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Tekst: Poul Breil-Hansen

Torben Knudby, Associate
Professor, Operations and Supply
Chain Management, DTU

FOKUS PA KOMPETENCEUDVIKLING

Udfordringer:

Fremover kommer alle supply chains til at omfatte en form for cir-
kularitet, der skal indarbejdes i bade produktdesign, produktion,
distribution og service. Det vil i hgj grad blive supply chain lede-
ren, der skal fgre det ud i livet gennem returlogistik eller lignende,
sdledes at virksomhedens supply chain kan bidrage til fremtidens
krav om cirkulaer gkonomi.

Virkemidler:

Da supply chain lederen naeppe alene kan gennemfere oven-
naevnte, stiger kravene til supply chain medarbejdere hastigt. Det
kraever bade supply chain indsigt, teknisk indsigt og it-ekspertise
at vaere den, der driver udviklingen - derfor bliver fokus i 2019 og
fremover at udvikle nuvaerende medarbejdere gennem videreud-
dannelse og rekruttere nye supply chain medarbejdere med nye-
ste viden.

Lars Kyed, adm. direkter, GS1
Denmark

SIKKER OG EFFEKTIV DELING AF DATA

Udfordringer:

Presset for at styre data har aldrig veeret stgrre. Dermed ogsa
behovet for at fa integreret sine interne systemer. Det er en stor
udfordring for mange virksomheder, bade med hensyn til antal
systemer og kompleksitet. Men det er ngdvendigt for at kunne eli-
minere manuelle processer og sikre kvalitet.

Virkemidler:

Det interne samarbejde skal styrkes, og det ma SCM-lederen ga
aktivt ind i. Det handler seerligt om naert samarbejde med stam-
data- og marketingafdelinger, fordi data ma og skal deles effektivt
og sikkert internt, hvis det skal lykkes at f& optimale informationer
ud til kunderne - bade B2B og B2C.
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SCM+Logistik har spurgt 16 SCM-eksperter om, hvad
der vil ske pd SCM-banen i 2019. Svarene tyder p3, at
folgende tre omrader fortsat vil fylde det meste:

1) Data og digitalisering,
2) S&OP og kompetenceudvikling samt
3) strategi og innovation.

Men 12019 kommer der en ny di

nsion, nemlig:

samfund og miljg. Men lzes selv. De 16 eksperters bud
pa 2019 er en guldgrube af inspiration til, hvordan du

kan udvikle din forsyningskaede.

Jens Davidsen, Project Leader,
Aurora Group

DIGITALISERING KRAEVER STYR PA STAMDATA

Udfordringer:

Digitaliseringstoget vil kun f& endnu mere fart pa i 2019. De lo-
aistiktunge virksomheder, som ikke kommer med pa vognen med
for eksempel kunstig intelligens og machine learning nu, vil sakke
bagud i konkurrencen.

Virkemidler:

En vigtig og overset forudsaetning for at drage fordele af digita-
liseringen er styr pa stamdata. | en digital forsyningskaede er der
ingen menneskelig “fornemmelse”, der lige kan korrigere forkerte
stamdata. | vores verden er stamdata ferst og fremmest starrelser
og veegt pa pakker. De skal bare vaere 100 procent korrekte, og det
er en stor udfordring. PIM-systemer (product management infor-
mation) med staerk integration kan vaere en stor hjzelp.

Nis Kampp, Director SCM
management consulting,
4lmprove

TAETTERE SAMARBEJDE BADE OP OG NED | KADEN

Udfordringer:

Det er vaeksttider og saelgers marked, og supply chain er begyndt
at prioritere downstream mod kunderne og mere aktivt allokere
resurser. Vii supply chain skal derfor aktivt bruge vores viden om
kundesamarbejde upstream mod leverandgrerne med mere op-
maerksomhed pa resurseknaphed og kapacitet. Fokus vil vaere ev-
nen til at felge efterspergslen. Forudsaetningen er en staerk S&OP
proces, gode relationer og taet samarbejde i forsyningskaaden.

Virkemidler:

1. Prioritering - hvilke ordrer, produkter og kunder skal forforde-
les for at sikre kort- og langsigtet profitoptimering. 2. Fokusering
- hvilke produkter og ydelser skal vi selv sta for, og hvilke skal vi
optimere gennem partneraftaler. 3. Effektivitet - hajere output af
hele vaerdikeeden gennem samarbejde pd tvaers. 4. Evnen til at af-
daekke potentialer og heste dem i hgj hastighed bliver afgarende.
5. Det kreever den rigtige organisation, styr pa driften og at udvik-
lingsaktiviteterne understatter ovenstdende.
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Bo Quist, COO, Peter Justesen

Company A/S

SUPPLY CHAIN INTELLIGENCE ER NGGLEN

Udfordringer:

Hastighed. Long term er blevet mid term, og mid term er blevet
short term; krav til hurtigt at kunne navigere og eksekvere pa et
oplyst grundlag er blevet endnu mere udtalt.

Virkemidler:

Det er et “must”, at supply chain er positioneret pa et strategisk
niveau i virksomheden. “One-size fits all” findes ikke, og fokus vil
veere at operere med distinkte kundespor, hvor man til stadighed
formdr at differentiere mellem henholdsvis pris, fleksibilitet og ha-
stighed. Supply chain intelligence er her ngglen til at opna succes.

Omera Khan, Professor Supply
Chain Management, University of
Agder og University of London

BLIV SKRAP TIL AT HANDTERE USIKKERHEDER

Udfordringer:

Stigende geopolitiske usikkerheder og udfordringer med at reba-
lancere vaeksten. Lurende handelskrige, Brexit og voksende ten-
dens til protektionisme skaber store vanskeligheder. Evnen til at
héndtere disse usikkerheder bliver en primaer udfordring for sup-
ply chain lederen i 2019.

Virkemidler:

De primaere virkemidler bliver scenario planlagning samt en rea-
listisk tilgang til at bygge robusthed og agilitet, som kan handtere
de uforudsete handelser, som alle kan forvente vil ske.

Esben Jansen, Vice President

Supply Chain, Nissens

AFVIGELSER OG MACHINE LEARNING

Udfordringer:

Verden bliver mere og mere dynamisk, og antallet af udfordrin-
ger, der skal handteres i hele veerdikaeden, stiger. Det er fx Brexit,
handelsbarrierer, ressourcebegraensninger (alt fra medarbejdere
til rdvarer tilgaengelighed) etc. En af de store udfordringer i 2019
bliver at hdndtere balancen i hele vaerdikaeden og samtidig arbej-
de aktivt med at finde nye og innovative lgsninger, der sikrer den
gode kundeoplevelse.

Virkemidler

Digitalisering vil forsat vaere af enorm betydning for at kunne
hédndtere denne udvikling. Den stigende kompleksitet kraever, at
fokus skal veere pa handtering af afvigelser, og at den intelligen-
te “machine learning” far lov til at udvikle sige i virksomhederne.
Desuden skal der vaere stort fokus pa fleksibilitet og omstillings-
parathed, sa der hurtigt kan reageres pd &ndringer i markedsfor-
holdene.

John Gattorna, Supply Chain
Thought Leader og modtager af
CSCMP's Distinguished Service
Award 2018

KOM 1 SYNC MED DINE MARKEDER

Udfordringer:

Usikkerheder pa markederne skaber voksende volatilitet, og sup-
ply chain ledere skal derfor finde nye mader at handtere denne
sarbare situation. Det kan ske ved at gge tempoet i beslutnings-
processerne og gge rytmen i organisationen. Jeg kalder dette for
“clockspeed"”. Lykkedes det, kan virksomheder opna synkronicitet
med den eksterne volatilitet. Det vil betyde, at uoverenstemmel-
sen mellem interne og eksterne driftsvilkar vil blive reduceret, og
det samme vil omkostningsniveauet.

Virkemidler:

Virkemidlerne til at @ge clockspeed er mangfoldige. Det omfatter
fx nye organisationsdesigns, re-engineering af processer, digita-
lisering i hele vaerdikaeden og hurtigere beslutningsprocesser via
modellering og udvikling af kulturen i virksomheden. Supply chain
lederen skal krydse funktionsgraenser og gere, hvad der kraeves
for at fa hendes/hans forsyningskaede til at kare hurtigere hele
tiden - og ikke kun fra “sten til sten” som er meget dyrt.

Henrik Knak, Partner, Syncronic

2019 BLIVER ET BOS-AR FOR SCM-LEDEREN

Udfordringer:

SCM-lederen skal fortsat sikre hej effektivitet og lave omkostnin-
ger. Derudover vil 2019 byde pa fokus pa specielt tre ting (BOS): 1)
Baeredygtighed i to varianter: CSR i sdvel B2C som B2B - og en hgj
OTIF trods forstyrrelser og risici. 2) Orkestrering af den samlede
vaerdikaede med fokus pd integrated business planning og S&OP.
3) Skat i form af told og afgifter er en djaevel, som ikke kun Trump
anvender. Overalt i verden andres vilkarene for et optimalt net-
vaerk af forsyning af ravarer, produktion samt service.

Virkemidler:

Evnen til at teenke strategisk og opbygge en optimal og fleksibel
forretningsmodel bliver en kritisk kompetence for SCM-lederen i
ferende virksomheder. Finansielle kompetencer bliver i stigende
grad centrale i optimeringen af kaden, ligesom evnen til at til-
traekke og fastholde de bedste medarbejdere - globalt - afger om,
man vinder eller ej.

Jan Stentoft, professor,
Department of Entrepreneurship
and Relationship Management,
Syddansk Universitet

SKAB F/ELLES FODSLAG PA TVAERS

Udfordringer:

Det kommende dr vil blive domineret af tre udfordringer: 1) At fa
skabt og fastholdt tvaerorganisatorisk alignment (faelles fodslag)
mellem demand og supply processer. 2) At sikre de rette supply
chain kompetencer er om bord. 3) At sikre virksomheden opererer
pa den rette it- og dataplatform.

Virkemidler:

De primaere virkemidler til at handtere de tre udfordringer er: 1)
Sales & Operations Planning med fokus pa bade adfeerd og da-
tamodel. 2) Kompetenceafklaring - er der ssmmenhzang mellem
strategiske krav og ressourcerne, der skal fgre det ud i livet? 3) It-
og dataparathed, assessment og strategisk udviklingsplan.

Anders S. A. Pedersen,
Department manager, Logistics,
BWSC (vinder af Supply Chain
Prisen 2017)

SKABEN KULTUR DER TAENKER PA TV/ERS

Udfordringer:

| global konkurrence med stadig stigende hastighed i produkt-
udvikling er det nedvendigt at skabe en virksomhed, der evner
hurtigt at dele erfaringer vedrgrende behov for produkttilpasnin-
ger/-a&ndringer. En moderne supply chain skal evne agilt at adop-
tere og fastholde disse til kommende leverancer for derigennem
at sikre, at virksomheden forbliver markedsrelevant.

Virkemidler:

Udvikle en organisation og and der arbejder pa tveers i virksomhe-
den og ikke silo-opdelt. Hertil skabe en it-infrastruktur, der under-
stotter datadeling pa tveers, sa hele vaerdikaeden bliver transpa-
rent og effektivt arbejder sammen. Ud fra dette kan processer og
"dashboards” defineres, der understatter en proaktiv arbejdsform.

Carlos Cordon, Professor Strategy

and Supply Chain Management,

FA DIGITALE TILTAG TIL AT LEVE

Udfordringer:

Den sterste udfordring er, at CEOs nu bliver nedt til at bede deres
CSCO om at opskalere deres digitale initiativer, hvor mange i dag
blot er pa proof of concept-stadiet. Det skal ske, s& virksomheder
kan hgste gevinsterne af de levedygtige initiativer og skille sig af
med de initiativer, der ikke leverer handgribelige og maerkbare re-
sultater.

Virkemidler:

De primaere virkemidler vil veere roadmaps for at eksekvere pa op-
skalering og prioriteringsvaerktgjer - samt benchmarking med det
mal at lzere af andre, hvad der virkelig ger en forskel.
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Kai Hoberg, Professor of Supply

Chain and Operations Strategy,
Kiihne Logistics University

TAET STYRING AF LAGER G@R STOR FORSKEL

Udfordringer:

Den kommende gkonomiske nedtur (delvist drevet af politik) vil
udfordre forsyningskaeder til at fokusere endnu mere pa omkost-
ninger. Det vil specifikt reducere ressourcer til strategiske projek-
ter. Efter r med snak om nye supply chain 4.0 teknologier er det
nu pd heje tid, at supply chain ledere implementerer vaerktgjer, sa
de undgar tab af goodwill hos interessenter og markedsandele til
markedsfarere.

Virkemidler:

Lean lagre og agil lagerstyring vil vaere afgerende for at handtere
store udsving i efterspgrgslen. Vi har for nylig undersggt de fi-
nansielle effekter af lagerstyring under finanskrisen med data fra
1263 virksomheder. Konklusionen er, at virksomheder, der styrede
lagre teet og undgik heje lagerbindinger, klarede krisen betydeligt
bedre end andre.

Mette Boysen, COO, Stena
Recycling

BAREDYGTIGHED SKAL SUPPLERE PRIS SOM PARAMETER

Udfordringer:

Hos Stena Recycling er vi efter en turn-around klar til vaekst. Vi
ser et gget fokus pa baeredygtighed og bedre lgsninger for eksem-
pel til recycling af plast og metaller, men samtidig ser vi ogsa et
omkostningspres pa for eksempel transport. Vi skal derfor veere
endnu mere effektive, og samtidig skal vi klargare os til at made
fremtidens krav til recycling.

Virkemidler:

Vores fokus pa baeredygtighed skal bringe os derhen, hvor kon-
kurrenceparameteren ikke alene er pris. Vi skal sammen med
vores kunder finde lgsninger, der konstant udvikler og udfordrer
hele veerdikaeden for at tackle fremtidens udfordringer og dermed
kunne tilbyde endnu bedre affaldslgsninger. Effektiviseringen skal
komme gennem digitalisering i bred forstand, robot-lgsninger i
bade administration og produktionen samt en helt anden anven-
delse af information.

Holger Schiele, Professor of

Technology Management,
University of Twente

RPA ER STAERKT PA VE|

Udfordringer:

Det er uklart, hvor laenge den gkonomiske optur vil vare. Hvis vi
falger "the skyscraper curve”, der bygger pa den interessante ob-
servation, at verdens hgjeste bygninger naesten altid er blevet
opfert i recessionstider, sa kan vi vaere pa vej ind i en vanskelig
periode. Konstruktionen af bygninger, der forventeligt vil blive
verdens hgjeste, er planlagt til at sta faerdige i slutningen af 2019
elleri2020. Gar vi ind i en recession, vil modus skifte tilbage igen
til skarpt omkostningsfokus.

Virkemidler:

Vi ser nu de ferste applikationer inden for Industri 4.0. Vi ser for
eksempel god fremdrift inden for forhandlings-avatarer, altsad ma-
skiner der forhandler med maskiner. De fgrste digitale forhandlin-
ger kunne foregd i 2019. Det ser ogsa ud til, at RPA (robotic pro-
cess automation) er taet pa et gennembrud. De farste eksempler
pa RPA-applikationer, der overtager simple og repetitive proces-
ser, er allerede i drift.

Andreas Wieland, Associate
Professor of Supply Chain
Management, CBS

SCM SKAL OGSA OMFATTE SAMFUND 0OG MIL]@

Udfordringer:

Setilyset af klimakrisen er den materielle gkonomi foraeldet. Vier
pa vejind i et skifte fra linezere til cirkulzere forsyningskaeder, fra
kunder til brugere og fra produkter til tjenesteydelser. Virksomhe-
der vil ophgre med at eksistere, hvis de holder sig til konventionel
visdom og undlader at udvikle radikale idéer, der kan drive disse
dramatiske forandringer.

Virkemidler:

Vores virkemidler er muligvis tilstraekkeligt modne, men deres an-
vendelsesomrade skal udvides: SCM startede som en vision om at
rive funktionelle siloer ned. Naeste trin i visionen var at etablere
interorganisatoriske broer mellem kunder, leverandgrer og leve-
randgrers leveranderer. Det naeste logiske trin vil vaere at etablere
bro mellem virksomheder, samfund og milje.
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/ PLANLAGNING

TEKST: MARK HOLLOWAY

FAGFOLK
SKRIVER

Supply chain ledere skal holde
op med at brokke sig over S&OP

Supply chain professionelle skal tage ansvar og hjeelpe kollegaer i sales & marketing til at
elske sales & operations planning. Det mener en erfaren supply chain leder.

eg steder oftere og oftere pa artikler og
blogs, der beklager sig over, at salgs- og
markedsfgrings-medarbejdere ikke er
tilstraekkelig engagerede i sales & ope-
rations planning-processen - og at pro-
cessen mangler opbakning fra topledel-
sen. Beklagelserne gar pa, at salg, marketing
og topledelse taenker for kortsigtet, er uenga-
gerede og ikke bakker op. Ja, beklagelserne er
forstaelige, hvis vikan se en S&OP fremtid, og
vores venner ikke kan se den samme fremtid.

Jeg mener, at supply chain ledere skal tage

udgangspunkt i, at det er supply chain afde-

lingens ansvar, at vennerne klart og tydeligt
ser den samme fremtid, som vi ger. Tillad mig
at fremhaeve tre forhold:

« Jeg harer ikke salg beklage sig over mangel
pa sponsorship eller engagement i forhold
til deres salgsleveringer eller kundebesgg.

* Jeg harer ikke markedsfgring beklage sig

over mangel pa sponsorship eller enga-

gement i forhold til deres innovations- og
markedsfgringsplaner.

Og lad mig stoppe dig, fer du papeger, at

S&OP er en tvaerfunktionel proces, hvilket

salg, markedsfering, HR, it etc. ikke er... sd

lad mig papege, at du har uret. | dag er ha-
stighed, agilitet og derved ogsd alignment
helt basale forventninger, og derfor er alle
veerdiskabende processer efter min ydmy-
ge mening per definition tvaerfunktionelle.

Jeg vil gerne foresld, at vi som supply chain
professionelle vender brokkeriet til en mu-
lighed. Muligheden bestar i, at vi - som frem-
haevet af Rick Maurer i artiklen "Dealing Ef-
fectively with the Seven Key Challenges of

Erligeglade  Elsker det

Hader det

Er hoflige

Forstdr interessenterne S&OP?

Holder interessenterne af S&OP?

Major Change” - behgver at ggre to og kun to
ting for at opna forstdelse for, at en effektiv
S&OP er vigtigt for alle i viksomheden. Se i
ovrigt figur 1.

Viskal som det fgrste hjzelpe vores interes-
serenter til at forstd S&OP og hvorfor S&OP
ogsé er vigtigt for dem. De har behov for at
forsta processen pa en made, der giver me-
ning for dem. Salgsafdelingen behgver for
eksempel ikke ngdvendigvis forsta hele kom-
pleksiteteni, hvordan hastig vaekst i antal va-
renumre pavirker kapacitetsplanlaagningen
eller forsta praecis hvilken statistisk model, vi
anvender til at kalkulere efterspargselsman-
stre. Men de har behov for at forsta, hvorfor
faktabaserede salgsprognoser er vaesentlige.

Vi skal - og det er muligvis en smule van-
skeligere - hjaelpe vores interessenter til at
holde af S&OP. Her er det helt afggrende,
at interessenterne forstar WIIFM (what's in
it for me = hvordan er dette en gevinst for
mig). Det er vigtigt, at interessenterne for-

stdr, hvordan processen vil gere livet lettere
for dem, og hvordan mangel pa engagement
i processen kan gare deres arbejdshverdag
meget mere besvaerlig.

S&OP vil for eksempel hjzelpe salgere til
bedre at forsta og dele risici forbundet med
leverancer til kunder; det vil hjaelpe dem til at
opna hgjere sikkerhed for, at kunderne mod-
tager de forventede leverancer; og det vil
klaede salgerne bedre pd til at tage hejde for
risici og foretage de rette korrigerende hand-
linger, nar der sker uforudsete haendelser.

Hvis salgerne ikke forstar og holder af
S&OP, vil de "brandslukke” for at skaffe flere
forsyninger; de vil ikke opnd gennemsig-
tighed i, hvad markedsfering og produktion
planlaegger; og de vil bruge uforholdsmaes-
sig mange ressourcer pa at administrere
fulfilment.

Mit forslag er, at vi i supply chain laerer af
vores venner i markedsfgring, nemlig at fo-
kusere pa hvordan vi skaber “lovers” af S&OP,
og hvordan vi konverterer "haters” med tiltag
fremfor med brok.

Jegsigerdetbare... @

OM SKRIBENTEN

Mark Holloway er selvstaendig supply chain
konsulent med mange ars erfaring fra fast
moving consumer goods, automotive og
health care med globale lederpositioneri
virksomheder som Cilag, Goodyear, Diageo,
Unliver etc.
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