopper af, nar det kommer til at lave malingerne derude,
hvor de aktiviteter, der styrer optimeringen af arbejdskapitalen,
faktisk foregar.

Figur 11
Spergsmal omkring arbejdskapital

58%

34% 37% 12% 13%
16% 37% 27% 15%
0% 20% 40% 60% 80%
@® hojgrad @ Inogengrad @ Imindregrad @ Sletikke Ved ikke
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28% 8% B%N

, ’ Der bliver et

voksende behov for
transparens i forsynings-
heeden, sa virksomheden
har et nuanceret og
operationelt grundlag for
at styre vare-, informa-
tions- og pengeflow i
forsyningshaden.

Professor Richard Wilding,
Cranfield School of Management

I hvilken grad anser du arbejdskapital som
et vigtigt led i skabelse af konkurrencekraft?

I hvilken grad arbejder | aktivt med at

6% . . o . 5
nedbringe arbejdskapital i jeres virksomhed?
. I hvilken grad har | formelle processer og
% veerktojer, der sikrer nedbringelse af
arbejdskapital?
100%

Qa Handel



Figur 12
Hvilken del af organisationen bliver malt pa arbejdskapital?

22% 78% Ved ikke

23% 77% Andre

36% 64% Seelgere

37% 63% Indkebere

KA 66% Medarbejdere med lageransvar

42% 58% ©@konomiafdelingen

38% 62% Ledere og mellemledere

57% 43% Ledelsen

36% 64% Ingen

0% 20% 40% 60% 80% 100%

@ Bliver malt @ Bliver ikke malt

Tre nergaende sporgsmal:

1.  Eroptimering af arbejdskapital en del af top tre strategiske mal for jer?

2. Har | skabt den enskede bevidsthed om optimering af arbejdskapital i alle dele
af organisationen?

Bliver alle i organisationen, der har indflydelse pa optimering af
arbejdskapital i den daglige drift, styret i den enskede retning ved hjzelp af
processer, KPl’er og vaerktojer?
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Case 5

Lave omkostninger og stzerke relationer

MC Emballage A/S er en nicheakter, der satser pa lave omkostninger,
brancheviden og den stzerke personlige relation.

Enhedsomkostninger pa 10 ere pr. omsaetningskrone er ikke hver-
dagskost i danske erhvervsvirksomheder. Det er, hvad MC Emballage
praesterer, og det har givet virksomheden konstant vaekst i flere ar.
Det er vel at maerke vaekstrater, som overgar konkurrenternes.

MC Emballage baserer sin forretningsmodel pa klassiske kebmands-
dyder som lave overheadomkostninger ved en flad organisation og
en struktur uden koncernfunktioner. Virksomheden vaegter ogsa den
personlige relation, dyb faglighed, nichefokus og teet radgivning. Det
giver en god bundlinje og en egenkapitalforrentning pa 45 pct.

Faktisk er MC Emballage nu sa konkurrencedygtig, at virksomheden
kan konkurrere med dansk-baserede producenter pa visse produkt-
typer, selv om MC Emballage importerer og derfor har hejere fragt-
omkostninger.

Satser pa bred leveranderbase

”Viinddrager alle leverandorer. Vi fokuserer ikke pa at holde pa
fa, store leverandorer, men tager alle relevante leverandorer ind.
Det gor vi, fordi vi onshker at vere hundernes reprasentant og ikke
vaere knyttet for teet til bestemte leverandorer. Det ser vi som en
klar fordel for vores kunder”, fortzeller Peder Kristian Eriksen, adm.
direkter siden 2004, hvor han blev medejer sammen med en raekke
medarbejdere, efter et generationsskifte fra de oprindelige stiftere af
virksomheden.

“Der var i 2004 et sterkt onske fra medarbejderne om selv at drive
virksomheden videre uden indblanding fra udenlandshe investorer
eller fonde. Medarbejdere og de tidligere ejere ydede derfor en stor
indsats for at gennemfore et medarbejderejershab”.

MC Emballages kernekompetencer er lave omkostninger, kundesam-
arbejde baseret pa staerke personlige relationer, one-stop-shopping
og troveerdig radgivning.

”Vi lever af erfarne medarbejdere med lang anciennitet, der kender
produkterne og markedet indgiende. Vi er en medarbejderejet
virksomhed, og det er med til at fastholde medarbejdere og shabe

en sterk kultur”, fortaeller Peder Kristian Eriksen.
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Altid leveringsdygtig

Virksomheden yder meget radgivning til kunderne om den bedste ’ )

lesning, selv om virksomheden ikke kan tage ekstrabetaling for MC Emballage

radgivningen. har en meget bred leve-
randprbase med 800

"Vi gar udelukhende efter organisk vahst. Vi er blevet markeds-
ledere pa et smat, men veldefineret marked, og vi kan godt vokse pVOd%C@ﬂfeV, ¢ det ud-
mere i Danmark”, fortzeller Peder Kristian Eriksen og tilfejer: goren Stygfke 1 marhkedet.

"Vores top fire forretningsmal er: One-stop-shopping, troverdig Virksomheden er ikhe ngt
radgivning, altid leveringsdygtig og altid levering-til-tiden”.
med nogen leverandor og

kan derfor yde upartisk og

Dilemmaer som skal balanceres ren faglig vejledning i ’”i’lg
af produkt og losning pad et
e  Beskeden vaekst versus lav omkostningsbase marked, der er domineret
® Lave overheads versus forretningsudvikling afno-name brands.

®  Fokuserer pa en bred leveranderbase versus konsolideret

indkeb (presse pris ned) chcmér:it:(;h:agreie/d;r Kristian Eriksen,

Fakta om MC Emballage A/S

®  Omkostninger pr. solgte 100 kr. for MC Emballage sammenlignet med
to sterste konkurrenter:
- MC Emballage: DKK 10,40
- Konkurrent 1: DKK 12,90 (+ 24 pct.)
- Konkurrent 2: DKK 13,10 (+26 pct.)

Markedsandel pa cirka 17 pct. af totalmarked pa cirka DKK 1,8 mia.
Malet er 22 pct. gennem organisk vaekst i 2020, og indtil videre bekraefter maltal,
at vaeksten er pa rette kurs

Den gennemsnitlige medarbejderanciennitet er cirka 11 ar

Frigjort arbejdskapital:
- 26 lagerdage
- 47 debitordage
- 29 kreditordage

| USA er cirka 9 pct. af alle virksomheder medarbejderejet. Undersegelser viser,
at medarbejderejede virksomheder leverer en hurtigere tilbagebetaling af den
investerede kapital, og at de har klaret sig bedre og hurtigere over finanskrisen
2008/09 (Susanne Tholstrup, Dagbladet Borsen, september 2010)
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5.3 Effektivisering og automatisering

Knap halvdelen af de adspurgte virksomheder anser leanoptimering
som et vigtigt middel til at styrke deres konkurrencekraft. Der er en
klar tendens til, at lean bliver vaegtet mere i takt med, at virksomhed-
ens sterrelse og derved kompleksitet stiger, se figur 1.3.

Undersegelsen viser den samme tendens inden for IT-baseret
automatisering og brug af ny teknologi, hvor isaer IT-grossisterne
prioriterer det ekstremt hejt. Det er dog tydeligt, at virksomhederne
prioriterer brug af IT til at automatisere hejere end de prioriterer lean
som loftestang.

| leanprocesoptimering arbejder man i hojere grad med mennesker

og deres made at arbejde pa, mens IT-automatisering er mere teknisk

og kvantitativt betonet. Det er muligt, at handelsvirksomheder kan
opna forbedringer ved i hojere grad at omfavne de blede kompeten-
cer, der skal til for at arbejde med at a22ndre menneskelig adfaerd.

Figur 13
Spergsmal omkring effektivisering og automatisering

34% 34% 15% 14%
27% 30% 24% 18%
42% 32% 14% 9%
24% 31% 19% 23% %
0% 20% 40% 60% 80% 100%

® hojgrad @ Inogengrad @ Imindregrad @ Sletikke Ved ikke
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%

%

2%

I hvilken grad involverer | leverandererne
i arbejdet med at nedbringe omkostninger
og oge konkurrencekraften?

| hvilken grad anvender | ny teknologi
(f.eks. lagerautomatisering) til skabelse af
oget konkurrencekraft?

| hvilken grad anvender | IT-systemer og
automatisering til skabelse af oget
konkurrencekraft?

| hvilken grad anvender | proces-
effektivisering og spildoptimering (f.eks. Lean)
til skabelse af eget konkurrencekraft?
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’ , Standardisering

af processer og brug af
modularisering (hvor
produktet bliver opbyg-
get af standardiserede
moduler som en slags
legoklodser, red.) vil
veere effektive instru-
menter, ndar drifts-
aktiviteter shal flyttes
eller forandpres, eller
nye medarbejdere shal
opleres. Det gor det
simpelthen nemmere
for andre at overtage

driften”

Professor Britta Gammelgaard, CBS

Tre nzergaende sporgsmal:

1.  Erlblandt den lille halvdel af danske handelsvirksomheder, der ikke anser IT
og lean som leftestaenger for at styrke forretningen — og er det holdbart i et
marked praeget af eget transparens og konkurrence?

Kan | forbedre evnen til at arbejde med forandringer og eendring af
medarbejder- og lederadfaerd?

Har | et potentiale for at kombinere IT-baseret automatisering med
procesforbedringer og effektiv forandringsledelse?
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Case 6

Forskellige forsyningskader til forskellige kunder

Lemvigh-Muller A/S satser pa en robust og klassisk forretningsmodel
med lokal tilstedeveerelse og effektivisering af egen distribution pa
stalomradet. Lemvigh-Muller er Danmarks sterste stal- og teknikgros-
sist for professionelle kunder. Virksomheden henvender sig i kraft af
sit meget brede produktprogram til meget forskellige kundetyper

og er opdelt i to divisioner: Teknik og Stal.

Forretningsomradet for teknik servicerer installaterer og industri med
tekniske artikler inden for vvs, el, maskiner etc., mens stal leverer stal
og metaller. De to forretningsomrader har meget forskellige produkter
og agerer pa forskellige markeder. De krzever derfor ogsa forskellige
forsyningskaeder og kernekompetencer.

Stalforretningen har centrallager i Randers med cirka 5.000
varenumre, egen distribution af stalprodukter vest for Storebzelt og
har outsourcet staldistributionen est for Storebzelt til tredjepart.

Lemvigh-Mller har indfert IT-baseret ruteplanlzegning af kerslen vest
for Storebeelt. Det nye ruteplanlaegningssystem har resulteret i cirka
20 pct. faerre kerte kilometer pr. drop, og kunderne har nu mulighed
for at fa en preecis besked om forventet ankomsttid pa baggrund af
den elektroniske ruteplanlaegning.

Satser pa e-handel og lokale butikker

Pa teknikomradet tilbyder Lemvigh-Muller mere end 300.000 vare-
numre, hvor cirka 100.000 bliver lagerfort. Lemvigh-Miillers 23
butikker ligger inde med de ca. 5.000 mest anvendte varenumre inden
for el- og vvs-materiel, veerktoj, befaestelse, arbejdsbeklaedning m.m.
Her kan man fa radgivning og vejledning, ligesom der er mulighed for
ekspresudbringning til for eksempel en byggeplads efter aftale.

Markedet for de tekniske produkter er praeget af en del bevaegelse
og pres. Enkelte konkurrenter taenker i nye metoder frem for at have
fysiske butikker, og nogle kunder taenker samtidig i at omga gros-
sistleddet og ga direkte til producenten. Lemvigh-Mdller satser pa
en robust forretningsmodel, der bade er klassisk med en optimeret
forsyningskaede suppleret med lokal tilstedeveerelse, og ogsa
fremtidsorienteret, fordi virksomheden satser malrettet pa
e-handel.
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LEMVIGH-MULLER

Sommetider er pris vigtigere end leveringstid

[ den udstrehkning og pa de omrader, hvor vi fortsat shal have Forbedring afdistm'bu—
egen distribution, shal vi aktivt sorge for at fastholde og udvikle

det som kernekompetence. Vi fokuserer pa, at indfore det vi kalder hionssystemet U@SthV

en stretch kultur” i Lemvigh-Miiller, hvor vi hele tiden soger at Storebelt har reduceret
forbedre og forfine de eksisterende systemer for at na de mal, omkostningen pr. dVO]O

' i ller Michael Lich logistik-
vi seetter os”, fortaeller Michael Lichtenberg Crone, logistik- og med 19]06‘t. taget udfm

produktionsdirekter i Lemvigh-Mdllers staldivision. .
en kilometerbetragt-
Han tilfejer: “Et af de forhold der gor, at vi presser vores system, er, ning,

at meget kort leveringstid er sd vigtig en parameter. Alt shal pakhes
og distribueres inden for et kort tidsvindue. Det kunne vere interes-

sant, hvis der i kraft af lidt lengere leveringstid var mulighed for Lemv.zg—Mull.em stal-
at optimere og konsolidere yderligere. Det ville have en positiv logzstzk har siden 2010
effekt pa bade omkostninger og miljo”. reduceret hé’mdterings—

omhostninger pr. ton
med 32 pct. malt pa
totalomhostninger.

Dilemmaer som skal balanceres

® |nsourcing versus kernekompetencefokus

° Lokal tilstedevaerelse versus alternative
innovative varditilbud

Fakta om Lemvigh-Miiller A/S’s forsyningskaede

Dag-til-dag leveringer

Forbedring af distributionssystemet vest for Storebzelt har reduceret
omkostningen pr. drop med 19 pct. taget ud fra en kilometerbetragtning

Lemvig-Mdillers stallogistik har siden 2010 reduceret handteringsomkostninger
pr. ton med 32 pct. malt pa totalomkostninger
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Case 7/

Forbrugerne szetter supply chain-agendaen

“Indtil for 5-10 ar siden sad detailleddet pa magten - bade i for-
hold til sluthunderne og producenterne. Detailleddet var ikke til at
komme uden om for hverken leverandorer eller sluthunder. Den
tid er forbi. Internettet og e-handel er i fuld gang med at splintre de
verdikeder, som vi har kendt i flere tusinde ar. Der shabes nye
verdikedemonstre, der gar pa kryds og tveers. Jeg tror slet ikke, det
er gaet op for de fleste af os, hvor stor en forandring, det egentlig er
og bliver”, fortzeller Egil Moller Nielsen, Senior Vice President &
Head of Penguin Pick-Up

Han er i dag SVP for canadiske SmartCentres og Head of det
nystartede Penguin Pick-Up, der har lanceret et helt nyt distributions-
koncept i Nordamerika. Penguin Pick-Up abnede i december 2014
den forste pickupstation, hvor e-handelskunder pa vej til eller fra
arbejde kan hente deres e-handelsvarer fra en lang raekke e-handels-
butikker. Siden starten i december har de abnet en ny hver maned.

"Vi loser den dyre last-mile udfordring [at fa pakken bragt hele
vejen hen til kunden, red] for seelgerne, og gor det nemt for kun-
derne at hente deves varer i stedet for, at de bliver leveret til deres
hjemadresse, mens de er pa arbejde. Den store udfordring med
e-handel for virksomhederne er den dyre og besverlige levering
til sluthunden”, forteeller han.

E-handel udfordrer supply chain

Detailledet er ifelge Egil Meller Nielsen ikke laengere uomgaengeligt.
Slutkunder kan handle direkte med producenten, og producenten kan
ga uden om bade grossister, handelsvirksomheder og detailvirksom-
heder og henvende sig direkte til slutkunden.

“Det er jo en helt fantastisk udvikling, som gor op med den
markedsplads, vi har kendt til i tusinder af ar. Udviklingen er hun
lige begyndt, og jeg forventer, at vi vil se meget store forandringer i
de hommende ar. Hidtil har produktionsomhostningerne veret den
tungeste post i supply chain-omhostningsbasen. Det endrer sig nu
til at blive distributionsomhostningerne. I Nordamerika er 50 pct.
af alle privatadresseleveringer fejlleveringer, fordi sluthunden ikhe
er hjemme. Det er enormt dyrt og besverligt”, fortzeller han.
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Amazon og Google Express konkurrerer benhdrdt pd at levere LA
hurtigt og gratis til kunderne, og det presser resten af markedet. _ T T — -
Amazon tjener ikke penge pa bundlinjen, men de genererer et positivt ™
cash-flow, der sammen med en vaekst pa 20 pct. kan deekke tabene PE N G U I N PIC K U P
pa bundlinjen.

Taenk i nye forretningsmodeller ) , Forbrugerne er i

”Der foregar en intens konkurrence, og mange eksperimenterer fcwd med at tage magten

med helt nye verdikaeder og forretningsmodeller. Rayban var ved . )
at ga konkurs for fa ar siden. Nu har de relanceret sig selv med egne fVa detailledet. Det ven

butikker, hvor de selger 20 pct. Rayban 0g 80 pct. konkurrerende der op o %edpé m]o[oly
solbrillemcrker. Amazon kober op i producentleddet for at eje mere chain—disciplinen, som Vi
af verdikeden, samtidig med at de inviterer honkurrenter ind pa hender den i béde b2¢ og
Amazons handelsplatform. Best Buy har genopfundet sig selv med .

butikhker, der fungerer som rene showrooms, og salget foregar via be E]dfOVdVngei/‘%e er
online-platform”, fortzeller Egil Meller Nielsen og tilfejer: llge sa store som behovet

for at tenke helt nyt.
“Forbrugerne i dag er illoyale, og de seetter dagsordenen i
fremtiden. De virksomheder, der bedst formar at positionere Egil Meller Nielsen,
sig efter den nye forbrugeradfeerd og de nye krav, vinder konkur- Senior Vice President & Head of

rencen. Det er nodvendigt at tenke helt nyt, at veere fremsynet, Penguin Pick-Up

veere parat, men ogsa at lancere nye forretningsmodeller pa det
rette tidspunht, hvor det hverken er for tidligt eller for sent i
forhold til markedsudviklingen. Det er ikke nemt, men det er
superspendende”.

Egil Moller Nielsen peger pa fem anbefalinger til fremtidens
supply chain-manager:

1. Teenkisamarbejde med konkurrenter og/eller producenter/partnere.
Det kan maske betyde, at begge overlever. Hvis Rayban kan, kan andre ogsa!

Veer innovativ, taenk i forretningsmodeller og kommercielle modeller.
Laer kunderne bedre at kende. Bliv ikke et nyt Kodak!

Veer samtidig effektiv. Teenk i smartere processer, hurtigere gennemlebstider,
time-to-market og ny teknologi, der kan automatisere eller fjerne spild.
Best Buy har vist vejen

Teenk i at eje eller kontrollere en sterre del af vaerdikaeden. Det ger Amazon og
Alibaba, og det er der en grund til

Teenk i at tilbyde kunderne speed og convenience. Det gor Google og Amazon
— og Penguin Pick-Up
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Konklusion

Hold fast | basale dyder, men taenk i nye forretningsmodeller

Effektiv ledelse og innovativ udvikling af forsyningskaeden er centrale
instrumenter for danske handelsvirksomheders kamp for sund vaekst,
hvor bundlinjen felger toplinjen. Markedet er i radikalt opbrud, og virk-
somhederne skal holde et helt anderledes vagent oje med udviklingen
og deres eget veerditilbud end tidligere.

Femarsplaner for forsyningskaeden er foraeldede. Det er nedvendigt
hele tiden bade at arbejde med de basale dyder i indkeb, lager og
distribution og samtidig holde et vagent oje med forsyningskaeden
og forretningsmodellen.

®  Harvidet rette vaerditilbud, de rette produkter og
services?

®  Hvad siger kunderne?
®  Hvad gor konkurrenterne?
e  Erder nye konkurrenter pa vej?

®  Sker der radikale @ndringer i markedet og blandt vores
kunder, som vi skal vaere pa forkant med?

Det er en balancekunst at optimere pa driften og samtidig veere skarp
pa innovation i forsyningskaeden og forretningsmodellen, men begge
dele er nedvendige, hvis virksomhederne skal holde balancen pa et
marked med hej belgegang.

Det er nedvendigt lobende at tage sin forretningsmodel op til over-
vejelse og udvikle nye tiltag, der kan matche markedsudviklingen.
Men det er nyt for mange handelsvirksomheder og supply chain-
ledere at taenke i innovation af forsyningskaden. Det traditionelle
supply chain-fokus har vaeret den operationelle og effektive udferelse
af den daglige drift - en evne, der fortsat er vigtig og skal forfines,
men som skal suppleres af evnen til at nytaenke og udvikle forsynings-
kaademodellen.

Figur 14
Supply chain management i fremtiden

23% 42% 21% 8% Y

27% 36% 21% (L 6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

® hojgrad @ lnogengrad @ Imindregrad @ Sletikke Ved ikke

SUPPLY CHAIN MANAGEMENT 42

I hvor hej grad vil | i fremtiden investere
i innovation af SCM og logistik/lagerforhold?

| hvor hej grad bliver SCM et
konkurrenceparameter for jeres virksomhed
de kommende ar?

Qa Handel



Perspektiv

Er du klar til fremtiden?

Kun fa virksomhedsledere og supply chain-ledere har tid til at taenke
dybere over fremtidens krav til nye supply chain-lesninger og -modeller.
Men manglen pa omtanke kan betyde, at gamle eller nye konkurrenter
overhaler inden om, og de, som ikke ter sege nye losninger, risikerer at
blive slaet ud. Supply chain-feltet og logistikindustrien har ikke stzerke
traditioner for innovation, og det er et problem.

For at fa mere innovation i forsyningskaeden, bliver der brug for dybere
selvindsigt i egen virksomhed og i egne processer og omkostnings-
menstre. Eksperterne er enige om, at evnen til at handtere usikkerhed i
markedet, og f.eks. hurtigt tilpasse kapaciteten til efterspergslen, bliver
kritisk i fremtiden.

Det kraaver ifelge professor Britta Gammelgaard fra CBS det, hun
med reference til den anerkendte professor Martin Christopher fra
Cranfield School of Management, kalder strukturel fleksibilitet.
Strukturel fleksibilitet skabes ved at kombinere "operational excel-
lence” med "innovation excellence”. Med andre ord: vaerdikaederne
skal vaere omkostningseffektive og samtidig i stand til hurtigt at
imedekomme markedets kontinuerligt 2endrede behov.

Fremtiden er usikker, men den naermer sig. Hvordan kan du og dine
kolleger bedst forberede jer pa at handtere det uforudsigelige, det
usikre, de nye konkurrenter og de nye spilleregler for konkurrence?

Fa mere inspiration til, hvordan du kan arbejde videre med emnet i de
anbefalinger og links, du finder pa de naeste sider!




Tre skarpe fra helikopteren

1.  Hold oje med udvikling og tendenser i samfundet, sa | lebende tilpasser jer
kundens zndrede adfaerd, ensker og behov

2. Blivendnu skarpere til basale operationelle dyder som at operationalisere
vigtige mal, optimere processer og styring, anvende standarder og
IT-veerktojer etc.

3. Qv jer samtidig i at komme ud af komfortzonen. Hvad skal jeres unikke veerditilbud
veere, og hvordan stetter forsyningskaaden op om det?

Syv skarpe fra maskinrummet

1. Brugtid pa at udforske hvilke service- og radgivningsydelser, kunderne
eftersparger eller maske endnu ikke ved, de eftersperger

2. Design og indfer nye service- og radgivningsydelser, der adskiller jer
fra konkurrenterne

3. Gapaopdagelse i nye og teettere samarbejdsmodeller med leverandaerer,
kunder og samarbejdspartnere for at styrke processer, innovation, services,
radgivning, etc.

4. Udnyt kundedata som strategisk veerktej — kunderne skifter adfaerd.
| skal hele tiden folge med og helst veere pa forkant

5. Blivskarpere p3, hvordan | lebende optimerer og automatiserer
indkebsprocesser, lagerstyring, distribution, arbejdskapital,
planlaegningsprocesser sammen med salg etc.

6. Dyrk evnen til at skabe forandringer i ledelsen, medarbejderstaben og
hos jeres partnere, sa | kan tilpasse jer den hastige udvikling, der sker i
samfundet. Udviklingen aendrer nemlig kundernes adfzerd og deres
opfattelse af jeres produkter og ydelser

7. Bliv dygtigere til at anvende intelligente IT-veerktejer, der understetter
smarte processer

Nzargaende sporgsmal:

1. Hvordan kan | opprioritere udviklingen henimod rollen som
serviceleverander?

2.  Kender | jeres cost-to-serve?

3. Hvad er det generelle niveau for cost-to-serve i jeres branche?



_

Kan eget brug af samarbejdspartnere styrke jeres one-stop-shopping tilbud og
jeres generelle veerditilbud?

Far | fuldt udbytte af jeres leveranderers viden og innovation til at styrke jeres
forretningsudvikling?

Kan | opna en forretningsmaessig veerdi ved at sendre fokus fra
one-stop-shopping til at fokusere pa en niche, udvikle services og radgivning
knyttet til denne niche og tilbyde denne nicheydelse som et partnerskab med en
sterre akter?

Hvad stopper jer fra at indfere e-handel og/eller vaekste andelen af e-handel, nar
man tager i betragtning, at e-handlen blot i Danmark vaekster med 14 pct. arligt?

Er | blandt de mellem 45 og 63 pct. af mindre virksomheder, der ikke bruger
intelligent IT til at behandle kundedata — og er det holdbart i et marked praeget
af illoyale kunder, stigende uforudsigelighed og en kundeadfeerd, der konstant
forventer mere skraeddersyede losninger?

Hvad er jeres barrierer for mere strategisk anvendelse af kundedata til udvikling
af forretningen?

Kan | forbedre samarbejdet med strategiske leveranderer, sa | i faellesskab optimerer
lagerniveauer, leveringskvalitet, feelles processer etc.?

Kan | hente flere omkostningsreduktioner og konkurrencefordele gennem mere eller
bedre brug af varekategoristyring, altsa mere dybdegdende arbejde med jeres vigtigste
varekategorier?

Kan | med fordel satse mere pa udvikling og markedsfering af egne maerker parallelt
med maerkevarer?

Er optimering af arbejdskapital en del af top tre strategiske mal for jer?

Har | skabt den enskede bevidsthed om optimering af arbejdskapital i alle dele af
organisationen?

Bliver alle i organisationen, der har indflydelse pa optimeringen af arbejdskapital i den
daglige drift, styret i den enskede retning ved hjeelp af processer, KPl’er og veerktojer?

Er | blandt den lille halvdel af danske handelsvirksomheder, der ikke anser IT og lean
som leftestaenger for at styrke forretningen — og er det holdbart i et marked praeget af
oget transparens og konkurrence?

Kan | forbedre evnen til at arbejde med forandringer og eendret medarbejder- og
lederadfeerd?

Har | et potentiale for at kombinere IT-baseret automatisering med procesforbedringer
og effektiv forandringsledelse?

D |



Relevante links

Bliv endnu klogere pa SCM og Logistik

NETVARK

Supply Chain Management & Logistik-netvaerk:
http://di.dk/diuddannelse/netvaerk/pages/netvaerkforsupplychainlogistikansvarlige.aspx
Produktivitet og produktion:

http://di.dk/Virksomhed/Produktion/Produktivitet/Netvark

Innovation:

http://di.dk/Virksomhed/Innovation/innovationforside/netvaerkinnovation

UDDANNELSE & KURSER

Lean og Produktivitet hos DI:
http://di.dk/Virksomhed/Produktion/Produktivitet/Kurser%200g%20konferencer/Pages/lean.aspx
Innovationskurser hos DI:
http://di.dk/Virksomhed/Innovation/innovationforside/kurserogkonferencer

MBA i Shipping & Logistics hos CBS:
http://www.cbs.dk/efteruddannelse/mastermba-uddannelser/executive-mba-in-shipping-logistics

INTERNATIONALE SCM CASE STUDIER

Samling af internationale case studier:
www.supplychainbrain.com

BOGER, MAGASINER OG ARTIKLER

Bersens Ledelseshandbeger - Supply Chain Innovation:
http://ledelse.borsen.dk/article/view/277/introduktion_ved_redaktionen.html

Supply Chain Magasinet:

http://www.scm.dk/

McKinsey: Hvor agil er din Supply Chain?
http://www.mckinsey.com/insights/operations/how_agile_is_your_supply_chain

Cranfield University SCM artikler:
http://www.som.cranfield.ac.uk/som/p16950/Knowledge-Interchange/Management-Themes/
Supply-Chain-and-Logistics-Management
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Metode og tilgang

Denne analyse har haft til formal at belyse danske handelsvirksom-
heders vaerdiskabelse gennem effektiv supply chain management.

Analysen er et samabejde mellem DI Handel og supply chain
management specialister fra Valcon. Som grundlag for rapportens
konklusioner er der gennemfert en spergeskemaanalyse samt 11
kvalitative interviews (syv med udvalgte handelsvirksomheder og fire
med udvalgte supply chain management-eksperter). Disse to analyser
har haft specifikke formal i forhold til indholdet i analysen.

®  De kvalitative interviews har haft til formal at szette fokus

pa udvalgte virksomheder, som har taget aktivt stilling til

denne del af deres forretning, dygtiggjort sig pa omradet

eller skaber vaerdi gennem fremsynet eller innovativ tanke-
gang. Udvaelgelsen af virksomheder er baseret pa, hvor der
er interessante erfaringer at hente som handelsvirksomhed
— stor eller lille. Interviews med supply chain management-
eksperter har bidraget til fremtidsperspektivet i rapporten.

®  Spoergeskemaundersegelsen har haft til formal at kortlaeg-
ge, hvordan danske handelsvirksomheder har skabt vaerdi
gennem effektiv supply chain management. Dette er gjort
ved at sperge konkret ind til forskellige dele af supply chain
management, og hvorvidt de adspurgte aktivt har arbejdet
med supply chain management, eller fundet det vigtigt.

Rapporten er baseret pa svar fra 409
b2b handelsvirksomheder

Spoergeskemaundersegelsen er gennemfert via telefoninterviews af
et eksternt analysehus, som har ringet til i alt 521 handelsvirksom-
heder, hvoraf 409 har indvilliget i at gennemfore interviewet. Samtlige
medvirkende virksomheder falder under branchen engroshandel, og
dataindsamlingen har fundet sted i perioden fra december 2014 -
januar 2015. Stikpreven indeholder felgende fordeling af
virksomheder:

Figur 15
Fordeling af virksomheder (antal ansatte)

@ 1-9ansatte
@® 10-19 ansatte

@ 20-49ansatte
@ 50-99ansatte

@ 100+ ansatte
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