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De mest modstandsdygtige
virksomheder er ikke dem med
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Rollen som CSCO kan veere uoverskuelig og diffus.
Analysehus peger pa fem afgerende egenskaber
for succes som CSCO.
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Danske SMV'er stér over for en ny udfordring:
Hvordan sikrer man sin forretning, nar verden er
i konstant forandring?
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Russiske hackergrupper gar i stigende grad Mange chefer for forsyningskaeder (CSCO’er) Logistikvirksomheden Frode Laursen har redu-
efter vestlige logistikselskaber, lyder det ensly- overvurderer deres effektivitet i forhold til, hvor-  ceret energiforbruget til lagerdrift med 50 pro-
dende fra efterretningstjenester. dan topledelsen opfatter dem. cent fra 2017 til i dag.
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Derfor dominerer resiliens agendaen anno 2025

Verdens forsyningskaeder har faet mange teesk de seneste fem ar. Forsynings-
kaede- og topledelser har derfor matte sadle om og prioritere modstandskraft.

Hvordan ger de bedst det?

Hackere gar efter
logistikaktiviteter

Russiske hackergrupper gar i stigende
grad efter vestlige logistikselskaber,
lyder det enslydende fra efterret-
ningstjenester.

CSCO’er overvurderer
egen effektivitet

Mange chefer for forsyningskaeder
(CSCO’er) overvurderer deres effekti-
vitet i forhold til, hvordan topledelsen
opfatter dem.

5 genveje til succes
som CSCO

Rollen som CSCO kan veere uoversku-
elig og diffus. Analysehus peger pa
fem afgerende egenskaber for succes
som CSCO.

Ny model kan gere
SMV’er mere robuste

Danske SMV’er star over for en ny
udfordring: Hvordan sikrer man sin
forretning, nar verden er i konstant
forandring?

Modstandskraft

1 2025 er usikkerhed ikke leengere en midlertidig
tilstand, men en fast del af den globale forret-
ningsverden. Geopolitiske spaendinger, toldkrige,
cyberangreb og klimakriser har gjort forsynings-
keederne til den store sarbarhed i moderne virk-
somhedsdrift. Ifelge en ny rapport fra Syddansk
Universitet (SDU), Industriens Fond og Forsvarsa-
kademiet star danske sma og mellemstore virk-
somheder (SMV’er) over for en ny og kompleks
udfordring: Hvordan sikrer man sin forretning, nar
verden er i konstant forandring?

Rapporten peger pa, at SMV’erne - som ud-
ger rygraden i den danske gkonomi - ofte er det
svageste led i forsyningskaeden, nar det kommer
til sikkerhed og resiliens. Tre centrale udfordrin-
ger dominerer: cybertrusler, geopolitiske chok og
manglende strategisk overblik. Hver femte dan-
ske produktions-SMV har allerede oplevet et cy-
berangreb, og mange ser cybersikkerhed som en
omkostning frem for en investering - indtil krisen
er et faktum.

"Det er ikke lzengere nok at veaere god til at pro-
ducere. | dag handler det om at kunne tilpasse
sig, nar verden skifter under ens fedder”, lyder det
i rapporten. Den nye virkelighed kraever, at virk-

Poul Breil-Hansen, redakter

somheder ikke bare reagerer pé kriser, men aktivt
forbereder sig pa dem.

Maersks seneste analyser om supply chain
resilience viser, at virksomheder, der investerer
i modstandsdygtige forsyningskaeder, ikke bare
undgar tab - de skaber vaekst. | gennemsnit tabte
virksomheder i 2024 mellem 3,6 og 4,7 procent
af deres omsaetning pa grund af forsyningskee-
deforstyrrelser. Men en lille gruppe, kaldet 'resi-
lience frontrunners’, begreensede deres tab til
under 1 procent. Hvad ger disse virksomheder
anderledes? De ser forsyningskeeden som en
strategisk veekstdriver, ikke bare en omkostning.
Og de investerer i tre kerneomrader:

+ ledelse og kompetencer,
+ teknologi og data samt
« samarbejde og partnerskaber.

"De mest modstandsdygtige virksomheder er ikke
dem, der reagerer hurtigst pa kriser. Det er dem,
der forudser dem”, udtaler Harald Emberger,
Chief Supply Officer hos Reckitt til Maersks ana-
lyser. Dette kraever en ny rolle for supply chain-
ledere, der skal veere med i topledelsen og drive
innovation og vaekst - ikke bare logistik.
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branchenyt

Fald i arbejdstid deckker over

flereijob

Den gennemsnitlige arbejds-
tid i Danmark er faldet med 0,3
procent siden 2008. Men det
betyder ikke, at danskerne arbej-
der mindre - tveertimod. Faldet
skyldes, at flere unge, seniorer og
fleksjobbere er kommet i beskaef-
tigelse, og de arbejder typisk feer-
re timer end gennemsnittet. Det
viser en ny analyse fra Arbejder-
bevaegelsens Erhvervsrad (AE).
Analysen viser, at arbejdsmarke-

dets "kernetropper” - almindelige
lenmodtagere - faktisk har aget
deres arbejdstid siden 2008. Den
samlede nedgang skyldes altsa
endringer i sammensatningen
af arbejdsstyrken, ikke lavere ar-
bejdsindsats. Ifelge AE er der der-
for ikke grundlag for bekymring
om, at danskerne arbejder min-
dre, som det ellers ofte er blevet
fremhaevet i den offentlige debat.

ESG-aflonning bliver norm for

danske ledere

Flere danske virksomheder in-
tegrerer nu ESG (miljg, social
ansvarlighed og god selskabs-
ledelse) som en central del af
lederes aflenning. En ny rapport
fra Center for Strategisk CSRD,
udarbejdet af EY, Erhvervslivets
Teenketank og Lederne, viser, at
ESG ikke lsengere kun er en kom-
munikationsevelse men et strate-
gisk styringsveerktej med malbare
resultater.

Undersagelsen, der bygger pa
data fra C25-selskaber og over
1.000 danske ledere, afslerer, at

15 procent af ledere i dag aflen-
nes ud fra ESG-mal. | de sterste
virksomheder er kvaliteten af
ESG-bonusmalene forbedret
markant, med 75 procent flere
specifikke og malbare mal siden
2022. De mest udbredte ESG-
KPl'er omfatter CO,-reduktion,
medarbejder- og kundetilfreds-
hed, sundhed, sikkerhed, diversi-
tet og compliance.

Rapporten understreger, at be-
styrelsens opbakning er afge-
rende for at skabe reel veerdi og
trovaerdighed.

L 4
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Arbejdskraft er

virksomhedernes topprioritet

Adgang til kvalificeret arbejds-
kraft er det vigtigste for danske
virksomheder. Det viser Dansk In-
dustris store undersggelse af lo-
kal erhvervsvenlighed 2025, hvor
over 40 procent af virksomhe-
derne peger pa arbejdskraft som
deres hgjeste prioritet — endnu
flere end sidste ar. Ifelge DI ber
kommunalpolitikerne derfor have
fokus pa at skabe bedre rammer
for virksomhederne, sa de kan til-
traeekke de dygtige medarbejdere,

de har brug for. Mange virksom-
heder efterlyser ogsa hjzelp til at
finde job til medfelgende partner
ved internationale ansaettelser.
Vejen Kommune topper i ar listen
som Danmarks mest erhvervs-
venlige kommune foran Billund
og lkast-Brande, der alle fremhae-
ves for deres indsats for at under-
stotte virksomhedernes vaekst,
jobskabelse og muligheder for at
rekruttere arbejdskraft.

Nyt producentansvar pa
emballage tradt i kraft

Fra oktober har cirka 7000 dan-
ske virksomheder faet ansvar
for den emballage, de szetter pa
markedet. Emballageretur, som
repraesenterer over 2.100 af dem,
er klar med priserne per kilo for
de forskellige materialer. Ordnin-
gen bygger pa 20 ars erfaring fra
Elretur og indgar i Retur-samar-
bejdet, der samlet daekker 3.400
virksomheder. Ifelge direkter
Morten Harboe-Jepsen er malet
at forene effektiv drift, miljghen-
syn og gkonomisk ansvarlighed i
samarbejde med steerke partnere.

En udfordring er dog store for-
skelle i kommunernes beregnin-
ger af indsamlingsomkostninger,
som kan variere med flere tu-
sinde procent. Emballageretur
efterlyser feelles retningslinjer for
gennemsigtige beregninger. De
kommunale omkostninger vurde-
res til 1,5-2 milliarder kroner arligt.
Da virksomhederne nu betaler i
stedet for borgerne, skal renova-
tionsgebyret tilsvarende saenkes
- ellers svarer det til en skjult af-
giftsstigning.

"Alle konsulenterne

fra Bredana Axcite har
tidligere veeret ansat i en
virksomhed og ved, hvad

de talerom.”

Morten Prcest
Business Process Manager
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Store forskelle i kommunernes
erhvervsklima

En ny analyse fra SMVdanmark
viser, at der er store forskelle pa
erhvervsklimaet i landets kom-
muner. Undersegelsen bygger
pa svar fra over 2200 sma og
mellemstore virksomheder i 79
kommuner, vurderet pa syv om-
rader som infrastruktur, skatter,
arbejdskraft og erhvervsservice.
Struer topper med den hgjeste
erhvervsklimascore, teet fulgt af
Ikast-Brande, Mariagerfjord og

Billund. | bunden ligger Gribs-
kov, Rudersdal og Jammerbugt.
Analysen peger pa, at geografi
og starrelse ikke er afgerende, da
storbyer som Kebenhavn, Aarhus,
Odense og Aalborg placerer sig
langt nede. Manglen pa fagleert
arbejdskraft fremhaeves som den
sterste udfordring pa tveers af
landet, mens mange virksomhe-
der samtidig oplever begraenset
adgang til kommunale udbud.

Luftforsvar skaber vaekst og nye

arbejdspladser

Danmark far et nyt jordbaseret
luftforsvar, som styrker bade sik-
kerheden og dansk forsvarsin-
dustri. Med en investering pa 58
milliarder kroner i anskaffelse og
drift er der tale om den sterste
forsvarsinvestering nogensinde.
Udenlandske leveranderer pa-
leegges at samarbejde med dan-
ske virksomheder for et tocifret
milliardbelgb, hvilket skaber nye
muligheder for vaekst, udvikling
og arbejdspladser. Investerin-
gerne forventes at styrke sektorer
som missilproduktion, radar- og

kommunikationsteknologi, droner
og cybersikkerhed. Samarbejdet
kan ske gennem keb af materiel
eller udviklingspartnerskaber, der
bade omfatter drift og opgrade-
ring af de nye systemer i Danmark
samt udvikling af fremtidige los-
ninger. Valget af systemer bety-
der, at franske, italienske, tyske
og norske producenter bliver
centrale samarbejdspartnere for
dansk forsvarsindustri, mens Er-
hvervsstyrelsen star for de ende-
lige aftaler.
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Sma industrivirksomheder

mangler robotter

Sma og mellemstore industrivirk-
somheder halter bagefter, nar
det geelder automatisering. En
ny analyse fra Dansk Metal viser,
at mens 90 procent af de sterste
virksomheder har taget robotter i
brug, gzelder det kun for 25 pro-
cent af de sma. | mgbelindustrien
har kun hver tredje virksomhed
robotter, og i handel og transport-
industrien er tallet 23 procent.
Samtidig er lysten til at investere
faldet. Kun 23 procent af virksom-
hederne forventer at kebe robot-
ter det naeste ar, mod 34 procent

i 2019. Dansk Metal advarer om,
at forskellen kan koste bade kon-
kurrenceevne og arbejdspladser,
hvis sma virksomheder ikke kom-
mer med pa automatiserings-
belgen. Ifelge organisationen
kraever det bedre adgang til in-
vesteringsstette, radgivning og
opkvalificering af medarbejdere.
Analysen bygger pa svar fra 470
tillidsrepraesentanter i industrien
og viser, at fedevareindustrien er
leengst fremme, mens andre bran-
cher halter bagefter.

Emballageretur seenker priser og

lancerer veerktoj

Producentansvaret for embal-
lage treeder snart i kraft efter ar
med debat om priser og rammer.
Regeringen har netop grebet ind
for at mindske byrden for virk-
somhederne ved blandt andet at
pabyde lavere kommunale geby-
rer. Det ger, at Emballageretur nu
kan sznke sine priser markant —
for eksempel falder prisen pa pap

med 34 procent. Samtidig relan-
ceres Prisberegneren, et digitalt
veerktej der ger det muligt for
virksomheder at fa overblik over
deres faktiske udgifter og teste
forskellige  emballagescenarier.
Veerktejet giver gennemsigtighed
og understgtter bade gkonomisk
planleegning og en grennere brug
af emballage.

Immumunlw

Dobbelt belastning oger risiko for

tidlig exit

Lenmodtagere, der bade har et
hardt fysisk og psykisk arbejds-
miljg, har over dobbelt sa hgj ri-
siko for at treekke sig tidligt fra ar-
bejdsmarkedet. En ny analyse fra
Arbejderbevaegelsens Erhvervs-
rad (AE) viser, at hver fierde len-
modtager i alderen 49-59 ar med
bade fysisk og psykisk belastning
i 2018 var pa en tidlig tilbagetraek-
ningsydelse i november 2024. Til
sammenligning gjaldt det kun
12,1 procent blandt dem, der ikke

havde et hardt arbejdsmilje.
Analysen viser, at kombinationen
af fysisk og psykisk pres fordobler
risikoen for tidlig tilbagetraekning.
Over hver femte lenmodtager i
aldersgruppen havde i 2018 et
hardt arbejdsmiljg, hvilket ifelge
AE peger pa et udbredt problem
med store konsekvenser for bade
livskvalitet, arbejdsmarked og
okonomi. Resultaterne understre-
ger behovet for en styrket indsats
for at forbedre arbejdsmiljeet.

Virksomheder oger markant

gronne indkeb

Danske virksomheders indkeb
af miljgmaerkede produkter og
services er vokset markant. En
ny indrapportering fra Miljo-
maerkning Danmarks Netvaerk
for Miljgmeerket indkeb viser, at
medlemmerne i 2024 kebte miljo-
maerkede varer og ydelser for 729
millioner kroner - en stor stigning
fra knap 200 millioner i 2023.

Netveerket, der bestar af store pri-
vate virksomheder som Novo Nor-
disk, Nykredit, Rambgll og Coop,
arbejder for at fremme ansvarlige

indkeb. Sterstedelen af vaeksten
findes inden for mebler, renge-
ringsservice og kantiner, hvor
naesten halvdelen af mgblerne og
to tredjedele af rengeringsydel-
serne nu er miljgmaerkede.

| alt er mere end en fjerdedel af
de samlede indkeb i netvaerket
miljgmaerkede, hvilket bidrager
til en grennere udvikling og sen-
der et tydeligt signal om stigende
efterspergsel pa beeredygtige
lgsninger.
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Strategi & ledelse

CSCO’er overvur
egen effektivitet

 ——

e v ———

Mange chefer for forsyningskaeder (CSCO’er) overvurderer deres effektivitet i forhold til,
hvordan topledelsen opfatter dem. Det konkluderer en undersogelse fra Gartner; Inc. Ifolge
topledelsen er CSCO’ers evne til tvaerfagligt samarbejde en af fem afgorende egenskaber.

Tekst: Poul Breil-Hansen

artner har i marts 2025 undersagt 201 le-

dere, heriblandt CSCO’er og andre med-

lemmer af topledelsen. Undersggelsen
‘Supply Chain Today, CEO Tomorrow’ viser, at tre
fierdedele af CSCQO’erne gav sig selv en score pa
mindst 75 ud af 100, da de blev spurgt, hvor ef-
fektive de ansa sig selv for at veere i deres stilling.
Til sammenligning gav kun lidt over halvdelen af
deres kollegaer i topledelsen dem en tilsvarende
hgj score.

"Bade CSCO’er og deres kollegaer i tople-
delsen prioriterer samarbejde, men vores data
viser en afstand mellem CSO’ers opfattelse og
resten af topledelsens opfattelse af, hvor effek-
tive CSCO’erne egentlig er pa dette afgerende
omrade”, siger Claudia Clemens, Senior Director
Analyst i Gartners Supply Chain-afdeling. "Over
60 procent af CSCO’erne haevder, at de aktivt in-
vesterer i at opbygge relationer til deres kollega-
er, men under halvdelen af deres kollegaer i top-
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ledelsen anerkender faktisk disse bestraebelser”.
Undersagelsen identificerer, at evnen til at

skabe veerdi for topledelsen gennem effektivt

tveerfagligt samarbejde bidrager uforholdsmaes-

sigt meget til CSCO’ers effektivitet. Dette er den

vigtigste ud af fem centrale egenskaber, som top-

ledelsen peger pa som afgerende for CSCQO’ers

effektivitet.
De fem egenskaber er i prioriteret orden:

1. Drive value for C-suite (skabe veerdi for tople-
delsen): 42 procent.

2. Leverage technology (udnytte teknologi til at
skabe veerdi): 21 procent.

3. Build agility (bygge og integrere fleksibilitet):
18 procent.

4. Enable profitable growth (understatte lansom
vaekst): 15 procent.

5. Manage risks (handtere risici): 4 procent.

Gartners analyse af denne afstand mellem opfat-

telser afslerer, at barrieren for ydeevne ikke lig-
geriden tid, der bruges, men i kvaliteten af tiden.
Dette er en mulighed for CSCO'er til at haeve
samtalerne med deres kollegaer i topledelsen ud
over dagligdagens udfordringer og i stedet foku-
sere pa de muligheder for veerdiskabelse, der lig-
ger i samarbejde pa tveers af topledelsen.

Vejen til bestyrelseslokalet

Bade CSCO'er og deres kollegaer i topledelsen
er enige om, at den ideelle CSCO er en innovativ,
"maverick’-ledertype, der er villig til at udfordre
graenserne for, hvad en forsyningskaede kan veere.
CSCOQ’er, der lever op til denne "maverick”-profil,
har sterre chance for at fa en plads i bestyrelses-
lokalet.

CSCOQ'er, der bryder igennem til bestyrelses-
lokalet, udviser typisk disse tre adfaerdsmenstre:
1. Prioriter tid til de omrader, topledelsen veerd-

seetter mest: For at maksimere deres indfly-

"Bade CSCO’er og deres kollegaer i topledelsen
prioriterer samarbejde, men vores data viser en
afstand mellem CSO’ers opfattelse og resten

af topledelsens opfattelse af, hvor effektive
CSCO'erne egentlig er pa dette afgerende om-
rade”, siger Claudia Clemens. Foto: 123rf.com.

delse skal CSCO'er tilpasse deres indsats til
det, organisationen veerdsaetter hejest - sa-
som tveerfagligt samarbejde, agilitet, digital
innovation, vaekst og risikostyring. Dette gere
CSCOQ'er ved at prioritere virksomhedsdrevne
mal frem for personlige opgaver, delegere

Five traits of CSCO effectiveness

Build
agility

Manage
risk

Enable
profitable
growth

100%
Drive
value
50% with
C-suite
Leverage
technology
0%

n = 115; CxO respondents; Source: 2025 Gartner CxO View on Decoding CSCO Effectiveness Survey

Q. Please benchmark your company’s performance in the last 12 months, relative to organizational goals, across the following metrics.

Q. Relative to your expectations, please rate the influence of your CSCO in helping to achieve the following metrics in the past 12 months.

Note: Shapely regression was performed to assess the amount of variance in overall effectiveness scores accounted for by each of the components

R-squared = 057, Control variables: Revenue band, religion, industry

BLIV KLOGERE

Hent rapporten ‘Supply Chain
Today, CEO Tomorrow’ pa
www.gartner.com/en/supply- @ _'
chain/trends/supply-chain-
today-ceo-tomorrow

A

Scan QR og
hent rapporten

daglige operationer og fokusere pa langsig-
tede strategier.

2. Samarbejd for at skabe indflydelse: CSCO’er
bliver generelt opfattet positivt af deres kol-
legaer i topledelsen for at tilpasse strategiske
planer og proaktivt papege risici. Men for at
oge veerdien af deres bidrag skal CSCO’er
0gsa praesentere lgsninger pa disse risici og
tydeliggere forsyningskeedens rolle i at stotte
virksomheden.

3. Vis forsyningskaedens veerdi: Naesten 40 pro-
cent af de adspurgte topledere mener, at
CSCOQ'er ikke formar at hjzelpe ledelsen med
at forsta, hvordan forsyningskeeden under-
stotter organisationen. Effektive CSCO’er
kommunikerer og demonstrerer proaktivt for-
syningskeedens veerdi ved at:

+ Tilpasse strategien til forretningsmalene.

«  Afklare afhaengigheder.

- Integrere forsyningskeedeovervejelser i
strategiske planer.

- Forklare effekten af investeringer.

- Fremhzeve evner, der pavirker resulta-
terne.

| artiklen ’5 genveje til at skabe sikker succes som
CSCQ' i dette magasin kan du laese uddybninger
af, hvad Gartner mener, de fem egenskaber inde-
baerer.
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Strategi & ledelse

5 genveje til succes
om CSCO

At skabe vaerdi sammen med direktionen udger ifelge Gartner 42 procent af CSCO’ens effektivitet, hvilket
ger det til den mest kritiske egenskab. Det handler ikke kun om at justere interne processer i forsyningskae-
deorganisationen: Det er vigtigt at arbejde pa tveers af afdelinger for at opna virksomhedens mal og tydeligt
demonstrere forsyningskaedens bidrag. Foto: 123rf.com

Rollen som CSCO, supply chain direktor; COO eller hvilken meerkat, virksomheder nu vaelger
at seette pa ansvaret for ledelse af forsyningskaeden, kan veere uoverskuelig - og det kan vaere
sveert at identificere, hvordan man skaber succes i rollen. Analysehus peger pa fem afgorende

egenskaber for succes som CSCO.

generelt sig selv for effektive ledere, hvor

tre fjerdedele giver sig selv en score pa
mindst 75 ud af 100, nar de bliver spurgt, hvor ef-
fektive de er i deres stilling. Det viser en undersg-
gelse, Gartner har udgivet i august 2025.

P& den anden side ser kun 1 procent af deres
kolleger i direktionen (CxQO’er) og adm. direkterer
(CEQ’er) CSCO’en som indflydelsesrig, nar det
handler om at sikre ressourcer, opna stotte til
ideer og forme gruppens meninger.

Derudover tror mere end 40 procent af

I edere i forsyningskeeden (CSCO’er) anser
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Tekst: Poul Breil-Hansen

CSCOQ’erne, at de kunne blive fremtidige adm. di-
rekterer; men det synspunkt er kun 12 procent af
direktionen er enige i.

3 benspaend for CSCO-succes
Hvad star i vejen for, at CSCO’erne far den re-
spekt, de selv mener, de fortjener? De sterste
udfordringer, som CSCO’erne selv identificerer,
er ifelge Gartner:
Manglende evne til at skabe synlig veerdi — el-
ler mere specifikt, at CSCO’erne ikke formar at
undga, at forstyrrelser distraherer dem fra at

fokusere pa strategi, planleegning og de andre
aktiviteter, der betyder mest for direktionen.
Konsekvensen er, at CSCO’erne opfattes som
den mindst samarbejdsvillige CxO og den,
som CEO lytter mindst til.

At halte bagefter i forhold til teknologiske for-
andringer. Gartner-undersegelsen finder det
udtalt, at supply chain-funktionen er blandt
dem, der ligger laengst bagud i forhold til Al-
kompetence (sammen med salg, indkeb, HR
og juridisk).

Uklare forventninger til supply chain-funktio-

nen. 36 procent flere CxO’er end CSCO’er me-
ner, at funktionel eksekvering stadig ber vaere
en topprioritet for CSCO’erne, hvilket under-
streger opfattelsen af, at CSCO’erne primzert
ses som operationelle.

5 negleegenskaber for effektive CSCO’er
Heldigvis er CSCO’erne og deres kolleger i direk-
tionen enige om de fem nagleegenskaber for ef-
fektive CSCO’er: at skabe vaerdi for direktionen,
udnytte teknologi, bygge agilitet, muliggere pro-
fitabel vaekst og handtere risici. Men hvordan kan
du som CSCO udvikle disse egenskaber? Gartner
udforsker i analysen 'Supply Chain Today, CEO
Tomorrow’ strategier til at forbedre din CSCO-
effektivitetsscore for at pavirke centrale forret-
ningsresultater — og til sidst blive forfremmet til
administrerende direkter.

1) Effektive CSCO’er skaber vaerdi
sammen med direktionen
At skabe vaerdi sammen med direktionen udger
42 procent af CSCO’ens effektivitet, hvilket ger
det til den mest kritiske egenskab. Det handler
ikke kun om at justere interne processer i for-
syningskeedeorganisationen: Det er vigtigt at
arbejde péa tveers af afdelinger for at opna virk-
somhedens mal og tydeligt demonstrere forsy-
ningskaedens bidrag.
Gartner anbefaler felgende taktikker:
Prioriter tid til de omrader, direktionen vaerd-
saetter mest: | gjeblikket bruger CSCO’er tid
pa omrader, der ikke anerkendes som effek-
tivitetsfremmende, og direktionen forstar ikke
fuldt ud, hvordan CSCO’erne prioriterer deres
tid, eller hvilken vaerdi den prioritering skaber.
For at prioritere tiden pad omrader med sterst
indvirkning m& CSCO’erne farst forsta direkti-
onens forventninger. Dernaest skal CSCO’erne
a&ndre méaden, deres prioriteringer fastsaettes
pa - ved at treede ud af den daglige drift og
fokusere mere pa langsigtede strategier.

For at blive opfattet som
en digital leder ma en
CSCO tage ansvar for
digital vaerdiskabelse i
Jforsyningskacden og oko-
systemet (Gartner).

Samarbejd for at skabe indvirkning, ikke kun
indsats: Over halvdelen af CxO’erne siger, at
de involverer CSCO’erne bredt i naglebeslut-
ninger, omkostningsoptimering, strategi og
omsaetning, men kun 37 procent inddrager
CSCO’erne i diskussioner om ny teknologi,
og endnu fzerre (36 procent) om emner knyt-
tet til transformation og langsigtet veerdi. Al-
ligevel har CxO’erne en positiv opfattelse af

CSCOQ’ernes evne til at tilpasse strategiske
planer og proaktivt papege risici for ledelsen.
Naglen for CSCO’erne er derfor at praesentere
potentielle lgsninger pa disse risici og tydelig-
gere, hvilken vaerdi forsyningskeeden leverer
for at handtere dem.

Vis forsyningskeedens kapaciteter og vaer-
di: Neesten 4 ud af 10 CxO'ere angiver, at
CSCO’erne ikke ger nok for at hjeelpe
ledelsen med at forsta, hvordan forsy-
ningskeeden understetter organisatio-
nen. Dygtige CSCO’er modvirker dette

ved at guide - ikke antage - direktionens
opfattelse af veerdiskabende kapaciteter.

De definerer, hvordan forsyningskeede-
strategien er afstemt med og understet-

ter den overordnede forretningsstrategi;
hvornar  forsyningskaedeimplikationer

skal inddrages i strategiske planer; hvilke
kapaciteter i forsyningskaeden der mulig-

ger organisatoriske resultater; og hvorfor
investeringer i forsyningskaeden vil fere

til profitabel vaekst

2) Effektive CSCO’er

udnytter teknologi
At realisere veerdi fra digitale investeringer
bidrager med 21 procent til CSCO’ens effek-
tivitet. Det er derfor ikke overraskende, at 82
procent af CSCO’erne planlaegger at gge udgif-
terne til teknologi. Men i baggrunden rapporterer
CFO'erne, at 67 procent af de nuvaerende inve-
steringer ikke lever op til forventningerne. For at
blive opfattet som en digital leder ma en CSCO:
- tage ansvar for digital veerdiskabelse i forsy-
ningskaeden og gkosystemet,
samarbejde direkte med ClO’en og andre,
fremvise succeser og veere fortaler for suc-
cesfuld forandringsledelse. Dette samarbejde
pa tveers af direktionen skaber et ’svinghjul’,
der ikke kun ger det muligt for forsynings-
keedeorganisationen at eksperimentere med
teknologi, leere og tage risici, men ogsa eger
CSCO’ens samlede effektivitet.

3) Effektive CSCO’er skaber agilitet
At oge agile kapaciteter bidrager med 18 procent
til CSCO’ens effektivitet. Agilitet opnas, nar forsy-
ningskeeder kan opretholde kontinuerlig drift ved
at modsta og komme sig hurtigt over forstyrrelser
med minimal forretningsmaessig pavirkning. Men
det kan de ikke, hvis virksomheden er last fast i
manuelle processer og stive strukturer. Effektive
CSCO’erne erkender, at agilitet opnas gennem
synkronisering af prioriteringer, afvejninger og
evnen til at udfere dem med hastighed og effek-
tivitet. CSCO’erne ber:

involvere direktionen i vurderingsprocessen

for at sikre en helhedsorienteret forstaelse af

virksomhedens behov,

vurdere forsyningskaedens nuveerende til-

stand med hensyn til hastighed, palidelighed,

kvalitet og omkostningseffektivitet,

designe processer for enkelhed og interope-

rabilitet samt give beslutningsvejledning for

at muliggere hurtig udferelse.

4) Effektive CSCO’er muligger

profitabel vaekst

Forsyningskeedebaseret veekst udger 18 pro-
cent af CSCO’ens effektivitet. Bade CSCO’er og
CxO’er ser finansielle mal som en af de tre vig-
tigste prioriteringer for CSCO’ernes tid. Men da
direktionen primzert opfatter forsyningskaedens
veerdi som omkostningsstyring og ikke omsaet-

Men da direktionen pri-
maert opfatter forsynings-
kacdens vaerdi som om-
kostningsstyring og ikke
omsaetningsgenerering, er
det vigtigt, at CSCO%erne
involverer CxO'erne dy-
bere og mere specifikt i
omsactningsvackst (Gart-
ner).

ningsgenerering, er det vigtigt, at CSCO’erne in-
volverer CxO’erne dybere og mere specifikt i om-
saetningsvaekst. Bryd med udelukkende at male
forsyningskaedespecifikke nagletal som levering
og lagerbeholdning, og inkluder i stedet nagletal
relateret til kundeoplevelse og fastholdelse. Prio-
riter tid brugt pa innovation, sa transformationer
bade forestilles og implementeres succesfuldt.
Transformation handler ikke kun om at falge med;
det handler om at gere forsyningskeeden mere
konkurrencedygtig og relevant.

5) Effektive CSCO’er handterer risici
Risikostyring udger 4 procent af CSCO’ens ef-
fektivitet. Da volatilitet har direkte indvirkning
pa profitabel vaekst, kreever CEO’'erne et mere
integreret overblik over de risici, de star over for.
Derfor forventer CxO’erne, at CSCO’erne bruger
mere tid pa at vurdere og afhjeelpe risici, end de
faktisk ger. Effektive CSCO’er styrker forsynings-
keedens risikostyring for at sikre effektiv hand-
tering af risici og praecis rapportering, herunder
brug af et risikoregister, der fokuserer pa at be-
skytte strategiske virksomhedsmal og -formal.

FAKTA

BLIV KLOGERE

Hent rapporten ‘Supply Chain
Today, CEO Tomorrow’ pa
www.gartner.com/en/supply-
chain/trends/supply-chain-
today-ceo-tomorrow

Scan QR og
hent rapporten
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Automation i produktionen:

Virksomheder overser
to faktorer

Produktionsvirksomheder
star over for to store
udfordringer: Stagnerende
produktivitet og mangel pa
arbejdskraft. Automatisering
og robotter tilbyder

en losning, men trods
teknologiens modenhed,

er fremskridtene ujeevne.

Det er ikke teknologien,

der spaender ben. Det store
benspaend bestar ifolge
forskning fra McKinsey

og MIT i, at virksomheder
undervurderer den
organisatoriske kompleksitet
og den kulturelle forandring.

Tekst: Poul Breil-Hansen

SPORGSMAL TIL REFLEKSION:

Hvordan kan din virksomhed integrere automa-
tion som en kernekompetence?

Har | de rette kompetencer internt, eller skal |
samarbejde med eksterne partnere?

Hvilke sm4, synlige projekter kan skabe momen-
tum for automation i jeres organisation?

12 SCM+Logistik | Nr. 4 | november 2025

99 Der er intet mere manuelt end automation,”
som Etienne Lacroix, CEO af Vention, ud-
trykker det. Det er en paradoksal sandhed:

At erstatte menneskelige opgaver med robotter

kraever omfattende menneskelig ekspertise og en

strategisk tilgang, der raekker langt ud over selve
teknologien.

Hvorfor automation er afgerende nu

Det er det ifelge artiklen Harvard Business Re-
view-artiklen 'How to Successfully Automate in
Manufacturing’ fra september 2025 - forfattet af
Steffen Fuchs, McKinsey; Ani Kelkar, McKinsey og
Ben Armstrong, MIT - af to hovedarsager:

1. Produktivitet og arbejdskraftmangel dri-
ver behovet: | USA har kun 12 procent af fabrik-
ker implementeret robotter, og kun 6 procent
har automatiseret i stor skala. Robot-taetheden i

USA (295 enheder per 10.000 medarbejdere) lig-
ger langt efter lande som Japan, Tyskland, Kina
og Sydkorea. Samtidig viser undersggelser, at
virksomheder, der lykkes med automation, opnar
markante gevinster: Kortere leveringstider, hgjere
kvalitet og en mere fleksibel produktion, der kan
tilpasse sig skiftende markedsbehov.

2. Gevinsterne rzekker ud over omkost-
ningsbesparelser: Automation handler ikke kun
om at reducere lenomkostninger. Det kan ogsa:

- Afhjeelpe arbejdskraftmangel ved at overtage
opgaver, der er sveere at beszette.

« Forbedre kvaliteten og reducere fejl i produk-
tionen.

- Qge fleksibiliteten og gere det muligt at skifte
mellem produkter hurtigere.

- Skabe bedre arbejdspladser ved at frigere med-
arbejdere til mere veerdiskabende opgaver.

BLIV KLOGERE

The robotics revolution: Sca-
ling beyond the pilot phase:

www.mckinsey.com/capabili-
ties/operations/our-insights/
the-robotics-revolution-sca-
ling-beyond-the-pilot-phase

Automation i produktionsvirksomheder handler
ikke primaert om teknologi. Det handler om ledelse,
strategi og evnen til at skabe en kultur, der omfavner

forandring, lyder det fra tre forskere. Foto: 123rf.com.
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En global bilkomponentleverander har for ek-
sempel identificeret anvendelsesomrader for kol-
laborative robotter, autonome mobile robotter og
maskinvision i 300 fabrikker. Resultatet: En arlig
besparelse pa 200 millioner dollar og en mere ro-
bust produktion.

4 store benspand

De tre forskere peger pa fem store benspaend -
og uddyber ogsa lidt om, hvordan virksomheder
bedst overkommer benspaendene. Her begraen-
ser vi os til fire af benspaendene:

1. Automatisering er en forretningsmodel,
ikke bare en teknologi: Mange virksomheder
begar den fejl at delegere automatisering til ope-
rations- eller ingenigrafdelinger uden strategisk
opbakning fra topledelsen. Succesfulde virk-
somheder som GXO (en af verdens sterste logi-
stikvirksomheder, red.) har i stedet oprettet roller
som "Chief Automation Officer”, der rapporterer
direkte til CEO’en. Dette sikrer, at automatisering
bliver en kernekompetence og ikke bare et isole-
ret eksperiment.

2. Realistiske forretningsplaner er afge-
rende: "Pilotprojekt-besattelse” er en udbredt
faelde: Virksomheder tester robotter i sma pro-
jekter, men opgiver dem, nar de ikke lever op til
korte ROI-forventninger. Problemet er ofte, at for-
retningsplanen kun fokuserer pa lenbesparelser
og ikke pa de bredere gevinster som kvalitetsfor-
bedringer, dataadgang og operationel fleksibili-
tet. Tilbagebetalingstider er dog blevet kortere
- ofte 1-3 ar i stedet for 5-7 ar - takket veere di-
gitale tvillinger og modulaere platforme, der ger
det muligt at simulere og validere lasninger, for
man investerer.

3. Integration er neglen - og den sterste
udfordring: De fleste automatiseringsprojekter
fejler ikke pa grund af robotterne, men pa grund
af integrationen med eksisterende systemer.
Fragmenterede it-landskaber, manglende stan-
darder og komplekse arkitekturer ger det svaert at
skabe baeredygtige lasninger. Virksomheder som
Siemens og Schneider Electric arbejder derfor
pa at udvikle abne platforme og standarder, der
kan reducere kompleksiteten og gere "plug-and-
play” automation muligt.

How to Successfully Auto-
mate in Manufacturing:
www.hbr.org/2025/09/
how-to-successfully-auto-
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e

Scan QR og
lees mere

mate-in-manufacturing

4. Mennesker er succesfaktoren: Automa-
tion kraever ikke kun teknologi, men ogsa med-
arbejdere, der kan betjene, programmere og
vedligeholde systemerne. Virksomheder som
Hypertherm Associates har indfert politikker om
‘ingen afskedigelser pa grund af automation’ og
investerer i om- og efteruddannelse, s& medar-
bejdere kan overtage nye roller som robotpro-
grammerer eller ‘procesudviklere’. Dette skaber
tillid og sikrer, at automation bliver en fzelles suc-
ces.

Sadan kommer | godt i gang

De tre forskere har fire anbefalinger til, hvordan
du og dine kollegaer kan komme godt fra start og
gennemfere succesfuld automation i produktio-
nen:

1. Start med en klar strategi og ledelses-
maessig opbakning: Automation skal veere en
del af virksomhedens overordnede strategi, ikke
et ad hoc-projekt. Opret en tvaerfunktionel sty-
ringsgruppe med repraesentation fra ledelse, IT,
HR og produktion, og definer klare mal for, hvad
automation skal opna.

2. Veelg de rette projekter: Start med sma,
overskuelige projekter, der kan vise veerdien af
automation hurtigt. Det handler ikke nedvendig-
vis om at veelge det projekt med den bedste ROI,
men det projekt, der kan skabe synlig succes og
momentum i organisationen.

3. Investér i kompetenceudvikling: Uddan
medarbejdere i at arbejde med og vedligeholde
automatiserede systemer. Skab interne "tekno-
logichampions”, der kan drive forandringen og
inspirere kolleger.

4. Samarbejd med eksterne partnere: Man-
ge virksomheder mangler den interne ekspertise
til at implementere automation alene. Samarbejd
med integratorer og teknologileveranderer, der
kan hjelpe med at designe, implementere og
skalerer lgsninger.

Automation er en ledelsesopgave
Forskernes overordnede konklusion er, at auto-
mation er en ledelsesopgave og ikke en teknisk
opgave. Automation i produktionsvirksomheder
handler ikke primaert om teknologi. Det handler
om ledelse, strategi og evnen til at skabe en kul-
tur, der omfavner forandring. Virksomheder, der
lykkes, er dem, der ser automation som en forret-
ningsmodel, investerer i medarbejdere og tager
en struktureret tilgang til integration og skalering.
Som en ledelseskonsulent formulerer det: "Dette
er ikke et teknologiproblem. Det er et ledelses-
problem — og det er et problem, som ledere kan
lose”.

SCM.dk 13



Sostrene Grene
automatiserer lagre
for at lefte vaekst

Detailkaeden er i fuld gang med en storre automatisering af keedens logistikcentre. Det
sker for at folge med vacksten, og virksomheden har valgt at indfore en meget hoj grad af
automatisering. Storste udfordring er det uensartede vareflow med alt fra viskelaedere

til baenke. Men det er lykkedes, og gevinsten er evne til at handtere store saesonudsving,
CO2-besparelser, bedre arbejdsmiljo og ikke mindst en platform for endnu mere vackst de
kommende ar.

Tekst: Poul Breil-Hansen | Foto: Sgstrene Grene

orste omgang har vaeret automatisering
Faf keedens nybyggede DC i Venlo i Hol-

land, og naeste skridt bliver at samle bade
e-handels- og butikslageret i Aarslev vest for Aar-
hus, hvor der frem til sommeren 2026 vil ske en
betydelig automatisering.

"Vi automatiserer fordi, vi ellers ikke ville
kunne felge med den kraftige veekst, vi oplever
og forventer at opleve de kommende ar. Nar en
virksomhed oplever markant vaekst, skaber det
masser af kompleksitet i det logistiske set-up,
hvor kravene til overblik og styring @ges markant”,
forteeller Claus Tjeerby, der er Chief Supply Chain
Officer og ansvarlig for automatiseringsprojektet.

Han supplerer: "Automatiseringen medfgrer
derudover en raekke gode felgevirkninger som
for eksempel et bedre arbejdsmiljg, fordi det mi-

"Transportbandene er ikke avanceret automation,
men det er faktisk meget vaesentligt for vores sam-
lede flow”, fortaeller Claus Tjzerby.
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N
"Vi automatiserer fordi, vi ellers ikke ville kunne felge

med den kraftige vaekst, vi oplever og forventer at
opleve de kommende ar’, fortaeller Claus Tjaerby.

nimerer manuelle processer og indebzerer feerre
loft fra forskellige uhensigtsmaessige niveauer”.

Claus Tjeerby fremhaever ogsda CO2-bespa-
relser som en positiv effekt. Det sker ferst og
fremmest ved, at pakkemaskinen udferer sékaldt
right size packaging’, hvilket vil sige, at maskinen
bruger pap i lebende meter og tilpasser papkas-
serne til varens starrelse. Det betyder, at varen in-
deholder mindre luft, og at lastbilernes kapacitet
derfor bliver bedre udnyttet. Det medferer faerre
kerte transportkilometre og dermed lavere CO2-
udledning.

Pluk, pak og flyt

Sestrene Grenes lagerautomatisering kan deles

ind i tre hovedomrader:

1. Plukkeprocessen bliver handteret af Geekt
robotter fra ST Logistics. De er selvkerende
gulvrobotter med en reol pa toppen. De bliver
0gsa kaldt AMR eller autonome mobile robot-
ter.

2. Pakkeprocessen bliver handteret af en pak-
kemaskine fra italienske CMC Packaging
Automation, der leverer sakaldt ’right-size-
packaging’.

3. Interne vareflyt bliver handteret af et netveerk
af transportband fra forskellige leverandgrer.

"Transportbandene er ikke avanceret automati-
on, men det er faktisk meget vaesentligt for vores
samlede flow. Fordi det giver et mere rent og sik-
kert flow, hvor vi undgar, at 50 medarbejdere skal
krydse hinandens ruter”, forteeller Claus Tjeerby.

Kend dine data og processer
Han konstaterer, at automatiseringen i Holland er
lykkedes og i dag er i drift med succes. Han frem-
haever seerligt tre forudsaetninger for at komme
succesfuldt i hus med et sterre lagerautomati-
onsprojekt:
Detaljerede planer.
Midlertidige lesninger der fastholder driften
under implementeringerne.
God opleering og kompetenceleft til medar-
bejdere.

"Jeg tror ikke, man kan undervurdere punkt 1 med
detaljerede planer. Det forudseetter sa igen, at
man har dyb og nuanceret indsigt i sine data og
processer. Det er uhyre vigtigt at have forstaelse
for eksempelvis ordremensteret, fordi de fleste
virksomheder vil have meget forskellige ordre-
menstre, og det er nedvendigt at tage hgjde for
alle variationer i mansteret. Det er ikke muligt at
dimensionere et anlaeg eller system efter et gen-
nemsnit, det er nedvendigt at kende ekstremerne
og tage hgjde for dem i lasningen”, forteeller han.

Medarbejderne er med pa vognen

Claus Tjeerby peger ogsé pa, at lagermedarbej-
derne i Aarhus har taget godt imod de store for-
andringer. Medarbejderne ser muligheder i dette,

de er nysgerrige og de ser gevinster i at blive op-
kvalificeret.

"Vi har ansat nogle fa teknikere, der skal vare-
tage den daglige vedligeholdelse af anleeggene.
Derudover har vi ikke behov for nye medarbej-
dertyper, da vii stedet kommer til at opleere vores
eksisterende stab pa cirka 200 medarbejdere i de
nye processer og maskiner”, fortzeller han.

Det er ikke muligt at
dimensionere et anlacg
eller system cfter et
gennemsnit, det er nod-
vendigt at kende ekstre-
merne og tage hojde for

dem i losningen.

Treeningen foregéar ved sidemandsoplaering,
og virksomheden laegger stor veegt pa at veere
sa transparent om forandringer som muligt, og at
informere om dem sa tidligt som muligt. Informa-
tionen sker bade som morgenmeder, 1:1 meder,
nyhedsbreve og intranet. Automatiseringen har
ikke og forventes ikke at indebaere afskedigelser
i organisationen.

Lageroperationer bliver spejlet

Nar Sestrene Grene tager fat pa automatiserin-
gen af logistikcenteret ved Aarhus sker det som
et 111 spejl af operationen i Holland. "Det bliver en
stor fordel for implementeringen i Aarhus, og det
er generelt en stor fordel, fordi vi kan operere med
de samme processer alle steder. Vi har haft en lille
stab af danske medarbejdere i Holland og hjzelpe
med implementeringen i Venlo, og de vil selvfal-
gelig veere en stor hjeelp, nar vi automatiserer i
Aarslev ved Aarhus”, fortzeller han.

OM SOSTRENE GRENE

Sestrene Grene er en dansk detailkeede, der blev
grundlagt i Aarhus i 1973, og som er kendt for

at skabe et hyggeligt og inspirerende univers
med et bredt udvalg af produkter til hjemmet,
hobby og livsstil. Virksomheden er en familieejet
virksomhed, der nu drives af grundleeggerpar-
rets senner, Mikkel og Cresten Grene, og de har
et staerkt fokus pa aestetik, nordisk design og
baeredygtighed i deres produkter.
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Planleegning

Fremtidens supply chain
starter med enkelhed - ikke Al

Digitalisering af forsyningskaeden behover ikke vaere hverken dyr eller kompliceret.
"Tvaertimod. Den danske startup Quiver mener; at noglen til bedre resultater ligger i enkelhed
og trinvis digitalisering - ikke i forkromede systemer eller hype-teknologier.

99 Mange virksomheder ger planlaegningspro-
cessen ungdvendigt kompliceret i jagten pa
at gere det 100 procent perfekt. De spaender

derved ben for sig selv, fordi det skaber komplek-

sitet og koster alt for mange ressourcer. Vi hjeel-
per virksomheder med en omsaetning pa mellem

50 millioner og 2 milliarder kroner med at blive

‘roughly right’. Det ger proces og teknologi bade

hurtigere og billigere - og skaber alt i alt bedre

resultater”.
Han fremhaever, at vejen fra 80 til 100 pro-
cents praecision er meget dyr, og at det ekstra

arbejde slet ikke star mal med nyttevaerdien. 80
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procents ngjagtighed vil i langt de fleste tilfeelde
veere rigeligt. Han har en baggrund som sup-
ply chain konsulent for Implement Consulting
Group, hvor han har arbejdet med en lang raekke
store og mellemstore virksomheders supply chain
planning-projekter. Morten er uddannet Master i
Operations & Innovation Management fra Aal-
borg Universitet, hvor en del af uddannelsen
foregik pa et kinesisk universitet og startede sit
arbejdsliv hos Maersk.

Digitale lesninger skal skabe tryghed
"Det er mere vaerdiskabende, at lgsning og pro-

ces for planlaegningen rent faktisk lever i virksom-
heden end, at lasningen i teorien er 100 procent
perfekt. Alle berarte medarbejdere skal fele sig
trygge ved processen og fale sig med ombord -
sa sker der noget med engagement, hastighed og
kvalitet. Vi fokuserer derfor i vores lgsning pa at
forenkle brugeroplevelsen, sa den er paedagogisk
og kun indeholder det vigtigste. Ligesom vi foku-
serer hardt pa at onboarde og treene medarbej-
dere, sa de bliver gode venner med lgsningen og
rent faktisk ger brug af den i hverdagen”, fortzeller
han.

Morten Senderlyng fremhaever, at Quivers

Fra venstre er det Morten Senderlyng, CEO & Co-
founder; Frederik Pugholm, Business Development;
Kira Bastian, Business Development og Christoffer
Samuel Nielsen - CTO & Co-founder. Virksomhedens
to programmaerer er ikke med pa billedet.

Det er mere vaerdiskaben-
de, at losning og proces._for
planlaegningen rent fak-
tisk lever i virksomheden
end, at losningen i teorien
er 100 procent perfekt.

FAKTA

OM STARTUP-VIRKSOMHEDEN
QUIVER

Etableret marts 2023 med hovedsade pa
Christianshavn, Kebenhavn.
Forelebig 6 medarbejdere (4 fuldtid).

1 commercial lead.

2 udviklere (1 backend, 1 frontend).

2 commercial support staff pa deltid.
Korttidsmal:

At udvide kundebasen i Danmark.

At forberede international ekspansion til

Sverige og Tyskland.

At fortsaette udviklingen af produktet

baseret pa kunderespons.

sterste konkurrent derude er Excel, som stadig
bliver brugt i stor stil i alle typer virksomheder -
ogsa de meget store. Nogle virksomheder bruger
kun Excel til planleegning, de fleste bruger Excel
som uhensigtsmaessigt supplement til store for-
kromede systemer. Han understreger, at Excel
er et fantastisk veerktej, men at det er et darligt
fundament for supply chain planning. Excel bliver
ikke opdateret, det er ikke falleseje i organisatio-
nen, og medarbejdere starter forfra igen og igen,
nar de bruger Excel. Det skaber en manuel pro-
ces, der er uproduktiv og fejlbehaeftet.

"Vi vil gerne ruske lidt op i vaner og traditio-
ner inden for forecasting og planning. Vores lgs-
ning indeholder derfor alt det vigtigste samlet i
en brugeroplevelse, der er enkel og let at tilga.
De underliggende algoritmer er komplekse, men
brugeroplevelsen skal skabe tryghed. Vi mener
enkelthed og tryghed er naglen til digita-
lisering og de store forretningsmaessige
gevinster, det medferer. Det handler om
at tilbyde medarbejdere digitale veerktgjer,
de rent faktisk bruger og oplever som en
hjeelp i deres hverdag”.

Digitalisering skal forega trinvis

Han argumenterer for, at mange store
virksomheder gaber over for meget pa én
gang, nar de digitaliserer forsyningskeeden.

De vil indfere end-to-end lgsninger, der di-
gitaliserer alt i ét hug. Han mener, det er
mere hensigtsmaessigt at tage tingene bid
for bid og digitalisere trinvist, s medarbej-
dere og hverdagspraksisser kan falge med.

"Jeg mener for eksempel, at det for mange
virksomheder indtil videre er overkill at gere brug
af kunstig intelligens i planlaegningsprocessen.
Flertallet af danske virksomheder har ikke néet
et modenhedsniveau i supply chain planning,
der ger, at det giver mening at indfere generativ
kunstig intelligens”, forteeller Morten Senderlyng.

Berigelse af data

Han understreger, at Quivers lgsning ogsa giver
gode muligheder for at berige data. Det kan for
eksempel veaere at traekke historiske data om out-

liers ud af forecastet. Outliers kan vaere varer, der
er solgt i en kampagne, pa en messe eller til et
saerarrangement. "Det er vigtigt at berige histori-
ske data, s informationen til indkeb om, hvornar
indkeberne skal kebe hvad ind, er sa korrekt som
muligt. Det gavner lagersundheden, og virksom-
heder undgar Forrester-effekt i forsyningskee-
derne, hvor alle leddene i kaeden opbygger hvert
sit dyre sikkerhedslager”, forteeller han og tilfgjer:
"Det er vores erfaring, at vores kunder kan redu-
cere lagerniveauer med 10 til 30 procent uden, at
det sendrer pa serviceniveau”.

Han understreger ogsa, at Quivers lgsning
endvidere leverer effektiv 'exemption manage-
ment’, hvor medarbejdere modtager varsler, hvis
der sker uventede ting, eller der er grund til at se
naermere pa nogle data.

Jeg mener for eksempel, at
det for mange virksomhe-
der indtil videre er overkill
at gore brug af kunstig
intelligens i planlacgnings-
processen.
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Derfor dominerer
resiliens supply ™
chain-agendaen
anno 2025

Verdens forsyningskaeder har fact mange taesk de seneste fem ar. Ledere i forsyningskaeder og
topledelser har derfor matte sadle om og prioritere resiliens og modstandskraft. Hvordan gor

de bedst det?

Tekst: Poul Breil-Hansen | Foto: 123rf.com

tidig tilstand, men en fast del af den globale

forretningsverden. Geopolitiske spaendinger,
toldkrige, cyberangreb og klimakriser har gjort
forsyningskeederne til et af de mest udsatte om-
rader i moderne virksomhedsdrift. Ifelge en ny
rapport fra Syddansk Universitet (SDU), Indu-
striens Fond og Forsvarsakademiet star danske
sméa og mellemstore virksomheder (SMV'er) over
for en ny og kompleks udfordring: Hvordan sikrer
man sin forretning, nar verden er i konstant for-
andring?

Rapporten peger pa, at SMV'erne — som ud-
ger rygraden i den danske gkonomi - ofte er det
svageste led i forsyningskeeden, nar det kommer
til sikkerhed og resiliens. Tre centrale udfordrin-
ger dominerer: cybertrusler, geopolitiske chok og
manglende strategisk overblik. Hver femte dan-
ske produktions-SMV har allerede oplevet et cy-
berangreb, og mange ser cybersikkerhed som en
omkostning frem for en investering - indtil krisen
er et faktum.

"Det er ikke lzengere nok at vaere god til at pro-
ducere. | dag handler det om at kunne tilpasse

I 2025 er usikkerhed ikke lzengere en midler-
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sig, nar verden skifter under ens fedder”, lyder det
i rapporten. Den nye virkelighed kraever, at virk-
somheder ikke bare reagerer pa kriser, men aktivt
forbereder sig pa dem.

Resiliens som konkurrenceparameter
Maersks seneste analyser om supply chain resili-
ence viser, at virksomheder, der investerer i mod-
standsdygtige forsyningskaeder, ikke bare undgéar
tab - de skaber vaekst. | gennemsnit tabte virk-
somheder i 2024 mellem 3,6 og 4,7 procent af de-
res omsaetning pa grund af forsyningskaedefor-
styrrelser. Men en lille gruppe, kaldet 'resilience
frontrunners’, begreensede deres tab til under 1
procent. Hvad ger disse virksomheder anderle-
des? De ser forsyningskaeden som en strategisk
vaekstdriver, ikke bare en omkostning. Og de in-
vesterer i tre kerneomrader:
- ledelse og kompetencer,
« teknologi og data samt
« samarbejde og partnerskaber.

"De mest modstandsdygtige virksomheder er
ikke dem, der reagerer hurtigst pa kriser. Det er
dem, der forudser dem”, udtaler Harald Ember-

ger, Chief Supply Officer hos Reckitt til Maersks
analyser. Dette kraever en ny rolle for supply
chain-ledere, der skal veere med i topledelsen og
drive innovation og vaekst - ikke bare logistik.

Fire trin til robusthed

SDU’s rapport praesenterer en fasedelt proces-

model, der skal hjeelpe SMV'er med at kortleegge,

analysere og styrke deres forsyningskeeder. Mo-
dellen bestar af fire trin:

1. Kortleeg forsyningskaeden: Identificer alle led
og afhaengigheder.

2. Analyser sarbarheder: Find ud af, hvor din
virksomhed er mest udsat.

3. Prioriter og skab tveerorganisatorisk afstem-
ning: Bryd siloer ned og sikr, at alle afdelinger
taler sammen.

4. Udarbejd handleplaner: Forbered konkrete til-
tag for lzering og udvikling.

"Mange SMV'er har et fragmenteret billede af de-
res risici. Modellen tvinger dem til at se pa hele
forsyningskaeden og finde ud af, hvor de reelt er
sarbare”, lyder det i rapporten. Virksomheder, der

"De mest modstandsdygtige virksomheder er ikke dem med de bedste planer. Det er dem, der kan tilpasse sig
hurtigst”, siger Vincent Clerc, adm. direkter i Maersk.

har arbejdet med modellen, opnar fire centrale
fordele: de far et klart billede af truslerne, kan
handle proaktivt, bryder siloer ned og ger cyber-
sikkerhed til en konkurrenceparameter.

Teknologi og data som redskab

Teknologi er ikke lzengere et valg - det er en
nedvendighed. Virksomheder, der investerer i
avancerede veerktajer som Al, digitale tvillinger
og ’'predictive analytics’, reducerer ikke bare ri-
sici, men skaber ogsa nye forretningsmuligheder.

FAKTA

KILDER

den-naeste-krise

Scan QR og laes

BMW bruger digitale tvillinger til at simulere pro-
duktionslinjer, mens Nestlé bruger Al til at forud-
sige vejrmenstre og geopolitiske spaendinger, der
kan pavirke ravareforsyningen.

"Vi bruger Al til at detektere risici i realtid. Det
giver os mulighed for at handle pa problemer, for
de eskalerer”, siger Stuart Whiting, Senior Vice
President hos Schneider Electric. Men tekno-
logi alene er ikke nok. Virksomhederne skal ogsa
kunne omdanne data til handling. Mens 89 pro-
cent af de mest modstandsdygtige virksomheder

Cybersikkerhed og Forretningskontinuitet i sma og
mellemstore danske produktionsvirksomheder: Indsigter
fra ferste Iteration med virksomhedsinddragelse www.
cyber-smv.dk/wp-content/uploads/2025/09/Indsigter-fra-
foerste-iteration-med-virksomhedsinddragelse_.pdf

Resiliens: Sadan bliver | klar til at handtere den nzaeste krise
www.scm.dk/resiliens-sadan-bliver-i-klar-til-at-handtere-

Kunsten at navigere i told-befaengt farvand www.scm.dk/
=E kunsten-at-navigere-i-told-befaengt-farvand

siger, at 'predictive analytics’ er afgerende, keem-
per 36 procent af de mindre modstandsdygtige
med at udnytte deres data effektivt. Laes mere i
'Resiliens: S&dan bliver | klar til at handtere den
naeste krise’ i dette magasin.

Samarbejde og partnerskaber som neglen
Ingen virksomhed er en @. De mest modstands-
dygtige virksomheder bygger teette relationer
med leveranderer, logistikpartnere og endda
konkurrenter for at skabe feelles modstandsdyg-
tighed. Toyota opfordrer for eksempel sine leve-
randerer til at kommunikere 'darlige nyheder med
det samme’ for at kunne reagere hurtigt, mens
Reckitt bruger digitale platforme til at dele real-
tidsdata med deres partnere.

"Vores samarbejde med Maersk giver os flek-
sibilitet til at tilpasse os markedets svingninger,”
forteeller Deepak Menon, General Manager hos
Anko Sourcing. Dette understreger, at logistik-
partnere ikke lzengere bare er transporterer — de
er strategiske allierede.

Handelspolitisk usikkerhed udfordrer

Den seneste bglge af toldsatser og handels-
restriktioner har skabt en ny virkelighed, hvor
virksomheder ma navigere i vanskeligt farvand.
Ifelge McKinsey & Company skal virksomheder
analysere deres konkurrenceposition, definere
deres strategiske holdning og oprette et geopoli-
tisk nervecenter for at handtere usikkerheden ef-
fektivt. Dette indebaerer at minimere forsinkelser
ved graenseovergange, reducere eksponering for
undgéelige toldsatser og sikre, at leveranderpa-
pirer er korrekte.

"l en tid med stigende toldsatser og handelsbar-
rierer er det afgerende for forsyningskaedeledere
at forstd og navigere i det nye farvand”, lyder
det i en analyse fra McKinsey. Virksomheder,
der formar at tilpasse sig, kan ikke blot beskytte
deres gkonomi, men ogsa accelerere vaeksten.
Lees mere i artiklen 'Kunsten at navigere i told-
befaengt farvand’ i dette magasin.

Resiliens er ikke et projekt — det er en
kultur

Resiliens er ikke leengere et spergsmal om overle-
velse. Det er et spargsmal om konkurrenceevne.
De virksomheder, der trives i dagens uforudsige-
lige verden, er dem, der har indset, at modstands-
dygtighed ikke er et engangsinitiativ, men en
kontinuerlig indsats. Det kraever engagement fra
hele organisationen - fra ledelsen til lagermed-
arbejderne.

"De mest modstandsdygtige virksomheder er ikke
dem med de bedste planer. Det er dem, der kan
tilpasse sig hurtigst”, siger Vincent Clerc, adm.
direkter i Maersk. For danske ledere betyder det:
Start nu. Investér i mennesker, teknologi og part-
nerskaber. Og husk — den naeste krise kommer.
Spergsmalet er,om | er klar.
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Ny model kan
gore SMV'ers

forsyningskasder
robuste i en usikker
verden

Det er ikke laengere nok at vaere god til at producere. I en tid, hvor geopolitiske spaendinger,
cyberangreb og klimakriser truer globale forsyningskeeder, star danske sma og mellemstore
virksomheder (SMV’er) over for en ny og kompleks udfordring: Hvordan sikrer man sin
forretning, nar verden er i konstant forandring?

Tekst: Poul Breil-Hansen | Foto: 123rf.com

n ny rapport fra Syddansk Universitet
E(SDU) og Forsvarsakademiet fra septem-
ber 2025 peger pa en lgsning pa, hvordan
SMV’er ger deres forretning og forsyningsksede
mere sikker og robust. Projektet 'Cybersikkerhed
og Forretningskontinuitet’ har udviklet en fase-
delt procesmodel, der skal hjeelpe SMV'er med at
kortleegge, analysere og styrke deres forsynings-
kaeder - ikke bare for at overleve, men for at blive
mere konkurrencedygtige i en tid, hvor risici er en
del af hverdagen.

Hvorfor er SMV’erne szerligt sarbare?
SMV’erne udger rygraden i den danske gkonomi.
De er innovative, fleksible og skaber jobs. Men de
er ogsa ofte det svageste led i forsyningskseden,
nar vi taler sikkerhed og resiliens. Ifglge rappor-
ten mangler mange SMV'er ressourcer, viden og
strategisk overblik til at handtere de cybertrusler
og geopolitiske risici, der i stigende grad praeger
det globale erhvervsliv. Tre centrale udfordringer
toner tydeligt frem:
Cyberangreb er ikke laengere et spargsmal om
hvis, men hvornar. Hver femte danske produk-
tions-SMV har allerede oplevet et cyberan-
greb.
Geopolitiske chok — som USA's mulige tilbage-
treekning fra Europa, konflikter om Taiwan el-
ler klimaforandringer — kan gjeblikkeligt afbry-
de forsyningslinjer og lamme produktionen.
Mange SMV'er ser cybersikkerhed som en
omkostning, ikke en investering. De reagerer
ofte ferst, nar krisen er et faktum - og det kan
veere for sent.
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Fase | Fokusomrade

Hvad indebaerer det?

1 Kortlaeg forsyningskaeden

Virksomheden afdaekker sit netvaerk af leveran-
derer, kunder og materialestremme for at forsta
afhaengigheder og kompleksitet.

2 Identificer sarbarheder og kapabiliteter

Forskellige funktioner (indkeb, IT, produktion, salg)
analyserer, hvor virksomheden er sarbar - og hvor
den er steerk.

3 Prioriter og skab tvaerfunktionel alignment

Virksomheden samler indsigterne i workshops for at
finde feelles fokusomrader og sikre, at alle traekker i
samme retning.

4 Udarbejd handlingsplaner

De kritiske risici omsaettes til konkrete tiltag - f.eks.
alternative leveranderer, beredskabsplaner eller
investeringer i IT-sikkerhed.

Figur 1.

SMV’erne er ikke bare udsatte for cyberangreb.
De er ogsa en attraktiv indgang for hackere, der
vil ramme sterre virksomheder laengere oppe i
forsyningskeeden, lyder det i rapporten.

Modellen ger resiliens handgribelig
Rapporten praesenterer en firetrins procesmodel,
som er udviklet i taet samarbejde med danske
SMV’er. Modellen skal gere det nemmere at ar-
bejde struktureret med forsyningskeedens mod-
standsdygtighed - ogsa kaldet 'supply chain re-
silience’. Se de fire faser i procesmodellen i figur 1.

Kernen i modellen er tveerfunktionelt samar-
bejde. | praksis betyder det, at indkeb, it, produk-
tion og ledelse skal tale sammen - ikke arbejde
i siloer.

Mange SMV'er har et fragmenteret billede af
deres risici. Procesmodellen skal tvinge dem til at

se pa hele forsyningskeeden og finde ud af, hvor
de reelt er sarbare.

Scenarier ger truslerne levende

Rapporten er ikke bare teori. For at gere de ab-
strakte trusler konkrete har forskerne udviklet
fem narrative scenarier, der viser, hvordan geo-
politiske begivenheder kan ramme en dansk
SMV - og hvad virksomheden kan gere for at
forberede sig.

Eksempel: USA traekker sig fra Europa. Hvad
sker der, hvis USA reducerer sin militeere og gko-
nomiske stette til Europa? Rapportens scenarie
beskriver, hvordan danske SMV’er pludselig star
over for:

Handelsbarrierer, der lammer eksporten.

Jgede cyberangreb fra Rusland, nar den

amerikanske sikkerhedsparaply forsvinder.

Pressede offentlige budgetter,
der tvinger virksomheder til at
klare sig selv.

Scenarierne er taenkt som vaerkte-
jer, der skal hjeelpe SMV’erne med
at teenke: Hvad nu hvis? Og sa
handle, fer det er for sent.

Hvad far SMV’erne ud af det?

Rapporten viser, at virksomheder,

der har arbejdet med modellen

og scenarierne, opnar fire centrale
fordele:

1. Fra abstrakt trussel til konkret
handling: SMV’erne far et klart
billede af, hvordan en geopoli-
tisk krise eller et cyberangreb
kan ramme netop deres forret-
ning - og hvad de kan gere for
at minimere risici.

2. Proaktiv krisehandtering: Ved
at “stressteste” deres opera-
tioner mod plausible fremtids-
scenarier kan virksomhederne
forberede sig pa forstyrrelser,
for de sker.

3. Bedre internt samarbejde: Pro-
cessen bryder siloer ned og
skaber en feelles forstaelse af
risici pa tveers af afdelinger.

4. Cybersikkerhed som konkur-
renceparameter:  Virksomhe-
der, der kan dokumentere ro-
buste beredskabsplaner, bliver
mere attraktive for sterre kun-
der og offentlige kontrakter.

Idéen med scenarierne er at gere
truslerne levende, sa ledere og
medarbejdere i SMVer far gjnene
op for, at cybersikkerhed ikke bare
er et it-problem, men ogsa en for-

FAKTA
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Rapporten 'Cybersikkerhed og Forretningskon-

tinuitet i sma og mellemstore danske produkti- . e E’
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. ey A — L o e
uploads/2025/09/Indsigter-fra-foerste-iteration-med ® m{jf_

virksomhedsinddragelse_.pdf

Cyber Safe Robotics: Sadan bliver | klar til at handtere
den naeste krise www.odense-robot3trd.barani.micusto.
cloud/member-products/cyber-safe-robotics/

Projektet 'Cybersikkerhed og

Forretningskontinuitet www.cyber-smv.dk/ E]FF.*‘:':,E]

retningskritisk investering.

Hvad skal der til for at lyk-
kes?
Rapporten understreger, at ledel-
sens engagement er afgerende.
Cybersikkerhed og forsyningskee-
deresiliens kan ikke overlades til
it-afdelingen alene. Det kraever:
En kultur, der ser risikostyring
som en del af forretningsudvik-
lingen.
Ressourcer til at implementere
handlingsplaner — ogsa nar der
er travit.
Stette fra erhvervsorganisa-
tioner og myndigheder, for ek-
sempel gennem veerktgjer som
Cyber Safe Robotics.

Resiliens er en nedvendig-
hed

Verden bliver ikke mere stabil.
Tveertimod: Cybertrusler, geopoli-
tiske spaendinger og klimakriser vil
fortsat udfordre danske SMV'ers
forsyningskaeder. Men rapporten
viser, at der er noget, virksomhe-
derne kan gere.

Den nye procesmodel er en
praktisk vejledning til at gere det
komplekse handgribeligt - og til
at omdanne trusler til konkurren-
cefordel.

For SMV’erne handler det ikke
leengere om, om de skal arbejde
med cybersikkerhed og forsy-
ningskeederesiliens. Det handler
om, hvordan de ger det - og hvor-
dan de sikrer, at de star staerkt, nar
verden igen skifter under deres
fedder.
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<Tema: Modstandskraft >

Usikkerhed er

blevet den nye
(kostbare) standard

Den globale handel omformes ikke kun
af toldsatser eller geopolitik, men ogsa af
politisk uforudsigelighed. Usikkerheden
har i 2025 naet rekordhojder; og det driver
omkostningerne op, ryster markederne og
rammer udviklingsokonomierne hardest.
Sadan lyder det fra UNCTAD - FN's handel-
og udviklingsorganisation.

Tekst: Poul Breil-Hansen

lobal handel har altid vee-
ret udsat for chok - fra
toldsatser over pandemier

til geopolitiske konflikter. Men det,
der er anderledes nu, er, at usikker-
heden i sig selv er blevet systemisk
eller standard. Politisk uforudsige-
lighed er ikke leengere knyttet til
enkeltstdende begivenheder, men
er i stigende grad indbygget i den
globale gkonomi. Det omformer
handelsstremme og bremser inve-

steringer.

Ifelge den seneste opdatering
af global handel fra FN’s handel- og
udviklingsorganisation ~ (UNCTAD)
viser det, hvordan dette klima af
usikkerhed @ger omkostningerne,
skaber uro pa de finansielle mar-
keder og fordyber klgften mellem
landene.

For det farste: hgjere omkostnin-
ger og langsommere vaekst World
Trade Policy Uncertainty Index na-

) Trade policy shifts fuel global uncertainties

Economic policy uncertainty and Trade paolicy uncerainty indexes, July

2020 = June 2025

Soure; LN Trace and Develoomant [LMCTAD) basad on World Uncartamiy indeo.

Figur 1.
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— ede rekordhgje niveauer i ferste kvartal af 2025,

hvilket understreger den voksende uforudsigelig-
hed, der nu er et globalt traek.

En uforudsigelighed der skaber global ustabi-
litet pa alle fronter - fordi pludselige sendringer
i toldsatser, subsidier eller restriktioner @ger vo-
latiliteten.

/Andringer i ét lands politik kan sende chok-
belger ud over hele kloden og forstyrre leveran-
darer, producenter og markeder. USA's seneste
politiske skift illustrerer dette. Som verdens ster-
ste importer pavirker selv beskedne eendringer i
forsyningskaeder radikalt og sendrer de globale
handelsstramme.

Usikkerhed som strategi

Politisk usikkerhed er sjeeldent tilfaeldig. Regerin-
ger justerer handelsregler som svar pa indre pres
og bruger undertiden tvetydighed for at opna
forhandlingsmaessige fordele. | artier har multila-
terale og regionale aftaler afskraekket pludselige
skift og stabiliseret handelsstremme, hvor usik-
kerheden mest har veeret begraenset til begiven-
heder som Brexit, COVID-19 eller handelsspzen-
dinger mellem USA og Kina. Men 2025 har veeret
preeget af svaekkede regler og hard konkurrence
om kritiske rdmaterialer - og det har medfert, at
usikkerheden er steget til rekordniveauer, se figur
1.

Usikkerheden kan i sig
selv vaere mere forstyr-
rende end toldsatserne.

Prisen for uforudsigelighed

Usikkerhed i handelspolitikken belaster ifelge

UNCTAD den globale gkonomi pa tre centrale

mader:

- Hegjere omkostninger, langsommere vaekst:
Virksomheder ma opbevare ekstra lagerbe-
holdninger, afdeekke tab og omstrukturere
forsyningskeeder, hvilket @ger omkostninger-
ne og reducerer investeringer.

- Risici for finansiel stabilitet: Pludselige skift
skaber uro pa valutaomradet og svaekker in-
vestorernes tillid, kapitalstremme samt kre-
ditvilkar.

« Erosion af tillid: Svagere regler og ensidige
handlinger fremkalder gensidige sanktioner
og ger globalt samarbejde sveerere.

Timing forstzerker forstyrrelsen

Usikkerhed om, hvornar foranstaltninger treeder i
kraft, udlgser ofte forebyggende reaktioner. Virk-
somheder skynder sig med at sende varer af sted
for toldfristen - en praksis kaldet "front-loading”
- og skifter ofte til hurtigere og dyrere transport-
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former. For eksempel steg luftfragter til USA med
naesten 10 procent i ferste kvartal 2025 sammen-
lignet med samme periode aret for.

Samlet set steg USA’s import markant i ferste
kvartal, da varer blev sendt i forvejen, men faldt
kraftigt i andet kvartal, da toldsatserne tradte i
kraft — hvilket viser, at usikkerheden i sig selv kan
vaere mere forstyrrende end toldsatserne, se figur
2.

Front-loading er for

hejveerdi-/ lavvolumen-varer

Hegjveerdi-/lavvolumen-varer er netop den type

varer, som avancerede gkonomier eksporterer

mest. Modsat er de mindst udviklede lande af-
heengige af eksport af omfangsrige, lavvaerdi-
varer, som er svaerere at sende i forvejen. Sma
virksomheder i disse lande har svaerest ved at
tilpasse sig, begraenset af manglende kredit, sva-
gere infrastruktur og produkter, der ikke let kan
flyttes som svar pa pludselige politiske skift. Disse
begraensninger forveerrer deres sarbarhed.

Diversificering er neglen til modstandsdygtig-
hed

To faktorer kan reducere sarbarheden: diver-
sificerede eksportmarkeder og deltagelse i han-
delsaftaler.

Virksomheder med flere markeder kan omdi-

rigere forsendelser, nar ét marked lukker, og

daempe tab.

+ Lande med bredere eksportbase kan udligne
nedgang i én region med gevinster andre ste-
der.

Handelsaftaler giver regler og tvistbilaeggel-
sesmekanismer, der reducerer chok og frem-
mer langsigtede investeringer.

Kinas seneste handelsmeanstre viser veerdien af
diversificering. | andet kvartal 2025 steg landets

eksport til verden, selvom leverancerne til USA
faldt - et eksempel pa, hvordan flere markeder
kan daempe virkningen af uforudsigelige politik-
ker.

Vejen frem

Forudsigelighed er afgerende for international

handel. Rapporten opfordrer til felgende prak-

tiske tiltag for at genoprette stabilitet og styrke
modstandsdygtighed:

« Forhandsvarsel om politiske sendringer, sa
virksomheder og partnere kan tilpasse sig i
tide.

+ Klare, datadrevne handelsforanstaltninger for
at give investorer og virksomheder tillid.
International koordinering gennem UNCTAD,
Verdenshandelsorganisationen (WTO) og an-
dre for at undga gensidige sanktioner.

+  Staerkere handelsaftaler med effektive tvistbi-
leeggelsesmekanismer for at reducere chok.
Diversificerede eksportmarkeder for at deem-
pe virkningen af pludselige skift.

Stabile og forudsigelige handelspolitikker er af-
gerende ikke kun for at opretholde veekst, men
ogsa for at holde udviklingen pé rette spor i de
mest sarbare gkonomier.

KILDE

Seneste opdatering af 1 r-;ﬁ
sl

global handel fra UNCTAD: li-li"-':':.&.‘. Aﬂ,

www.unctad.org/publication/
global-trade-update-septem-
ber-2025-trade-policy-uncertainty-looms-over-
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CTema: Modstandskraft)

Den nye globale toldusikkerhed har skabt et presserende behov for virksomheder til at analysere deres konkurrenceposition og forsta, hvordan
disse a&endringer pavirker deres forretningsmodeller og forsyningskaeder. Foto: 123rf.com

Kunsten at navigere
| told-befaengt

farvand

De seneste bolger af toldsatser og handelsrestriktioner har skabt en ny virkelighed, hvor
virksomheder og danske forsyningskaedeledere ma navigere i et komplekst og hurtigt
skiftende landskab. Ifolge to nylige artikler fra McKinsey & Company er der dog strategier,
som kan hjaelpe virksomheder med ikke blot at overleve, men ogsa at trives i denne nye aera.

en 2. april 2025 bred toldkaosset ud i lys
lue og skabte beglgegang i de finansielle
markeder og ikke mindst de interna-

tionale forsyningskseder verden over. Det har
naturligvis fert til bekymring for den globale
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Tekst: Poul Breil-Hansen

gkonomi, da de kombinerede toldsatser hur-
tigt har haevet USA's vaegtede gennemsnitlige
toldsats til det hejeste niveau i de sidste 100
ar. Andre lande har reageret forskelligt, hvor
Kina for eksempel har indfert 125 procent told-

satser pa amerikanske importvarer, mens mere
end 75 lande har tilbudt at forhandle. Denne
usikkerhed har skabt et presserende behov for
virksomheder til at analysere deres konkurren-
ceposition og forsta, hvordan disse sendringer

pavirker deres forretningsmodeller og forsy-
ningskaeder.

Analyser din relative konkurrenceposition
For at navigere i dette nye told-befaengte farvand
anbefaler McKinsey, at virksomhedsledere analy-
serer deres relative konkurrenceposition. Det in-
debezerer at vurdere, hvordan de nye toldsatser
pavirker deres konkurrenceevne og vaekstudsig-
ter. Virksomheder ber overveje falgende:

1. Konkurrencefordel: Toldens indvirkning vari-
erer bredt efter land og sektor. Virksomheder
ber analysere, hvordan toldsatserne pavirker
deres omkostningsstruktur i forhold til konkur-
renter og substitutprodukter. Dette vil hjelpe
med at afgere, om en virksomhed kan opret-
holde sine marginer eller endda accelerere
salget.

2. Efterspergsel: £ndringer i toldsatser vil sand-
synligvis pavirke forretnings-, forbrugs- og
statsudgifter samt handelsstreamme. Virksom-
heder ber evaluere, hvordan makrogkonomi-
ske forhold kan pavirke efterspergslen efter
deres produkter og vurdere elasticiteten af
denne efterspargsel, hvis toldaendringer ned-
vendigger prisstigninger.

Definer din strategiske holdning og

handlinger

Nar virksomhedsledere har analyseret deres kon-

kurrenceposition, ber de definere deres strategi-

ske holdning og de handlinger, de vil tage. McKin-
sey identificerer fire strategiske holdninger, som
virksomheder kan antage:

1. Driv kommerciel acceleration og invester i
vaekst: Virksomheder med en konkurrence-
fordel ber overveje at optimere prissaetning,
udvide deres salgsstyrke eller kanaltilstede-
veerelse og @ge produktionen i eksisterende
faciliteter.

2. Erhverv markedsandele og beskyt margener:
Virksomheder, der er bedre stillet end deres
konkurrenter, men oplever reduceret kunde-
efterspergsel, ber fokusere pa handlinger, der
udnytter interne kapaciteter og undgar sterre
kapitalinvesteringer, indtil efterspergslen sta-
biliserer sig.

3. Investér for at nulstile omkostnings-
strukturen: Virksomheder i en forveaerret
konkurrenceposition, men med stabil sti-
gende kundeefterspargsel, ber overveje om-
kostningsreduktioner for at forbedre margi-
nerne, mens de fortsat drager fordel af sund
efterspargsel.

4. Rationaliser og refokusér: Virksomheder i den
mest sarbare position ber reducere deres eks-
ponering ved at accelerere omkostningsbe-
greensning, udsaette kapitalinvesteringer i ud-
satte omrader og udforske omstrukturering.

Opret et geopolitisk nervecenter

For at handtere den nuvaerende usikkerhed ef-
fektivt, anbefaler McKinsey, at virksomheder op-
retter et geopolitisk nervecenter. Dette center

ber besta af tveerfunktionelle initiativer, der deek-

ker forskellige tidsrammer og sikrer, at organisati-

onen kan handtere bade presserende spergsmal
og langsigtede udfordringer.

1. Toldoperationer: Minimer forsinkelser ved
greenseovergange, reducer eksponering for
undgaelige toldsatser og forhindr likviditet i at
blive last i toldforudbetalinger.

2. Lager- og leveranderoperationer: Sikr ngjag-
tigheden af leveranderpapirer og styrk over-
vagningen af greenseovergangsindberetnin-
ger.

3. Interessentengagement: Informér regeringer
og andre interessenter om driftsmiljget og de
virkninger, toldsatser har pa industrier og en-
keltvirksomheder.

4. Produktteknik og klassificeringsstyring: Opti-
mér produktspecifikationer for at kvalificere
sig til toldkategorier med lavere sats - og sikre
at dele og SKU'er er korrekt klassificeret.

5. Kommerciel optimering:
Styr prisfastsaettelse og
-viderefersler, optimér
produktportefgljen og
boost eftersalget, da
forbrugerefterspargslen
efter store indkeb kan
falde.

6. Omkostningsreduktion
og likviditetsbevarelse:
Mange  virksomheder
indser behovet for ster-
re effektivitet i den neer-
meste fremtid i lyset af potentielt lavere efter-
spergsel pa grund af prisstigninger, udsigten
til en makrogkonomisk nedgang og omkost-
ningsstigninger pa deres indkeb pa grund af
leveranderernes viderefersler af toldsatser.

7. Produktion og genproduktion: Definer en plan
for at @ge produktionen og produktcirkularite-
ten eller genproduktionen i kerneafsaetnings-
markeder.

8. Leverandernetveerk og forsyningskaedeopti-
mering: Underseg fremtidige leverandernet-
veerk og forsyningskeedefodaftryk og etabler
kriterier, under hvilke det kan give mening at
skifte leveranderer eller leveranderfodaftryk
for at kebe mere fra lande med lavere toldsat-
ser.

9. Forretningsportefaljeskift:  Skift virksomhe-
dens portefelje mod kerneforretninger med
hgj margin gennem afhaendelser, kapitalomal-
lokering og fusioner og opkeb.

Forsta og naviger det nye farvand

| en tid med stigende toldsatser og handelsbar-
rierer er det afgerende for danske forsyningskae-
deleder at forstad og navigere i det nye farvand.
Ved at analysere deres konkurrenceposition, de-
finere deres strategiske holdning og oprette et
geopolitisk nervecenter kan virksomheder ikke
blot beskytte deres gkonomi, men ogsé accele-
rere vaeksten og trives i denne nye era.

Bliv klogere
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For at handtere den nuvarende
usikkerhed effektivt, anbefaler
McKinsey, at virksomheder opret-
ter et geopolitisk nervecenter.

The economic impact on
business www.mckinsey.
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Resiliens:

bliver |

den naeste krise .__...

klar til

— —

"Resiliens er ikke laengere et sporgsmal om overlevelse. Det er et sporgsmal om
konkurrenceevne?, siger Vincent Clerc, adm. direktor i Maersk;, i en kommentar til Berlingske.
Maersk deler i en serie rapporter deres anbefalinger til, hvordan danske virksomheder pa
tveers af brancher bygger modstandsdygtige forsyningskaeeder. Der tager hojde for, at verdens
handelsstrukturer lige nu 2endrer sig fundamentalt, og at lobende forstyrrelser bliver den nye

verdens(u)orden.

Tekst: Poul Breil-Hansen

aersks analyser, der bliver praesenteret
M i fem rapporter for fem forskellige sek-
torer, viser, at virksomheder, der inve-
sterer i modstandsdygtige forsyningskaeder, ikke
bare undgar tab - de skaber vaekst. Analyserne
er udarbejdet i samarbejde med FT Longitude,
og de peger p3, at virksomheder i lifestyle-, de-
tailhandel-, tech-, FMCG- og bilindustrien i 2024
i gennemsnit tabte mellem 3,6 og 4,7 procent
af deres omsaetning pa grund af forsynings-
kaedeforstyrrelser. Men en lille gruppe — som
bliver kaldt 'resilience frontrunners’ - begraen-
sede deres tab til under 1 procent.
Hvad ger disse virksomheder anderledes?
De ser forsyningskeeden som en strategisk
vaekstdriver, ikke bare en omkostning. Og de
investerer i tre kerneomrader:
1. Ledelse og kompetencer,
2. teknologi og data samt
3. samarbejde og partnerskaber.

"De mest modstandsdygtige virksomheder er ikke
dem, der reagerer hurtigst péa kriser. Det er dem,
der forudser dem”, siger Harald Emberger, Chief
Supply Officer hos Reckitt, i Maersks FMCG-
rapport.
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1. Ledelse og kompetencer:

Fra omkostningscenter til vaekstmotor

En af de sterste udfordringer for danske virksom-
heder er at @ndre opfattelsen af forsyningskee-
den - fra at veere en nedvendig omkostning til
at veere en strategisk aktivpost. Det er der intet
nyt i, det har vi pa scm.dk og andre skrevet om i
bade 10 og 15 ar. Men det sendrer ikke pa, at det

Supply chain er ikke laen-
gere bare logistik. Det er
en funktion, der skal drive
innovation og vackst.

stadig er en stor udfordring og en vigtig opgave.
Maersks rapporter fremhaever tre tiltag, der kan
transformere forsyningskaeden fra at blive opfat-
tet som reaktiv til at blive opfattet som proaktiv:
CSCO’en (Chief Supply Chain Officer) skal
i spidsen for forandringen. Maersks under-
sggelser fremhaever, at de mest modstands-
dygtige virksomheder giver deres CSCO en

central rolle i virksomhedens strategi. Hos
Continental rapporterer supply chain-ledere
for eksempel direkte til CEO’en, og hos Toyota
er CSCQO’en en naglespiller i at skabe en kul-
tur, der kan handtere forandring.

"Supply chain er ikke laengere bare logistik. Det er
en funktion, der skal drive innovation og vaekst”,
forteeller Jenny Zhang, Head of Automotive Sup-
ply Chain Management hos Continental.

Kompetencerne skal opdateres. De traditio-

nelle faerdigheder inden for logistik og indkeb

er ikke leengere nok. De mest modstandsdyg-
tige virksomheder - 'the resilience frontrun-
ners’ - prioriterer:

o Forstaelse for geopolitiske risici og regule-
ringer (49 procent i bilindustrien).

o Ekspertise i avancerede teknologier som
Al, digitale tvillinger og blockchain (34 pro-
cent i FMCG-sektoren).

o Krisehandtering og scenarieplanlaegning
(38 procent i tech-sektoren).

Uddannelse og samarbejde er ngglen. Virk-

somheder som Under Armour samarbejder

med universiteter for at sikre en pipeline af
talenter, mens ECCO bruger globale rotatio-

ner i deres lager- og produktionsnetvaerk for

at give medarbejderne hands-on erfaring.

"Vi har skiftet fra at vaere omkostningsjeegere
til at veere forretningsfolk,” siger Jacob Nielsen,
Chief Procurement Officer hos Nestlé.

2. Teknologi og data:

Fra reaktiv til proaktiv

Teknologi er ikke lzengere et valg - det er en
nedvendighed. Maersks rapporter viser, at virk-
somheder, der investerer i avancerede vaerktgjer
som Al, digital tvillinger og 'predictive analytics’,
ikke bare reducerer risici, men ogsa skaber nye
forretningsmuligheder. Rapporterne fremhaever
felgende to centrale fokusomrader:

Digital tvillinger og Al er game-changers.

o BMW bruger digital tvillinge-teknologi til
at simulere produktionslinjer og identifi-
cere flaskehalse, far de opstar.

o Nestlé bruger Al til at forudsige vejrmen-
stre og geopolitiske speendinger, der kan
pavirke deres ravareforsyning.

o Schneider Electric bruger maskinlzering til
at forbedre deres efterspergselsprognoser
med op til 90 procent ngjagtighed.

Start nu. Investér i men-
nesker; teknologi og part-
nerskaber. Og husk - den
naeste krise kommer.

Sporgsmalet er; om I er
klar

"Vi bruger Al til at detektere risici i realtid. Det gi-
ver os mulighed for at handle problemer, fer de
eskalerer”, fortzeller Stuart Whiting, Senior Vice

"De mest modstandsdygtige virksomheder er ikke dem
med de bedste planer. Det er dem, der kan tilpasse sig
hurtigst’, fortaeller Vincent Clerc. Foto: 123rf.com.

President hos Schneider Electric.

Data er den nye olie - men det skal bruges rig-
tigt. Et af de sterste gab mellem frontrunners
og followers er evnen til at omdanne data til
handling. Mens 89 procent af de mest mod-
standsdygtige virksomheder siger, at ‘predic-
tive analytics’ er afgerende, keemper 36 pro-
cent af de mindre modstandsdygtige med at
udnytte deres data effektivt.

"Det handler ikke om at have data. Det handler
om at have de rigtige data - og kunne bruge
dem”, siger Matteo Pecci, COO hos De’Longhi.

3. Samarbejde og partnerskaber:

Styrke i feellesskab

Ingen virksomhed er en @. De mest modstands-
dygtige virksomheder bygger teette relationer
med leveranderer, logistikpartnere og endda
konkurrenter for at skabe fzelles modstandsdyg-
tighed. Igen fremhaever rapporterne to eksempler
pa centrale fokusomrader:

Aben kommunikation og tillid er afgerende.

o Toyota opfordrer deres leveranderer til at
kommunikere ’'darlige nyheder med det
samme’ for at kunne reagere hurtigt.

o Reckitt bruger digitale platforme til at dele
realtidsdata med deres partnere, sa alle
kan reagere pa forstyrrelser samtidigt.

"Vi har reduceret antallet af logistikpartnere fra
1.450 til 16. Det giver os bedre kontrol og mere
gennemsigtighed”, forteeller Stuart Whiting fra
Schneider Electric.
Logistikpartnere er ikke laengere bare trans-
portarer — de er strategiske allierede. Maersks
rapporter viser, at virksomheder, der bruger
logistikpartnere strategisk — for eksempel til ri-
sikostyring, lageroptimering og finansielle las-
ninger — opnar sterre modstandsdygtighed.

"Vores samarbejde med Maersk giver os fleksi-
bilitet til at tilpasse os markedets svingninger”,
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forteeller Deepak Menon, General Manager hos
Anko Sourcing.

Hvad kan danske ledere gere i dag?
Maersks anbefalinger er klare: Start smat, teenk
strategisk og samarbejd. Rapporterne supplerer
med falgende fire tiltag:
1. Giv forsyningskeeden en strategisk rolle.
o Positioner CSCO’en som en ngglespiller i
ledelsen.
o Investér i kompetenceudvikling, der mat-
cher fremtidens behov.
2. Brug teknologi til at forudsige - ikke bare rea-
gere.
o Start med Al og 'predictive analytics’ for at
identificere risici tidligt.
o Skab et "single source of truth” for data pa
tveers af virksomheden.
3. Byg bro mellem afdelinger og partnere.
o Etablér abne kommunikationskanaler med
leveranderer og logistikpartnere.
o Deldata og bedste praksis for at skabe fael-
les modstandsdygtighed.
4. Testog leer.
o Ker scenariegvelser for at forberede teams
pa kriser.
o Brug hver forstyrrelse som en laeringsmu-
lighed.

Resiliens er en kultur

Maersks analyser viser, at de virksomheder, der
trives i dagens uforudsigelige verden, er dem, der
har indset, at modstandsdygtighed ikke er et en-
gangsinitiativ. Det er en kontinuerlig indsats, der
kraever engagement fra hele organisationen - fra
ledelsen til lagermedarbejderne.

"De mest modstandsdygtige virksomheder er
ikke dem med de bedste planer. Det er dem, der
kan tilpasse sig hurtigst”, forteeller Vincent Clerc.

For danske ledere betyder det: Start nu. Inve-
stér i mennesker, teknologi og partnerskaber. Og
husk — den nzeste krise kommer. Spergsmalet er,
om | erklar.
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Russiske hackere gar
malrettet efter vestlige
logistikaktiviteter

I de seneste ar har vestlige logistikvirksomheder og teknologiselskaber veeret mal
for en voksende bolge af cyberangreb, der stammer fra russiske statssponsorerede
hackergrupper. Det fastslar en stribe europaeiske og amerikanske efterretnings- og
cybersikkerhedsorganisationer i en fzelles rapport.

Tekst: Poul Breil-Hansen | Foto: 123rf.com

rige og geopolitiske spaendinger har de se-
Kneste ar faet hackeraktiviteten til at stryge
i vejret, og transportfirmaer er seerligt ud-

satte.

Rederier, havneselskaber og 3PLer (tredje-
partslogistik) er hovedmal for hackere, der vil
knaekke de globale forsyningskeeder, og det giver
en skarp stigning i angreb pa branchen.

Det viser ifglge Bersen den 5. august en un-
dersggelse fra hollandske NHL Stender University
of Applied Sciences. 73 angreb pa transportbran-
chen har undersggelsen opgjort for 2024. Det er
en stigning fra 64 tilfaelde i 2023 og 20 i 2020.

Hackeraktiviteten er eksploderet siden 2020,
forteeller Stephen McCombie, professor i maritim
it-sikkerhed pa NHL Stenden.

Det er seerligt krigene i Ukraine og Gaza samt
konflikten mellem Taiwan og Kina i Det Sydkine-
siske Hav, der er baggrund for angreb, fortaeller
professoren.

“Transport er en topprioritet for hackere,
for det kan fa omfattende konsekvenser, hvis
forsyningskeederne stoppes. | takt med glo-
bale konflikter tager til, sa bliver det et endnu
vigtigere vaben,” siger Stephen McCombie til
Borsen.

Russiske hackere har travlt

Stephen McCombies undersggelse flugter med
rapporten ‘Russian GRU Targeting Western Lo-
gistics Entities and Technology Companies’, der
er forfattet af National Security Agency (NSA),
Federal Bureau of Investigation (FBI), National
Cyber Security Centre (NCSC-UK), Forsvarets
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Efterretningstjeneste og 17 andre vestlige sikker-
hedsorganisationer.

Siden 2022 har russiske hackere intensiveret
deres cyberkampagner mod vestlige logistik-
virksomheder og teknologiselskaber, der er in-
volveret i koordinering, transport og levering af
udenlandsk hjeelp til Ukraine. Ifalge rapporten er
disse angreb primeert fokuseret pa cyberspiona-
ge, hvor hackerne forsgger at indsamle felsomme
oplysninger om forsyningskaeder og logistikope-
rationer.

Angrebene er ikke tilfseldigt rettet, men fo-
kuserer péa specifikke sektorer, herunder forsvar,
transport, maritim, lufttrafikstyring og it-tjenester.
Geografisk set er angrebene blevet observeret i
mange NATO-lande som for eksempel Bulgarien,
Tjekkiet, Frankrig, Tyskland, Graekenland, Italien,
Moldova, Holland, Polen, Rumaenien, Slovakiet,
Ukraine og USA.

Hvordan foregar angrebene?

De russiske hackere anvender en blanding af

kendte taktikker, teknikker og procedurer (TTPs)

for at gennemfare deres angreb. Nogle af de mest
almindelige metoder inkluderer:

1. Credential Guessing og Brute Force: Hack-
erne bruger automatiserede veerktgjer til at
geette adgangskoder og udfere brute force-
angreb for at f& adgang til systemer. Dette
inkluderer brug af Tor og kommercielle VPN'er
for at skjule deres identitet og undga
detektion.

2. Spear phishing: Hackerne sender
malrettede phishing-e-mails, der in-
deholder links til falske login-sider,
der efterligner officielle regeringers
og vestlige skybaserede e-mail-ud-
bydere. Disse e-mails er ofte skrevet
pa modtagerens modersmal og sendt
fra kompromitterede konti eller gratis
webmail-konti.

3. Udnyttelse af sarbarheder: Hackerne
udnytter kendte sarbarheder i soft-
ware og hardware, sasom Outlook
NTLM-sarbarheden (CVE-2023-
23397) og Roundcube-sarbarheder (CVE-
2020-12641, CVE-2020-35730, CVE-2021-
44026). De bruger ogsa sarbarheder i WinRAR
(CVE-2023-38831) til at udfere vilkarlig kode.

4. Lateral Movement: Nar hackerne ferst har
faet adgang til et system, bruger de native
kommandoer og open-source-veaerktagjer som
Impacket og PsExec til at bevaege sig lateralt
inden for netveerket. De bruger ogsd Remote
Desktop Protocol (RDP) til at fa adgang til
yderligere veerter og forseger at dumpe Ac-
tive Directory NTDS.dit-domaenedatabaser.

5. Malware: Hackerne bruger en raekke malware-
varianter, herunder HEADLACE og MASEPIE
til at etablere vedvarende adgang og eksfil-
trere data. De bruger ogsa DLL search order
hijacking til at lette udferelsen af malware.

Vigtigste tiltag til beskyttelse
For at beskytte sig mod disse avancerede cyber-

trusler anbefale rapporten, at danske og vestlige

logistikvirksomheder implementerer en reekke

sikkerhedsforanstaltninger:

1. Netveerkssegmentering og adgangskontrol:
Implementer passende netveerkssegmen-
tering og adgangsbegraensninger for at be-
greense adgangen til felsomme systemer.
Brug Zero Trust-principper til at designe
systemer og baser produktvalg pa, hvordan
disse produkter kan lase specifikke risici iden-
tificeret som en del af ende-til-ende-designet.

2. Multi-faktor autentificering (MFA): Brug MFA
med steerke faktorer, sdsom passkeys eller
PKl-smartcards og kraev regelmaessig genau-
tentificering. Dette kan hjeelpe med at forhin-
dre uautoriseret adgang, selv hvis adgangsko-
der bliver kompromitteret.

3. Overvagning og trusselsjagt: Brug automati-
serede veerktgjer til at overvage adgangslog-
filer for sikkerhedsmaessige bekymringer og
identificere unormale adgangsanmodninger.
Dette kan hjeelpe med at opdage og reagere
pa mistaenkelig aktivitet hurtigt.

4. Opdatering og patch management: Serg for,
at alle systemer og enheder er opdateret med
de seneste sikkerhedsopdateringer og pat-
ches. Dette inkluderer at deaktivere og fjerne
ugnskede tjenester og protokoller, der kan ud-
gere en sikkerhedsrisiko.

5. Brugeruddannelse og bevidsthed: Uddan

Transport er en topprioritet
for hackere, for det kan fa
omfattende konsekvenser;
hvis forsyningskacderne
stoppes.

brugere i at genkende og rapportere mistaen-
kelige e-mails og aktiviteter. Dette kan hjzelpe
med at forhindre succesfulde phishing-an-
greb og andre former for social manipulation.

6. Incident response plan: Udvikl og vedligehold
en omfattende incident response plan, der
daekker alle aspekter af handtering af cybe-
rangreb fra detektion og inddeemning til gen-
opretning og efteranalyse.

Rapporten fremhaever, at vestlige logistikvirk-
somheder star over for en betydelig og ved-
varende trussel fra russiske statssponsorerede
hackergrupper. Ved at forstd de taktikker og
teknikker, der anvendes i disse angreb, og ved at
implementere robuste sikkerhedsforanstaltnin-
ger, kan virksomhederne bedre beskytte sig mod
disse trusler og sikre deres forsyningskeeder og
logistikoperationer.
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En ny rapport viser, at store teknologivirksomheder som Samsung, Apple, Dell, Nokia og NXP allerede har pabegyndt en betydelig diversificering af deres leverandernet-

veerk veek fra Kina. Foto: 123rf.com

Sadan diversificerer tech

virksomheder forsyningskasden

I en tid praeget af stigende geopolitiske speendinger og handelskrig, star alle
teknologivirksomheder over for en presserende udfordring: Hvordan kan de diversificere
deres forsyningskaeder, sa de reducerer risici? Andre industrier star over for ssmmenfaldende
udfordringer. En ny rapport kaster lys pa udfordringer og losninger.

Tekst: Poul Breil-Hansen

irksomheder har pa den harde made leert

sig hurtigt at tage hgjde for uventede

endringer i deres forsyningskeedeplan-
leegning. | dagens hurtigt skiftende verden og
forstyrrende miljg er virksomhederne ivrige efter
at finde mader at styrke deres forsyningskaeder
pa, sa deres kunder fortsat kan fa adgang til de-
res produkter.

En af maderne, hvorpa virksomheder kan gare
dette, er gennem diversificering af forsynings-
kaeden. | den seneste episode af Maersk - A. P.
Maollers Beyond the Box-podcasten reflekterer
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eksperter over tendenser inden for globalisering
og regionalisering, og hvordan virksomheder kan
diversificere deres forsyningskaeder for at bringe
mere smidighed til deres forretning.

Diversificering vinder indpas

Der er ifglge Maersk meget evidens for, at diver-
sificering af forsyningskaeden vinder terrzen. | takt
med, at geopolitikken de seneste fem ar er blevet
gradvist mere ustabil, er mange virksomheder
begyndt at se pa regionalisering som en mulig-
hed for deres forretningsmodeller. Mens verden

kaemper med flere regler og love vedrgrende
ESG, samtidig med at politiske og klimamaes-
sige udfordringer fortseetter, leder virksomheder
efter mader at sikre deres forretningskontinuitet
pa. Selvom fremtiden ikke kan forudsiges, kan en
strategi for diversificering af forsyningskeeden og
en regional tilgang veere den mest robuste lgs-
ning for virksomheder at benytte.

Rapporten "Technology Supply Chain Di-
versification - Shifting Away from China” fra
Everstream Analytics viser, at store teknologi-
virksomheder som Samsung, Apple, Dell, Nokia

HVAD ER DIVERSIFICERING AF
FFORSYNINGSKZADEN?

At diversificere forsyningskaeden betyder at
sprede produktionen og indkeb af materialer og
komponenter over flere forskellige geografiske
lokaliteter, leveranderer og producenter. Dette
geres for at reducere risici og @ge forsyningskae-
dens modstandsdygtighed over for potentielle
forstyrrelser. Her er nogle negleaspekter ved
diversificering af forsyningskaeden:
1. Geografisk spredning: Ved at have leveran-
derer og produktionsfaciliteter i forskel-
lige lande eller regioner kan virksomheder
reducere risikoen for forstyrrelser forarsaget
af lokale begivenheder som naturkatastrofer,
politisk ustabilitet eller handelsspaendinger.
2. Flerkildestrategi: Dette indebeerer at kebe
de samme materialer eller komponenter
fra flere forskellige leveranderer. Hvis en
leverander har problemer med at levere,
kan andre leveranderer traede til for at sikre
kontinuitet i forsyningen.
Produktionsfleksibilitet: At have pro-

w

duktionskapacitet i forskellige lokaliteter
giver virksomheder mulighed for at skifte
produktion, hvis en fabrik eller et land bliver
ramt af en krise.

4. Risikostyring: Diversificering hjeelper med
at handtere risici ved at sprede dem. Ved
ikke at veere afhaengig af en enkelt kilde eller
region kan virksomheder bedre handtere
uforudsete begivenheder.

5. Omkostningsoptimering: Selvom det kan
vaere dyrt at oprette og vedligeholde flere
forsyningskilder, kan det p4 lang sigt fere til
omkostningsbesparelser ved at reducere risi-
koen for dyre forstyrrelser og ved at udnytte
forskellige regioners skonomiske fordele.

6. Kvalitets- og kapacitetsfordeling: Ved at
diversificere kan virksomheder ogsa drage
fordel af forskellige leveranderers styrker,
hvilket kan fere til forbedret produktkvalitet
og sterre samlet kapacitet.

Diversificering af forsyningskaeden er en stra-
tegisk tilgang, der hjeelper virksomheder med
at vaere mere robuste og fleksible i en global
ekonomi, der er underlagt forskellige former for
risici og usikkerheder.

Faktaboksen er udarbejdet med hjeelp fra kunstig
intelligens.

og NXP allerede har pabegyndt en betydelig
diversificering af deres leverandernetveerk vaek
fra Kina. Denne strategiske aendring er drevet af
flere faktorer som for eksempel stigende arbejds-
omkostninger i Kina, geopolitiske spaendinger og
handelsspaendinger mellem Kina og Vesten. CO-
VID-19-pandemien afslerede ogsé sarbarheder-
ne ved at have for koncentrerede forsyningskae-
der, hvilket yderligere har accelereret behovet for
diversificering. Rapporten er udarbejdet af Jena
Santoro, Global Head of Research and Analytics
hos Everstream Analytics.

Nye ’produktionshubber’

Ifelge rapporten er lande som Indien, Malaysia,

Thailand, Vietnam og Taiwan blevet de mest

fremtreedende alternative leveranderer til Kina

inden for teknologibranchen. Disse lande tilbyder
en kombination af lavere arbejdsomkostninger,
gunstige regeringstiltag og en voksende teknisk
ekspertise.
Indien har udviklet sig til en vigtig produkti-
onshub for smartphones og laptops - med en
stigning pa 85 procent i antallet af leverande-
rer siden 2019.

« Malaysia er specialiseret i backend-processer
inden for halvlederproduktion og har set en
stigning pa 50 procent i antallet af leverande-
rer.

+ Vietnam og Thailand har tiltrukket betydelige
investeringer takket vaere regeringens incita-
menter og lavere produktionsomkostninger.
Taiwan forbliver en kritisk spiller inden for
avanceret halvlederproduktion - pa trods af
geopolitiske udfordringer.

Fem trin til diversificering
For supply chain ledere er det ifelge rapporten
afgerende at tage proaktive skridt for at diver-
sificere deres forsyningskaeder. Her er nogle an-
befalinger, som ogsa vil veere relevante for andre
sektorer end teknologiproduktion, baseret pa
rapportens indsigter:

1. Identificer alternative leveranderer: Brug
veerktgjer som Everstream Discover til at af-
deekke og overvage skjulte leverandernet-
veerk. Dette vil hjeelpe med at forsta afhaengig-
heden af Kina og forberede sig pa potentielle
skift til andre lande.

2. Udvikl kontingensplaner: Forbered dig pé for-
skellige scenarier for handelspolitik og geopo-
litiske udfordringer. Dette kan omfatte at have
alternative leveranderer pa plads og fleksible

produktionsplaner.

3. Investerileverandearrelationer: Byg steerke re-
lationer med leveranderer i alternative lande
for at udvikle deres kapaciteter over tid. Dette
kan omfatte teknisk stette, investeringer i
infrastruktur og uddannelse af lokal arbejds-
kraft.

4. Overvag ekosystemudvikling: Hold eje med
udviklingen i lande som Indien, Thailand, Viet-
nam og Malaysia. Disse lande tilbyder stadig
voksende muligheder for teknologiproduktion
og kan blive endnu vigtigere i fremtiden.

5. Trinvis tilgang til diversificering: Start med
at flytte mindre komplekse komponenter og
samlingsprocesser til alternative lande. Dette
kan hjzelpe med at reducere risici og opbygge
erfaring med nye leveranderer.

Diversificering er en nedvendighed
Diversificering af forsyningskeeder er ifalge rap-
porten ikke leengere en mulighed, men en ngd-
vendighed for teknologivirksomheder, ligesom
det er tilfeldet for de fleste andre brancher. Ved
at tage proaktive skridt nu kan virksomhederne
reducere deres sarbarhed over for geopolitiske
udfordringer og sikre en mere stabil og baeredyg-
tig forsyningskaede i fremtiden. Everstream Ana-
lytics understreger, at det er tid til handling. Nu.

Bliv klogere

Podcasten Beyond the Box:
www.open.spotify.com/

Scan QR og Iyt

Rapporten ‘Technology Supply Chain Diversifi-
cation - Shifting Away from China’
www.everstream.ai/special-reports/technology-
supply-chain-shifting-away-from-china/
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Dansk projekt satser pa
lynladere til ellastbiler

Et nyt forskningsprojekt pa Aal-
borg Universitet skal udvikle
lynladere til ellastbiler og andre
store keretgjer. Innovationsfon-
den investerer 15,7 millioner kro-
ner i projektet, som kan bane vej
for dansk produktion og eksport
til hele Europa. Elektrificeringen
af den tunge transport er i gang,
men infrastrukturen halter. Kun
én procent af lastbiler i EU kerer
pa batteri, men salget er tredob-
let fra 2022 til 2023. EU vurderer,
at der i 2030 er behov for naesten

280.000 hejkapacitetsladere
til lastbiler og busser. Projektet
HDPower skal udvikle og demon-
strere en ny type ladestandere pa
op til tre megawatt — nok til at op-
lade en ellastbil pa under en halv
time. Ferste prototype ventes
klar i 2026 i Aalborg. Konsortiet
bag bestar af Aalborg Universitet,
Norlys og Aalborg Power Group.
Malet er at etablere en dansk pro-
duktion, der kan skabe arbejds-
pladser og eksportmuligheder.

Dansk software skal bane vej for
rumrobotter

Teknologisk Institut spiller en
central rolle i udviklingen af frem-
tidens rumrobotter gennem pro-
jektet SpaceAlign. | samarbejde
med ESA og europziske partnere
udvikler instituttet software og si-
muleringslasninger, der skal gere
robotter i stand til at bygge, ved-
ligeholde og genbruge store kon-
struktioner i rummet. Robotterne

skal kunne treeffe egne beslut-
ninger og tilpasse sig uforudsete
udfordringer som stayv, straling og
sensorfejl. Projektet giver Dan-
mark en markant position i arbej-
det med at kombinere autonom
robotteknologi og rumfart, og
resultaterne vil blive gjort abent
tilgeengelige for hele den euro-
peeiske rumrobotbranche.
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Industrial Al vinder hastigt frem

En global undersggelse fra IFS
viser, at Industrial Al er pa vej ind
i kernedriften hos virksomheder
verden over i rekordtempo. Ud-
bredelsen forventes naesten for-
doblet fra 32 til 59 procent inden
for det neseste ar. Resultaterne
viser, at teknologien allerede har
en tydelig effekt: 88 procent af
virksomhederne med Industrial
Al har forbedret indtjeningen, og

70 procent har tjent investerin-
gen hjem hurtigere end ventet.
Al bruges iszer til automatisering,
predictive lgsninger og eksperi-
menter med Al-agenter, der selv
kan omsaette beslutninger til
handling. Samtidig peger under-
segelsen pa udfordringer med
manglende kompetencer og le-
delser, der endnu ikke forstar tek-
nologien fuldt ud.

Sort arbejde truer Europas
pakkesektor viser ELA

Et nyt studie fra Den Europzeiske
Arbejdsmyndighed (ELA) afsle-
rer alvorlige problemer i Europas
hurtigt voksende kurér- og pak-
kesektor. Selvom e-handel og
eksprestjenester har revolutio-
neret branchen, skaber vaeksten
udfordringer som sort arbejde,
uklare ansazettelser og pres pa
arbejdstagerrettigheder. Rappor-
ten dokumenterer ubetalt ven-
tetid, underrapporterede timer
og uigennemsigtige forsynings-

kaeder, hvor store virksomheder
ofte undgar ansvar. COVID-19
ogede efterspargslen pa hurtige
leveringer og intensiverede pres-
set pa arbejdsvilkar. Nye akterer
og forretningsmodeller kreever
opdaterede regler, og flere EU-
lande tester digitale veerktejer for
at styrke tilsyn og sporbarhed. Ar-
bejdsmarkedets parter efterlyser
en stzerkere indsats mod misbrug
og bedre beskyttelse af arbejds-
tagere.
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and container loaders allows you to manoeuvre long
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Stor mangel pa fagleerte:
Virksomheder handler ikke

Ny analyse fra Dansk Metal viser,
at 70 procent af virksomhederne
inden for metalfagene ikke har
konkrete planer om at uddanne
ufagleerte medarbejdere til fag-
leerte, selvom der er stor mangel
pa arbejdskraft. Samtidig er an-
delen af virksomheder, der bru-
ger gget ordretilgang til at skabe
flere lzerepladser, faldet fra 27
procent i 2022 til kun 18 procent
i dag. Frem mod 2035 forventes
176.000 fagleerte at forlade ar-

bejdsmarkedet, mens s@gningen
til erhvervsuddannelserne star
stille. Dansk Metal opfordrer der-
for virksomhederne til at samar-
bejde med tillidsrepraesentanter
om at udpege uddannelsesre-
praesentanter, der kan udarbejde
konkrete opkvalificeringsplaner.
Opkvalificering af ufagleerte er
ifelge analysen en hurtig og ef-
fektiv lgsning, som kan saettes i
gang med det samme.

Flere virksomheder satser pa
fysisk distribution

[—

Fysisk post er i vaekst blandt
danske virksomheder, selvom
den generelt er pa tilbagetog.
Postbuddy har fra juli 2024 til
juli 2025 mere end tredoblet sin
kundebase, og virksomhederne
har naesten fordoblet antallet af
forsendelser. Ifglge stifter Chri-
stian Vestergaard skyldes det, at
fysiske breve skeererigennem den
digitale stgj og nu kan dokumen-
tere et afkast pa gennemsnitligt
8,5 gange investeringen. Hos dao,
hvor erhvervspost udger en stor

del af brevmeengden, investeres
der i ekstra sorteringsanlaeg, ru-
teoptimering og flere bude for at
sikre stabil distribution og kapa-
citet til stigende maengder frem
mod 2026. Trafikstyrelsens ma-
linger viser, at 99 procent af dao’s
breve leveres inden for fem dage.
Med PostNords exit fra brevmar-
kedet ser dao et stort potentiale i
at levere breve for bade store og
sma virksomheder, der i stigende
grad genopdager den dokumen-
terede effekt af fysisk post.
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Flere danskere jagter

varer pa tilbud

Danskerne keber i dag markant
flere varer pa tiloud end for fa ar
siden. En ny opgerelse viser, at
tilbudssegninger er vokset med
flere millioner, og at salget af til-
budsvarer er steget med omkring
30 procent siden 2021, hvor infla-
tionen for alvor tog fart. Hos nem-
lig meerkes tendensen tydeligt.
Her prismatches dagligt 1500
varer mod REMA 1000, og selvom
disse kun udger 16 procent af sor-
timentet, star de nu for en tredje-
del af omsaetningen. Samtidig er
andelen af tilbudsvarer vokset til

40 procent af omsaetningen mod
35 procent sidste ar. Iszer ked skil-
ler sig ud, hvor 60 procent af sal-
get nu sker pa tilbud, en markant
stigning fra 50 procent aret for.
Ogsa interessen for levering uden
gebyr er steget med 60 procent
pa et ar. Udviklingen er drevet af
stigende prisfokus i samfundet,
men ifglge nemlig haenger den
ogsa sammen med en malrettet
indsats for at tilbyde lavere priser,
staerke tilbud og mere fleksible
indkebslasninger.

F

Virksomheder opruster
pa cybersikkerhed

Flere danske virksomheder opru-
ster pa it-sikkerhed som falge af
stigende cybertrusler og den nye
lov NIS 2, der tradte i kraft 1. juli.
Det maerkes hos D-mzerket, den
nationale ordning for it-sikkerhed
og ansvarlig dataanvendelse,
hvor antallet af registrerede
virksomheder er vokset med 48
procent det seneste ar - fra 1384
til 2054. Med D-mazerket far virk-
somheder adgang til et selveva-

lueringsveerktej, der hjeelper med
at kortleegge indsatsen for digital
sikkerhed og vise, hvor der skal
saettes ind. Senest er ordningen
udvidet med et NIS 2-modul, som
hjeelper virksomheder med at leve
op til lovgivningen. Stigningen vi-
ser, at virksomheder pa tveers af
brancher og sterrelser i stigende
grad prioriterer cybersikkerhed
som en central del af bade drift
og konkurrenceevne.

Halvdelen af tekniske
virksomheder bruger Al

Kunstig intelligens har pa kort
tid faet fodfeeste i det tekniske
erhvervsliv. En ny undersegelse
fra TEKNIQ viser, at hver anden
virksomhed nu anvender Al til
opgaver som planleegning, til-
budsgivning, kundeservice og
teknisk dokumentation. Udviklin-
gen understattes af tal fra Dan-
marks Statistik, der peger pa, at
fire ud af ti danske virksomheder
bruger teknologien. Al friger tid

og ressourcer, s& medarbejdere
kan fokusere pa kerneopgaverne,
og teknologien bliver i stigende
grad et konkurrenceparameter.
Potentialet er stort, men kraever
investeringer i bade teknologi og
kompetencer for at udnyttes fuldt
ud.

Kilde: TEKNIQs medlemsun-
dersegelse 2025 og Danmarks
Statistiks tabel ITAVIY.

Ny beregner giver overblik

over el-lastbiler

Vognmand og transportfirmaer
kan nu fa et klart overblik over
de samlede omkostninger ved
el-lastbiler. Drivkraft Danmark har
i samarbejde med COWI udviklet
en ny TCO-beregner (Total Cost
of Ownership), der viser, hvordan
investering, drift og vedligehol-
delse spiller sammen over tid. Ved
at besvare tre enkle spgrgsmal far
vognmand et realistisk billede
af gkonomien i forhold til diesel-
lastbiler. Mange tever stadig pa
grund af usikkerhed om anskaf-

felsespris og drift, men bereg-
neren er udviklet til at adressere
netop disse barrierer. Den bygger
pa realistiske scenarier og solid
faglighed, sa bade store og sma
vognmand kan indtaste egne
forudsaetninger og se, hvordan
el-lastbiler vil pavirke gkonomien.
Beregneren viser, at elektrifice-
ring af tung transport ikke kun er
et skridt mod den grenne omstil-
ling, men ogséa kan veere en sund
forretning.

Faerre ordrer oger presset
pa metalindustrien

Over halvdelen af virksomheder-
ne i metal- og maskinindustrien
oplever, at deres ordrebehold-
ning er utilstraekkelig. Ifelge Dan-
marks Statistik mener 54 procent,
at beholdningen er for lille — en
markant stigning siden april, hvor
det gjaldt 32 procent.

Det @ger branchens sarbarhed
over for globale udsving som
toldbarrierer og handelskonflikter,
advarer TEKNIQ Arbejdsgiverne.
"Nar ordrebegerne bliver tyndere,
er virksomhederne mindre rustet

va op -

til at modsta sted udefra. Nye
toldsatser, handelskonflikter eller
skeerpede eksportregler kan hur-
tigt maerkes i den del af erhvervs-
livet, der er teet forbundet med
udenlandske markeder”,

lyder det fra underdirekter Maria
Schougaard Berntsen.

Pa trods af udfordringerne frem-
haever TEKNIQ, at ledigheden
stadig er lav, og at virksomheder-
ne holder fast i medarbejderne -
et tegn pa robusthed i industrien.

Tilliden i industrien dykker til nyt

lavpunkt

Store industrivirksomheder er
mere pessimistiske end under
coronakrisen, viser en ny analyse
fra SMVdanmark. Erhvervstillids-
indikatoren er faldet til 73,5 — det
laveste niveau siden maj 2020.
Bade beskeeftigelses- og produk-
tionsforventningerne er styrtdyk-
ket. Ogsd blandt sma og mel-
lemstore industrivirksomheder er
tilliden faldet, dog mindre mar-

kant — fra 92,2 til 88,9. | modsaet-
ning hertil oplever servicebran-
chen stigende optimisme, hvor
iseer store servicevirksomheder
har hgj tillid. Detailhandlen viser
ogsa fremgang med en fortsat er-
hvervstillid over middel. Pa tveers
af brancher fremstar billedet som
et splittet erhvervsklima med
krise i industrien og fremgang i
andre sektorer.
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Vores lgsninger forenkler hvert trin i

forsyningskaaden, hele vejen til slutkunden

Vores TMS veelger de bedste forsendelsesmuligheder, og Igsningen giver
fuld synlighed, sa du kan spore dine forsendelser og transportgrer i realtid.

Automatiserede toldprocesser sikrer hurtig handtering af eksport, import
og toldoplag, hvilket sparer tid og minimerer risikoen for fejl.

Den nyeste GPS-teknologi reducerer bade braendstofforbrug og slitage pa
kgretgjerne. Ruteplanlagning hjaelper med at sikre praecise leverancer og
bidrager samtidig til en mere beeredygtig fremtid.
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