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Fremtidens strategiske
supply chain beslutninger

Denne artikel preesenterer resultaterne fra en mini-underseggelse gennemfart i SCM.
dk og produktion.dk panelerne med fokus pa supply chain beslutninger. Panelerne
er oprettet i et samarbejde mellem scm.dk og produktion.dk og SCM-forskere fra
Syddansk Universitet Business School. Formalet med undersagelsen er at belyse
relevante udfordringer inden for produktion og Supply Chain Management, som
de opleves i praksis, og dernzest skabe et overblik, der kan hjeelpe laeserne med at
vurdere kompetencebehov i egen organisation.
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1.INTRODUKTION

Supply Chain Management (SCM) har gennem de seneste
artier udviklet sig fra primaert at handle om effektiv styring
af materialeflow til i stigende grad at veere et strategisk
ledelsesomrade med afggrende betydning for virksomhe-
ders konkurrenceevne. Globalisering, geopolitiske span-
dinger, pandemier, klimaforandringer, cybertrusler, digita-
lisering og kunstig intelligens har fundamentalt a2ndret de
vilkar, som virksomheder traeffer deres strategiske beslut-
ninger under (Stentoft et al, 2026, p. 11). Samtidig er for-
syningskeeder blevet mere komplekse, mere sammenhan-
gende og mere afhangige af hurtige og velunderbyggede
beslutninger pa tveers af organisationen.

Dermed er fokus i stigende grad flyttet fra, hvordan
forsyningskaader drives, til hvordan de vigtigste supply
chain beslutninger traeffes. Beslutninger om eksempelvis
forecasting, lagerstrategi, leverandgrvalg, produktions-
planlaagning, netvaerksdesign, automatisering, reshoring
og cybersikkerhed har stor betydning for bdde virksomhe-
dens robusthed, omkostningseffektivitet, innovationsev-
ne og konkurrencekraft. Samtidig forventes kunstig intel-
ligens at @&ndre beslutningsprocesserne markant gennem
bedre dataanalyser, prognoser og beslutningsstatte
(Stentoft, 2024). Det rejser en raekke centrale spargsmal:
Hvilke strategiske supply chain beslutninger bliver vig-
tigst i de kommende ar? Hvilke bliver de mest komplekse
at traeffe? Hvilken rolle kommer Al til at spille? Hvem for-
ventes at traffe beslutningerne, og hvilke organisatoriske
og ledelsesmaessige forudsaetninger bliver afgarende for
at sikre hgj beslutningskvalitet?

For at belyse disse spgrgsmal har Det Danske Supply
Chain og Produktionspanel gennemfgrt en undersggel-
se blandt danske supply chain praktikere. Undersggel-
sen tager udgangspunkt i, at virksomhedernes evne til at
treeffe strategiske beslutninger i stigende grad bliver en
afggrende konkurrenceparameter. Fremtidens beslutnin-
ger handler ikke alene om at optimere omkostninger eller
leveringsevne, men om samtidig at balancere effektivitet,

robusthed, baeredygtighed, risikostyring og innovation.
Samtidig bliver beslutningerne mere tvaerfunktionelle og
kraaver et taet samspil mellem blandt andet supply chain,
indkab, produktion, salg, gkonomi og IT. Al og avancerede
dataanalyser forventes at forbedre beslutningsgrundla-
get, men stiller samtidig nye krav til ledelse, kompetencer
0g organisatorisk koordinering.

Med denne analyse gnsker vi derfor at skabe et sam-
let billede af, hvordan danske virksomheder forventer, at
fremtidens strategiske supply chain beslutninger vil ud-
vikle sig. Formalet er at identificere de beslutningsomra-
der, der forventes at fa starst strategisk betydning, belyse
hvilke faktorer der gger beslutningskompleksiteten, samt
diskutere, hvordan virksomheder kan styrke deres beslut-
ningskapacitetien tid preeget af stigende usikkerhed, digi-
talisering og kunstig intelligens.

2. FREMTIDENS STRATEGISKE SUPPLY CHAIN
BESLUTNINGER: STRATEGISK BETYDNING, BESLUT-
NINGSKOMPLEKSITET OG AI-UNDERST@TTELSE
Respondenterne er blevet bedt om at vurdere hvilke sup-
ply chain beslutninger, der forventes at fa starst betydning
for deres virksomhed i de naeste fem ar; hvilke supply chain
beslutninger, der bliver de vanskeligste at treeffe de naeste
fem ar og hvilke strategiske supply chain beslutninger, de
forventer vil blive understgttet af kunstig intelligens i de
naeste fem ar. Resultaterne som fremgar af tabel 1 viser,
at der ikke ngdvendigvis er sammenfald de tre spgrgsmal.
Blandt de strategisk vigtigste beslutninger fremhaeves
iseerinvesteringeri Al og digitale teknologier (53%), S&OP
(51%), sourcingstrategi (48%), forecasting (47%) og sup-
ply chain risikostyring (45%). Det peger pa, at bade den lg-
bende planlaagning og mere langsigtede beslutninger om
teknologi, sourcing oq risici star hgjt pa virksomhedernes
strategiske dagsorden.
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Tabel 1. Fremtidens supply chain beslutninger: Strategisk betydning, kompleksitet og Al-understgttelse

Beslutning Storst strategisk Svaerest at traeffe Al far storst
betydning betydning
Prod. @vrige | lalt Prod. @vrige | lalt Prod. | @vrige | lalt

Efterspgrgselsprognoser og 49% 41% 47% 43% 38% | 42% | 65% 82% | 69%
forecasting

Salgs- og driftsplanlzegning 57% 31% 51% 24% | 31% 26% | 51% 64% | 54%
(S&OP)

Lagerstrategi 20% 21% 20% 11% 7% 10% 31% 29% | 30%

Produktions- og kapacitetsplan- | 49% 21% 42% 22% 17% 21% 59% | 54% | 58%
laagning
Leverandgrvalg 29% 28% 28% 14% 17% 15% 10% 11% 10%
Leverandgrudvikling 34% 31% 33% 12% 14% 13% 7% 7% 7%

Sourcingstrategi (global, region- | 51% 38% | 48% | 41% 24% | 38% |18% | 11% 17%
al eller lokal)

Reshoring/Nearshoring 2% 0% 2% 8% 3% 7% 2% 0% 2%
Transport- og distributions- 12% 41% 18% 12% 17% 13% 18% | 18% | 18%
strategi

Design af forsyningskaaden 23% 28% 24% 24% | 17% 23% 22% 25% 23%
(Supply Chain Network Design)

nvestering i automatisering 33% | 45% | 35% 17% 21% 18% | 11% 21% 13%

Investering i Al og digitale tek- 45% | 83% |53% |42% |52% |45% |20% |11% 18%
nologier

Supply chain risikostyring 51% 24% | 45% 51% 31% 46% | 27% 39% | 29%
Cyber- og informationssikkerhed | 19% 21% 19% 29% | 31% 30% | 18% 18% 18%
Baeredygtighed i forsyning- 26% 38% |28% |36% |41% |38% |S% 29% | 13%
skaeden

Andet 3% 10% 5% 2% 3% 2% 6% 0% 5%

Note: Prod. = produktionsvirksomheder. @vrige deekker over detailhandel, grossister, logistik/transport og andet.
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Nar der ses pa beslutningskompleksiteten, er billedet
delvist anderledes. Supply chain risikostyring vurderes som
vanskeligst at treeffe (46%), teet efterfulgt af investerin-
geri Al og digitale teknologier (45%) og forecasting (42%).
Sourcingstrategi og baeredygtighed falger herefter med
38% hver. Det er samtidig bemaerkelsesvaerdigt, at cyber-
og informationssikkerhed samt baeredygtighed oftere vur-
deres som vanskelige end som strategisk vigtige. Det kanin-
dikere omrader, hvor kompleksiteten er hgj, selv om de ikke
placeres helt gverst pa den strategiske dagsorden.

Det tydeligste resultat findes imidlertid i forventninger-
ne til Al. Hele 69% forventer, at Al far stor betydning for
forecasting, efterfulgt af produktions- og kapacitetsplan-
lzagning (58%) og S&OP (54%). Al forventes saledes isaer
at pavirke de data- og planlaegningsintensive beslutninger.
Omvendt er forventningerne betydeligt lavere inden for
eksempelvis leverandgrvalg (10%), leverandgrudvikling
(7%) og sourcingstrategi (17%). Resultaterne kan dermed
indikere, at virksomhederne farst og fremmest ser Al som
beslutningsstatte til analyse, prognosticering og planlaeg-
ning (Stentoft, 2025a), mens beslutninger med et stgrre
strategisk, relationelt eller forhandlingsmaessigt element
fortsat i hgjere grad opfattes som menneskelige beslut-
ningsomrader.

Der er desuden interessante forskelle mellem produkti-

Tabel 2. Ansvar for supply chain beslutninger

onsvirksomheder og de gvrige virksomheder. Produktions-
virksomhederne tillaegger blandt andet S&OP (57% mod
31%), produktions- og kapacitetsplanlaegning (49% mod
21%), sourcingstrategi (51% mod 38%) og supply chain
risikostyring (51% mod 24%) starre strategisk betydning.
De gvrige virksomheder fremhaver derimod iseer investe-
ringer i Al og digitale teknologier (83% mod 45%) samt
transport- og distributionsstrategi (41% mod 12%). For-
skellene afspejler sandsynligvis virksomhedernes forskel-
lige placering og opgaver i forsyningskaeden.

3. BESLUTNINGSANSVAR FOR STRATEGISKE

SUPPLY CHAIN BESLUTNINGER

Respondenterne er ogsa blevet spurgt om, hvem, der traef-
fer supply chain beslutninger. Som det kan ses af tabel 2,
treeffes en stor del af virksomhedernes supply chain be-
slutninger primaert tvaerfunktionelt, men ogsa at beslut-
ningsformen varierer betydeligt mellem de forskellige be-
slutningstyper. Tvaerfunktionelle teams er den hyppigste
beslutningsform inden for seks af de ti omrader, mens én
funktion star steerkest inden for transport- og distributi-
onsstrategi samt sourcingstrategi. Resultaterne under-
streger dermed, at supply chain beslutninger i betydelig
grad gdr pa tvaers af virksomhedens traditionelle funktio-
nelle graenser.

En funktion Et tvaer- Direktionen Ingen Ved ikke
funktionelt (aktivitet
team sker ikke)

Efterspgrgselsprognoser og 22% 64% 11% 3% 0%
forecasting
S&OP og balancering af udbud 19% 63% 13% 4% 0%
og efterspgrgsel
Lagerstrategi 38% 38% 17% 5% 3%
Produktions- og kapacitetsplan- 39% 51% 5% 3% 1%
laagning
Leverandgrvalg 38% 54% 5% 2% 2%
Sourcingstrategi 43% 34% 18% 4% 1%
Transport- og distributionsstra- 55% 29% 8% 8% 2%
teqi
Design af forsyningskaaden 27% 48% 9% 12% 3%
Reshoring/Nearshoring 18% 30% 15% 20% 17%
Supply chain risikostyring 23% 44% 20% 10% 3%
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Den staerkeste tvaerfunktionelle organisering findes
inden for forecasting og S&OP. 64% angiver, at efter-
spergselsprognoser og forecasting primeert handteres
af et tveerfunktionelt team, mens det tilsvarende tal for
S&OP og balancering af udbud og efterspargsel er 63%.
Kun henholdsvis 22% 0g 19% placerer disse beslutninger
i én funktion. Dette er ikke overraskende, da begge be-
slutningsomrader kraever koordinering af information og
hensyn fra eksempelvis salg, produktion, indkab, logistik
og gkonomi. Resultaterne indikerer sdledes, at forecasting
ogisaer S&OP i hgj grad er etableret som tvaerfunktionelle
processer i virksomhederne (Stentoft, 2025a).

Ogsé leverandgrvalg (54%), produktions- og kapacitets-
planlazgning (51%), design af forsyningskaeden (48%)
og supply chain risikostyring (44%) traeffes hyppigst af
tvaerfunktionelle teams. Det peger pa, at virksomhederne
i betydelig grad involverer flere funktionelle perspektiver,
nar beslutninger har konsekvenser pa tvaers af forsynings-
kaeden. Lagerstrateqi skiller sig lidt ud, idet beslutningsan-
svaret er ligeligt fordelt mellem én funktion og tvaerfunkti-
onelle teams med 38% til hver.

Andre beslutninger er fortsat i hgjere grad funktionelt
forankrede. Det geaelder iszer transport- og distributions-
strategi, hvor 55% angiver én funktion og kun 29% et
tvaerfunktionelt team. Sourcingstrategi viser et lignende,
om end mindre markant mgnster, idet 43% placerer det
primaere beslutningsansvar i én funktion mod 34% i et
tvaerfunktionelt team. Det kan indikere, at disse beslut-
ningsomrader fortsat ofte betragtes som specialiserede
ansvarsomrader placeret hos eksempelvis logistik- eller
indkgbsfunktionen.

Direktionen er derimod kun den primare beslutnings-
tager i et mindretal af virksomhederne. Den spiller den
starste rolle inden for supply chain risikostyring (20%),
sourcingstrategi (18%) og lagerstrategi (17%). Det er inte-
ressant, fordi disse omrader kan have betydelige gkonomi-

ske og strategiske konsekvenser. Resultaterne tyder dog
pa, at direktionens rolle generelt er mindre fremtraedende
endbdde den funktionelle og den tvaerfunktionelle beslut-
ningsform.

Reshoring/nearshoring skiller sig markant ud fra de @v-
rige beslutninger. Kun 30% angiver et tvaerfunktionelt
team som primeer beslutningstager, mens 20% svarer, at
aktiviteten slet ikke finder sted, og hele 17% svarer “ved
ikke". Det understgtter billedet af reshoring og nearshoring
som beslutninger, der ikke indgar som en etableret eller til-
bagevendende supply chain proces i mange virksomheder.

Samlet viser resultaterne en tydelig tvaerfunktionel ka-
rakter af supply chain beslutningstagningen. Jo mere en
beslutning kraever koordinering mellem efterspgrgsel, ka-
pacitet, leverandgrer og virksomhedens gvrige ressourcer,
desto mere synes beslutningen at blive placeret i tvaer-
funktionelle teams. Samtidig eksisterer der fortsat en be-
tydelig funktionel forankring, szerligt inden for sourcing,
transport og distribution. Resultaterne tegner derfor ikke
et billede af, at den funktionelle organisering er blevet er-
stattet, men snarere at virksomhederne anvender forskel-
lige beslutningsformer afhangigt af beslutningens karak-
ter og behovet for tvaergaende koordinering.

4. BEGRANSNINGER FOR KVALITETEN AF
STRATEGISKE SUPPLY CHAIN BESLUTNINGER

Det har ogsa vaeret af interesse at undersgge hvad respon-
denterne opfatter som begransninger fore at skabe kva-
litet i strategiske supply chain beslutninger. Som det kan
ses af figur 1, begraenses kvaliteten af virksomhedernes
strategiske supply chain beslutninger iszer af usikkerhed
og problemer med datagrundlaget. Den hyppigst angivne
begraensning er stor usikkerhed om den fremtidige udvik-
ling, som 57% af respondenterne peger pd. Herefter fal-
ger eksterne forhold som geopolitik, lovgivning og marked-
sendringer (48%) samt mangelfuld datakvalitet (45%).
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Utilstraekkelig adgang til relevante data fremhaves af
31%. Resultaterne peger dermed bdde pa betydningen af
den eksterne usikkerhed, som virksomhederne skal navi-
gere i, og kvaliteten af det informationsgrundlag, de har til
radighed.

Manglende tvaerfunktionelt samarbejde fremhaves af
22%. Det peger p4, at beslutningskvalitet ikke alene af-
haenger af data og information, men ogsa af virksomhe-
dens evne til at bringe forskellige funktioners viden og per-
spektiver sammen. Organisatoriske forhold spiller ogsa en
rolle, idet 18% peger pa uklare ansvarsomrader og beslut-
ningskompetencer, mens 16% fremhaver modstridende
mal og KPl'er mellem funktioner.

Mere operationelle begraensninger fylder mindre. 15%
angiver for kort tid til at analysere beslutningen, 14%
manglende analytiske kompetencer og 8% utilstraekkelig
Al- eller beslutningsstatte. Det er bemaerkelsesvaerdigt,
at manglende Al-understattelse placeres relativt lavt sam-
menlignet med datakvalitet og adgang til data. Det kan in-
dikere, at virksomhedernes primaere udfordring ikke nad-
vendigvis er mangel pa avanceret teknologi, men snarere
at fundamentet for at anvende teknologien, relevante og
valide data, ikke er tilstraekkeligt pa plads (Stentoft, 2025b).

Samlet tegner resultaterne et billede af tre centrale
barrierer for gode strategiske supply chain beslutninger:
1) Usikkerhed om fremtiden og eksterne forhold, 2) util-
streekkeligt datagrundlag og 3) organisatorisk koordine-
ring. Det understgtter samtidig resultaterne fra de gvrige
spegrgsmal, hvor respondenterne netop fremhaver bedre
data, forecasting, S&OP og tveaerfunktionelt samarbejde
som centrale omrader for at forbedre beslutningskvalite-
ten. Resultaterne peger dermed pa, at bedre supply chain
beslutninger ikke alene kreever bedre analyseveerktgjer,
men et samspil mellem data, organisatorisk integration og
evnen til at handtere usikkerhed.

Under "andet” er givet svar som fglgende:

» Manglende forretningsforstdelse/silotaenkning

* Manglende behov

» Markedets bevaegelse

* For hyppige @&ndringer i definerede forudsastninger

* Beslutninger i driften der ikke hanger sammen med
strategiske beslutninger

* Lovgivning som gar det sveert at foretage valg.

» Kunden vil ikke betale for starre sikkerhed, dvs. markeds-
prisen er for lav

Stor usikkerhed om den fremtidige udvikling

Eksterne forhold (geopolitik, lovgivning, markedsaendringer)
Mangelfuld datakvalitet

Utilstraekkelig adgang til relevante data

Manglende tvaerfunktionelt samarbejde

Uklare ansvarsomrader og beslutningskompetencer

For kort tid til at analysere beslutningen
Manglende analytiske kompetencer
Utilstraekkelig Al- eller beslutningsstette
Manglende kompetencer

Andet, hvad?

Manglende ledelsesopbakning
Manglende erfaring

0%

. 560
I 4.8 %
. 449
I 31 %
I 22%

IEEE—— 18%

Modstridende mal og KPI'er mellem funktioner m—— ——— —— 16%

I 15%

e 14%

8%

7Y%

90

4%

. 3%

10%

20% 30% 40% 50% 60%

Figur 1. Faktorer, der begraenser kvaliteten af strategiske supply chain beslutninger
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Korrekte data
Tveaerfunktionelt samarbejde
Kunstig intelligens - Al

Supply Chain Control Tower |G °7%

Kompetencer

I 25%

Governance

I 21%

ERP I 17%

Standardiserede processer
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Bedre ledelse
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Figur 2. Vigtige forudsaetninger for bedre supply chain beslutninger

5. FORUDSATNINGER FOR BEDRE STRATEGISKE
SUPPLY CHAIN BESLUTNINGER

Respondenterne er ogsa blevet bedt om at vurdere, hvilke
forudsaetninger, de ser, som vigtigst for at kunne traeffe
bedre supply chain beslutninger fremover. Resultaterne |
figur 2 viser korrekte data klart ligger gverst og fremhae-
ves af 71% af respondenterne. Herefter fglger tvaerfunk-
tionelt samarbejde med 63%. Der er sdledes et markant
spring ned til de gvrige faktorer.

Resultatet understreger farst og fremmest betydningen
af et solidt datagrundlag. At naesten tre ud af fire peger pa
korrekte data, indikerer, at kvaliteten af supply chain be-
slutninger i hgj grad opfattes som afhangig af kvaliteten
af den information, beslutningerne baseres pa. Dette re-
sultat haenger taet sammen med den foregdende analyse
af barriererne for gode beslutninger, hvor mangelfuld da-
takvalitet og utilstraekkelig adgang til relevante data netop

var blandt de hyppigst navnte begraensninger. Samtidig
viser den hgje placering af tvaerfunktionelt samarbejde, at
bedre beslutninger ikke alene opfattes som et spgrgsmal
om data og teknologi. Supply chain beslutninger gar ofte
pa tveers af salg, indkgb, produktion, logistik og gkonomi,
og resultaterne peger derfor pa betydningen af at kunne
kombinere forskellige funktioners information, viden og
hensyn i beslutningsprocessen. Dette harmonerer ogsa
med de tidligere resultater, hvor en stor del af virksomhe-
dernes forecasting, S&OP, leverandgrvalg og kapacitets-
planlaagning allerede blev angivet som tvaerfunktionelt
organiserede.

Kunstigintelligens (Al) indtager tredjepladsen med 37%,
efterfulgt af Supply Chain Control Tower (27%), kompe-
tencer (25%) og governance (21%). Det er interessant,
at Al vurderes som vigtigt, men samtidig ligger betydeligt
under korrekte data og tvaerfunktionelt samarbejde. Sam-
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Al vil analysere store datamaengder
Al vilindsamle og strukturere data
Al vil forbedre beslutningskvaliteten

Al vil forbedre beslutningshastigheden

Al vil simulere konsekvenser af forskellige
beslutningsalternativer

Al vilidentificere risici og afvigelser

Al vil udarbejde beslutningsforslag

Al vil understgtte strategiske beslutninger

Al vil treeffe rutinemaessige beslutninger automatisk
Al forventes kun at fa begreenset betydning [ 9%
Vedikke [l 3%

0% 10%

. 5%
. 64%
I 47%
I 27%
I 45%
I 24%
I /3%
I 32%

I 1%

20%

30% 40% 50% 60% 70% 80%

Figur 3. Al's rolle i fremtidens supply chain beslutninger

menholdt med de gvrige resultater kan dette fortolkes sa-
ledes, at virksomhederne ser et betydeligt potentiale i Al,
men ikke betragter teknologien som en lgsning i sig selv. Al
kraaver et fundament af korrekte data og en organisation,
der kan omsaette analyser og anbefalinger til koordinerede
beslutninger.

De gvrige faktorer tillzegges mindre betydning. ERP,
standardiserede processer og bedre ledelse angives hver
af 17%, mens mere erfaring med 6% placeres klart lavest.
Samlet peger resultaterne sdledes pa tre centrale bygge-
sten for fremtidens bedre supply chain beslutninger: 1)
Data, 2) tveerfunktionel integration og 3) Al-understattel-
se. Teknologien er vigtig, men resultaterne indikerer sam-
tidig, at det datamaessige og organisatoriske fundament
kommer farst.

6. Al'S FREMTIDIGE ROLLE | STRATEGISKE SUPPLY
CHAIN BESLUTNINGER

Respondenterne er blevet spurgt om, hvilken rolle de for-
venter, at kunstig intelligens (Al) vil f& i fremtidens supply
chain beslutninger. Som det kan ses af figur 3, forventer
respondenterne, at Al far en analytisk og beslutningsun-

derstgttende rolle. De to hyppigst valgte anvendelser er, at
Al'skal analysere store datamangder (73%) samtindsamle
og strukturere data (60%). Dermed knytter forventninger-
ne til Al sig i seerlig grad til teknologiens evne til at skabe et
bedre informations- og analysegrundlag for beslutninger
(Stentoft, 2024).

Herefter fglger en gruppe anvendelser, som mere direk-
te vedrgrer selve beslutningsprocessen. 48% forventer, at
Al vil forbedre beslutningskvaliteten, mens 47% forventer
en forbedring af beslutningshastigheden. 45% peger pa
anvendelse af Al til at simulere konsekvenserne af for-
skellige beslutningsalternativer, og ligeledes 45% forven-
ter henholdsvis, at Al vil identificere risici og afvigelser og
udarbejde beslutningsforslag. Resultaterne peger sdledes
pa en bevaegelse fra Al som et vaerktgj til datahandtering
0g analyse mod Al som egentlig beslutningsstatte, der
kan identificere problemer, opstille alternativer og vurdere
konsekvenser.

Det er samtidig bemaerkelsesvaerdigt, at respondenter-
ne er mere tilbageholdende med at overlade selve beslut-
ningen til Al. 35% forventer, at Al vil understgtte strategi-
ske beslutninger, mens 31% forventer, at Al automatisk vil
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treeffe rutinemaessige beslutninger. Kun 9% vurderer, at Al
vil fa begraenset betydning.

Samlet tegner resultaterne derfor et billede af Al som
beslutningsstatte snarere end beslutningstager. Al for-
ventes isaer at styrke virksomhedernes evne til at indsam-
le, strukturere og analysere data samt skabe hurtigere og
bedre beslutningsgrundlag. Resultaterne indikerer der-
med, at Al's potentiale i hgj grad ligger i at kvalificere supply
chain beslutninger, mens den endelige strategiske beslut-
ning fortsat i hgj grad forventes at vaere organisatorisk og
menneskeligt forankret,

7.VURDERING AF KVALITETEN AF STRATEGISKE
SUPPLY CHAIN BESLUTNINGER

Respondenterne er blevet spurgt om, hvordan de vurderer
kvaliteten af deres virksomheds supply chain beslutninger
(se figur 4). Vurderingen er foretaget pa seks forskellige
dimensioner pa en fem-punkt Likertskala gdende fra 1 (i
meget lav grad) til 5 (i meget hgj grad). Resultaterne viser
overordnet et moderat positivt billede, men samtidig for-
skelle mellem de enkelte dimensioner.

Den hgjeste vurdering gives til, at supply chain beslut-
ningerne skaber vaerdi, med et gennemsnit pa 3,61. Her-
efter fglger, at beslutningerne traeffes hurtigt, med 3,46.
Respondenterne vurderer saledes relativt positivt bade
vaerdiskabelsen fra beslutningerne og virksomhedernes
evne til at treeffe dem med en vis hastighed. Vurderingen
er mere moderat, nar der ses pa selve beslutningsproces-

sen og den organisatoriske lzering. At virksomheden lzerer
af tidligere beslutninger, ligger pa 3,25, mens udsagnet om
at beslutningerne er tvaerfunktionelle opndar et gennem-
snit pa 3,22.

De laveste vurderinger findes for, om beslutningerne
bygger pa valide data (3,03), og om de implementeres ef-
fektivt (3,09). Dette er saerligt interessant i sammenhang
med de gvrige resultater, hvor datakvalitet fremstar som
en vaesentlig udfordring, og korrekte data samtidig frem-
haeves som en central forudsatning for bedre beslutnin-
ger.

Samlet tegner resultaterne et billede af, at virksomhe-
derne i hgjere grad oplever, at deres supply chain beslut-
ninger skaber veerdi og treeffes hurtigt, end at beslut-
ningsgrundlaget og implementeringen fungerer optimalt.
Der synes saledes at vaere et forbedringspotentiale szerligt
knyttet til datagrundlaget og evnen til effektivt at omsaet-
te beslutninger til handling.

8. UDVIKLINGSTENDENSER MED BETYDNING FOR
STRATEGISKE SUPPLY CHAIN BESLUTNINGER
Respondenterne er blevet spurgt om, i hvilken grad en
raekke udviklingstendenser forventes at pdvirke virksom-
hedens strategiske supply chain beslutninger i de naeste
fem ar. Vurderingen er foretaget pa en fem-punkt Likert-
skala gaende fra 1 (i meget lav grad) til 5 (i meget hgj grad).
Resultaterne, som fremaar af figur 5, viser, at virksomhe-
derne forventer pavirkning fra en bred vifte af teknologi-

De skaber veerdi

De traeffes hurtigt

De er tvaerfunktionelle

Vi leerer af tidligere beslutninger

De bygger pa valide data

De implementers effektivt

Figur 4. Vurdering af kvaliteten af virksomhedernes supply chain beslutninger
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kompetencekrav

Kunstig intelligens

Geopolitiske spaendinger
Klimaforandringer og baeredygtighedskrav
@get regulering og lovgivning
Automatisering og robotteknologi
Cybertrusler

Manglen pa kvalificeret arbejdskraft og nye
Reshoring/Nearshoring/insourcing

Offshoring/outsouring

I 3,73
. 3,67
I 3,35
I 3,34
I 3,17
I 3,09
I 3,00
I 250
I 2,40

Figur 5. Udviklingstendenser med betydning for fremtidens strategiske supply chain beslutninger

ske, geopolitiske, requlatoriske og baeredygtighedsmaessi-
ge udviklinger.

Kunstig intelligens vurderes som den udviklingstendens,
der vil fa sterst betydning, med et gennemsnit pa 3,73.
Teet herefter fglger geopolitiske spandinger med 3,67.
Det er interessant, at de to hgjest placerede faktorer re-
praesenterer meget forskellige former for pavirkning. Al
udger en teknologisk udvikling, som virksomhederne i be-
tydelig grad selv kan vaelge, hvordan de vil anvende, mens
geopolitiske spandinger udger en ekstern usikkerhed,
som virksomhederne ma forsgge at navigere og tilpasse
deres forsyningskaeder til (Stentoft & Salvsten, 2024).
Herefter fglger klimaforandringer og baeredygtighedskrav
(3,35) samt gget regulering og lovgivning (3,34). De nee-
sten identiske vurderinger af disse to omrader kan haen-
ge sammen med, at baeredygtighed i stigende grad ogsa
kommer til udtryk gennem regulatoriske krav. Resultaterne
peger dermed pa, at virksomhedernes fremtidige supply
chain beslutninger ikke alene formes af markedsmaessige
og teknologiske forhold, men ogsa i betydelig grad af de
rammevilkar, virksomhederne opererer under.

Automatisering og robotteknologi (3,17), cybertrusler
(3,09) samt mangel pd kvalificeret arbejdskraft og nye

kompetencekrav (3,00) placerer sig i midtergruppen. Disse
resultater viser, at bade teknologi, sikkerhed og adgang til
de rette kompetencer forventes at fa betydning for fremti-
dens beslutninger, men ikke i samme grad som Al og geo-
politik. De laveste vurderinger findes for reshoring/nears-
horing/insourcing (2,50) og offshoring/outsourcing (2,40).
Det er bemaerkelsesveerdigt i lyset af den betydelige op-
meerksomhed, som andringer i virksomhedernes globale
produktions- og sourcingstrukturer har fdet. Resultaterne
indikerer, at respondenterne i hgjere grad forventer, at virk-
somhedernes strategiske supply chain beslutninger bliver
pavirket af de underliggende drivkraefter, Al, geopolitik,
baeredygtighed og requlering, end af konkrete e&ndringer
mellem offshoring og reshoring i sig selv.

Samlet tegner resultaterne et billede af en fremtid, hvor
strategiske supply chain beslutninger i stigende grad skal
treeffes i krydsfeltet mellem teknologiske muligheder og
voksende ekstern usikkerhed. Saerligt kombinationen af Al
0g geopolitiske spaendinger er interessant - samtidig med
at omgivelserne bliver vanskeligere at forudsige, far virk-
somhederne adgang til nye teknologiske muligheder for at
analysere information og understatte beslutninger.
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9. HVAD SKAL FORBEDRES FOR AT SKABE BEDRE
SUPPLY CHAIN BESLUTNINGER?

Som det afsluttende abne spagrgsmal blev respondenter-
ne bedt om at angive, hvilken én ting de ville forbedre, hvis
malet var at gge kvaliteten af virksomhedens supply chain
beslutninger. Resultaterne er sammenfattet i tabel 3. Be-
svarelserne viser, at respondenterne ser en raekke forskel-
lige muligheder for at forbedre kvaliteten af deres supply
chain beslutninger. Pa tvaers af svarene kan der identifice-
res otte centrale temaer: 1) Data og informationsgrundlag,
2) forecasting og planlagning, 3) Al og digitale teknolo-
gier, 4) tvaerfunktionel integration, 5) ledelse og strateqi,
6) SCM-kompetencer, 7) ekstern supply chain integration
og 8) eksterne rammevilkar og usikkerhed. Szerligt data,
forecasting/S&O0P, Al og tveerfunktionelt samarbejde trae-
der tydeligt frem.

Det mest gennemgdende tema er data og informations-
grundlag. Respondenterne efterspgrger bedre datakvali-
tet, valide data, lettere adgang til relevante informationer
samt stgrre transparens pa tveers af forsyningskasden.
Nogle peger desuden pa behovet for realtidsdata og bed-
re integration mellem forskellige datakilder og systemer.
Svarene indikerer dermed, at udfordringen ikke alene er
mangel pa data, men ogsa kvaliteten, tilgaengeligheden
og anvendeligheden af de eksisterende data. Flere re-
spondenter fremhaaver samtidig behovet for bedre data
fra kunder, leverandgrer og distributgrer, hvilket viser, at
beslutningsgrundlaget ikke alene afthanger af virksomhe-
dens interne informationssystemer.

Teet forbundet hermed er forecasting og planlagning.
Bedre prognoser, salgsforecast, S&0P og SI&OP naevnes
gentagne gange. Respondenterne efterspgrger saledes
ikke alene bedre information om den aktuelle situation,
men ogsa en bedre evne til at omsaette informationen til
forventninger om den fremtidige efterspargsel og til ko-
ordinerede planer for salg, lager, produktion, indkgb og
kapacitet. Enkelte svar peger direkte pd behovet for et
steerkere S&OP-setup, eksempelvis gennem et egentligt
"S&OP-kontor” eller en bedre afstemning mellem master-
plan og procesflow.

Al og analytics udgar et tredje tydeligt tema. Flere re-
spondenter angiver ganske enkelt Al som den ene ting, de
ville forbedre, mens andre er mere konkrete og peger pa Al
integreret med ERP-systemer, Business Intelligence, data-
analyse samt ggede Al-kompetencer blandt medarbejdere
0g ledelse. De mere uddybende svar viser samtidig, at Al

ikke ngdvendigvis betragtes som en isoleret lgsning. Vaer-
dien af Al synes at vaere teet forbundet med adgang til va-
lide og integrerede data samt kompetencer til at analysere
resultaterne og omszette dem til handling. Der tegner sig
dermed en sammenhangende kade fra data over analyse
og Al til forecasting, planlaagning og beslutning.

Besvarelserne viser imidlertid ogsa, at bedre supply
chain beslutninger ikke kun er et spgrgsmal om data og
teknologi. Tvaerfunktionelt samarbejde og organisatorisk
integration fylder betydeligt. Respondenterne efterspar-
ger mindre silotaenkning, starre involvering af relevante
ngglepersoner, bedre samarbejde mellem eksempelvis
salg, teknik og supply chain samt KPl'er og incitamenter,
der understgtter fzelles mal. Hertil kommer svar om ledel-
se, strategisk retning, SCM-forstaelse og behovet for mere
systematiske beslutningsprocesser. Det understreger, at
selv et godt datagrundlag ikke ngdvendigvis farer til bedre
beslutninger, hvis funktionerne arbejder ud fra forskellige
mal og prioriteringer.

Endelig peger nogle respondenter pa eksterne forhold,
iseer geopolitisk usikkerhed og regulering. Disse forhold
kan virksomheden kun i begraenset omfang pavirke, men
de gger behovet for at kunne identificere a&ndringer hur-
tigt og tilpasse supply chain beslutningerne derefter.
Samlet peger resultaterne derfor p4, at kvaliteten af sup-
ply chain beslutninger skabes gennem et samspil mellem
data, teknologi, planleegningsprocesser, kompetencer og
organisatorisk integration. Al fremstar som en vigtig mu-
lighed, men besvarelserne indikerer samtidig, at teknologi-
en ikke kan std alene: dens vaerdi afhanger af kvaliteten af
det datamaessige og organisatoriske fundament.
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1. Data og informa-
tionsgrundlag

Datakvalitet og validitet

Korrekte, valide og palidelige data
som grundlag for beslutninger

“Datakvalitet”, “Valide data”,
"Sikring af valide data”, “"Datakor-
rekthed"”

Datatilgaengelighed

Lettere adgang til relevante data

“Bedre data", "Bedre datagrund-
lag”, “Lettere adgang til relevante
data/informationer”

Transparens og visibility

Overblik pa tveers af den samlede
supply chain

"o

“Total datatransparens”, “Real time
full transparency”

Realtidsdata

Hurtigere og mere kontinuerlig
dataopsamling

"Alt forretningsdata blev realop-
samletien datalake”

Dataintegration

Sammenhangende data pa tvaers
af systemer og funktioner

"SCM-data fra A-Z", datalake og
integreret Al"

Eksterne data

Bedre data fra kunder, distributg-
rer og leverandgrer

“Adgang til bedre data og forecast

fra kunderne”, "Bedre oplysninger
fra vores distributgrer”

2. Forecasting og
planlaegning

Forecasting

Mere praecise prognoser for frem-
tidig efterspgrgsel

"o

“Bedre prognoser”, “Forecasting”,
“Salgsforecast”

Kunde-/markedsforecast

Bedre information om kundernes
faktiske marked

“Dybere indblik” i stgrste kunders
markedsdata

S&OP En mere integreret planlagnings- | "Bedre S&0OP", "S&OP dataproces”,
proces "Et S&OP kontor”
SI&OP Eksplicitintegration af salg, lager | "SI&OP - Sales, Inventory & Opera-

og operations

tions Planning”

Master planning

Koordinering mellem overordnede
planer og procesflow

“Afstemt Masterplan (S&0P) og
proces flow koordineret”

Fleksibel planlaegning

Lgbende tilpasning af produktion
og kapacitet

“Fleksibel planlaagning i produktion
- lgbende optimering evt. via Al"

Lagerstrateqi

Bedre beslutninger om lager og
gkonomiske trade-offs

“Lagerstrategi”, "EOQ/MOQ/Balan-
ced Cost”

3. Al, analytics og
digitale teknologier

Al-beslutningsstatte

Anvendelse af Al til at understgtte
SCM-beslutninger

"Al", "Starre anvendelse af Al”

Integreret Al

Al koblet direkte til virksomhedens
data og systemer

“Al'som har adgang til virksomhe-
dens ERP”

Al-kompetencer

Medarbejdere skal kunne anvende
Al struktureret

“Alle i Supply chain forstar og kan
arbejde struktureret med Al”

Ledelsesforstaelse af Al

Topledelsen skal forsta Al's strate-
giske potentiale

“Top ledelsens forstaelse i hvordan
Al kan skabe bedre styring”

Analytics/BI

Starre analytisk kapacitet og bedre
beslutningsanalyse

“Hyre data analytiker med Busi-
ness Intelligence forstaelse”

Analytisk beslutnings-
kultur

Mere systematisk analyse far
beslutninger

"o

"En mere analytisk tilgang”, "mere
fokus pa analyse og konklusioner
deraf”

ERP/systemunderstat-
telse

Bedre digitale grundsystemer

“Bedre ERP-system”

4. Tveerfunktionel
integration

Nedbrydning af siloer

Mere samarbejde mellem organisa-
toriske enheder

“Vek fra silotaenkning og mere
samarbejde”

Tveerfagligt samarbejde

Forskellige fagligheder inddrages i
beslutninger

"o

“Tveerfagligt samarbejde”, “Tvaer-
faglighed”

Organisatorisk involvering

Flere relevante aktgrer involveres

“Inddragelse af alle relevante

ngglepersoner”, "@get tvaerorgani-
satorisk involvering”

SCM.panelet | september 2026 | 12




/SCMpaneIet

Salg-teknik-SCM

Bedre koordinering mellem centra-
le funktioner

"Kommunikation mellem salg-tek-
nik og supply chain”

Feelles KPl'er

Funktionerne optimerer mod
samme mal

"KPl'er gik i samme retning pa
tveers af afdelinger og funktioner”

Incitamentsstruktur

Reducere konflikter mellem lokale
mal

“Bedre balance i de incitamenter
og KPl'er som forskellige funktio-
ner ... bliver malt p@”

5. Ledelse, strategi
og governance

Strategisk SCM

Supply chain skal behandles som
et strategisk omrade

"Virksomheden taenker grund-
lzzggende ikke strategisk, ndr det
gaelder SCM”

Strategisk retning

Klarere overordnede prioriteringer

“Klarhed af virksomhedens strategi
/ strategiske retning”

Ledelse

Steerkere ledelsesmaessigt fokus

"Ledelse”

Systematik

Mere struktureret SCM-arbejde

"Systematisk arbejde med hele
vores supply chain”

Beslutningsstruktur

Klarere processer og ansvar

“Beslutningsprocessen/struktu-
ren”

Organisatorisk kapacitet

Flere ressourcer til SCM

"Flere interne ressourcer”

6. SCM-kompetencer

SCM-forstaelse

Starre forstdelse af sammenhaen-
geisupply chain

“"Generel supply chain forstdelse”

Data- og analysekompe-
tencer

Evnen til at omsaette data til
handling

“Data, bade tilgaengelighed, kvali-
tet og kompetencer til at analysere
0g agere pa dem”

Al-kompetencer

Evnen til at anvende Ali SCM

“Alle i Supply chain forstar og kan
arbejde struktureret med Al”

7. Ekstern supply
chain integration

Kundeintegration

Bedre forstdelse af efterspargsel
og kundebehov

“Forsta kundernes behov”

Kundedata

Mere detaljerede data fra kunder

"Bedre adgang til vores stgrste
kunders markedsdata”

Leverandgrintegration

Staerkere relationer til leverandg-
rer

“Styrkede leverandgrrelationer”

Leverandgrdata

Bedre information til/fra leveran-
dgrer

"Bedre data til bedre forecast ved
leverandgrer”

Leverandgrstyring

Bedre kontrol hos leverandarer

“Underleverandgrers egenkontrol”

Distributgrdata

Bedre downstream visibility

“Bedre oplysninger fra vores distri-
butarer”

8. Eksterne ramme-
vilkar og usikkerhed

Geopolitik

Mindre geopolitisk usikkerhed

“Faerre geopolitiske spaendinger i
verden”

Politisk usikkerhed

Mere stabile politiske rammebetin-
gelser

“Afsaet Trump! Han skaber enorm
usikkerhed"”

Regulering

Faerre og enklere regulatoriske
krav

“Faerre requleringer fra EU"

Harmonisering

Mere ensartede regler pa tvaers af
lande

"Dokumentationskrav er forskelligt
i de enkelte EU-lande”

Myndighedsvejledning

Starre klarhed om implementering
af requlering

"Starre sikkerhed omkring hvordan
nye requlativer skal implemente-

"

res

Global stabilitet

Reduktion af ekstreme globale
forstyrrelser

“Verdensfred"”

SCM.panelet | september 2026 | 13




10. KONKLUSION
Denne panelundersggelse tegner samlet et billede af, at
strategiske supply chain beslutninger bliver stadig mere
kraevende. Virksomhederne skal badde handtere stigende
ekstern usikkerhed og udnytte nye teknologiske mulig-
heder. Al og geopolitiske spandinger forventes at vaere
blandt de udviklingstendenser, der far sterst betydning,
mens forecasting, S&OP, sourcing og risikostyring star cen-
tralt pd den strategiske beslutningsdagsorden. Samtidig
viser resultaterne, at de vigtigste beslutninger ofte gar pa
tvars af organisatoriske funktioner, og at forecasting,
S&OP, leverandgrvalg og kapacitetsplanlaeg-
ning i hgj grad allerede handteres tvaer-

funktionelt.

Et gennemgdende resultat er

I

REFERENCER

/SCMpaneIet
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