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Forord

Dansk erhvervsliv star ogsa i disse ar overfor store udfordringer. Danske Ignninger er hgje og ofte hgjere end i
de lande, vi normalt sammenligner os med. Det betyder, at dele af produktionen i Danmark er omkostnings-
tung. Derfor har mange virksomheder outsourcet meget af den produktion, der ligger til grund for deres ende-
lige produkter, sa det, der tidligere har veeret in-house produktionsopgaver, skifter karakter til at vaere en sour-
cing-opgave hos eksterne underleverandgrer.

Transformationen af vaerdikaeden medfgrer ikke kun et behov for et gget fokus pa sourcing, men definerer
ogsa markant anderledes krav og opgaver i forhold til organisering af vaerdikaeden. Der er ikke leengere kun tale

I”

om en “triviel” forsyningsopgave af komponenter og ravarer. Konkurrencekraft, teknologi- og produktudvikling,
innovation og forretning skabes i den nye struktur i et kompliceret samspil og i samarbejde mellem mange for-
skellige interne og eksterne partnere i vaerdikeeden. Det betyder, at traditionelle graenseflader, ansvars- og sa-
marbejdsomrader udfordres. @get samarbejde bade internt i virksomheden og eksternt med forskellige part-

nere bliver en forudsaetning for at opna sourcing excellence.

Forskere pa Aalborg Universitet har sammen med blandt andre virksomhederne Crisplant ( i dag en del af BEU-
MER Group), Danfoss, Danish Crown, Grundfos, Siemens Wind Power og Velux undersggt, hvordan industrielle
virksomheder kan blive bedre og mere excellente til indkgb og sourcing. Industriens Fond har stgttet projektet,
blandt andet med henblik pa at fa nedfeeldet metoder og erfaringer i naervaerende rapport.

Det er vores hab at danske virksomheder — store savel som sma — nu kan fa gavn af den viden om sourcing, der
er opsamlet i kglvandet pa projektet Sourcing Excellence og dermed fa skabt et konkurrencedygtigt setup til
handtering af de outsourcede dele af virksomheden. Det har betydning for produktudvikling og innovation
mere generelt.

God laeselyst!



Mads Lebech
Administrerende direktgr, Industriens Fond

Kapitel 1

INDLEDNING — Sourcing excellence i dansk in-
dustri

1.1 Ny betydning og nye krav

Indkgb, strategisk indkgb, purchasing, procurement, supply management, sourcing, strategic sourcing, ja sagar
supply management eller supply chain management (SCM) — kzert barn har mange navne. Uanset hvilken maerkat
vi tildeler emnet, drejer det sig om at handtere kgb fra eksterne parter i forhold til virksomhedens behov. Det er
et behov, der er varieret og fragmenteret, og som fluktuerer i forhold til virksomhedens afsatning. Det er sam-
tidig et behov, der er vokset i bade omfang og betydning de seneste ar. Kompleksiteten i indkgb er tiltaget sam-
tidig med, at betydningen af selvsamme er vokset og derfor i hgjere grad end tidligere kreever nye kompetencer,
nye vaerktgjer og nye metoder.

Det er baggrunden for forskningsprojektet Sourcing Excellence, som jeg med hjelp fra en skare bidragsydere har
gennemfgrt. Denne bog praesenterer essensen af projektet.

Sourcing fremhaeves i forskningslitteraturen derfor som et omrade af stigende betydning, hvor forbedringer vil
kunne afleeses direkte pa virksomhedens finansielle resultater (Anderson & Katz, 1998; Quayle, 2002; Van Weele,
2010). Den stigende betydning medfgrer, at indkgb som faenomen naturligt er kommet mere i fokus, bade i
praksis og akademisk (Chan & Chin, 2007; Freytag & Mikkelsen, 2007). Outsourcing, offshoring og gget speciali-
sering samt ikke mindst virksomhedernes bestrabelser pa Igbende at optimere standard unit cost har alt sam-
men bidraget til at @&ndre virksomhedernes veerdikadestruktur markant.



Transformation af vaerdikeeden medfg@rer gget fokus pa sourcing, men definerer ogsa markant nye krav og opga-
ver i forhold til organisering af vaerdikeeden. Der er ikke lzengere kun tale om en “triviel” forsyningsopgave af
komponenter og ravarer. Konkurrencekraft, teknologi- og produktudvikling, innovation og forretning skabes i
den nye struktur i et kompliceret samspil og i samarbejde mellem mange forskellige interne og eksterne partnere

I”

i veerdikaeden. Det betyder, at traditionelle graenseflader samt ansvars- og samarbejdsomrader udfordres. @get
samarbejde bade internt i virksomheden og eksternt bliver en forudsaetning for at opna sourcing excellence. Kort
fortalt er argumentationen, at i takt med, at virksomheder outsourcer en stadig stgrre del af veerdikaden, fore-
gar sourcing som en proces, der ikke kun er lokaliseret i indkgbs- og logistikafdelingen men i ligesa hgj grad i
udviklingsafdelingen (R&D) og andre steder i virksomheden, fx i kvalitetsafdelingen og i produktionen. | det per-
spektiv bliver sourcing altsa en tveergaende proces, der skal anskues ud fra et overordnet virksomhedsperspektiv
og ikke ud fra et afdelings- eller funktionsmaessigt perspektiv. Denne tvaerfaglige anskuelse af sourcingprocessen
ngdvendigggr, at sourcing er tvunget til at figurere pa den strategiske agenda, hvilket er understgttet af flere
undersggelser (Bernardes & Zsisin, 2008).

1.2 Sourcing som begreb

Det viser sig at veere en vanskelig opgave at beskrive praecist, hvad begrebet sourcing daekker over. Der findes
mange forskellige opfattelser og definitioner bade i den akademiske verden men ogsa i de deltagende virksom-
heders fortolkning af begrebet. Hvor nogle som for eksempel Olsen & Breil-Hansen (2009) sidestiller indkgb med
sourcing, sa er der efter vores opfattelse en verden til forskel mellem indkgb og sourcing — og populeert sagt
postulerer vi, at indkgb er dgd, og at sourcing er det nye sort!

Efter vores opfattelse, der deles med blandt andet Van Weele (2005), anvendes begrebet sourcing for Igseligt i
alt for mange forskellige sammenhaenge, eller ogsa defineres begrebet slet ikke, nar det anvendes. Ofte benyttes
sourcing &kvivalent med de engelske termer buying, purchasing, procurement og supply management, men der
synes ikke at vaere nogen egentlig rgd trdd i brugen af terminologien.

Til forskel fra Olsen & Breil-Hansen (2009), hvor indkgb og sourcing blev sidestillet, adskiller indkgb og sourcing
sig efter vores opfattelse. For os handler indkgb om erhvervelsen af varer og services, hvorimod sourcing ogsa
inkluderer fremskaffelse af kompetencer og viden. Sourcing indeholder altsa elementerne i indkgb og er samti-
digt mere vidtraekkende. Derfor er det ogsa vanskeligt at placere det overordnede ansvar for sourcingprocessen
i virksomheden hos en bestemt organisatorisk enhed. Sat helt pa spidsen kan indkgbsafdelingen blive god til at
kgbe ind, mens det i stedet er hele virksomheden, der kan blive god til at source (Van Weele et al 1998).

Hvad enten man bruger ordet sourcing eller ordet indkgb, handler det om at fremskaffe ressourcer. Forskellen
ligger nermere i, hvordan denne opgave lgses og praecist hvilke ressourcer, der fokuseres pa. Nar sourcing op-
traeder i litteraturen, sker det nogle gange som en selvstaendig proces, andre gange som et delelement i en ind-
k@bsproces, eller ogsa benyttes det som synonym for outsourcing (Van Weele, 2005). Nar sa det strategiske
element efterfglgende inddrages, bliver forvirringen fuldsteendig, for hvordan er det muligt at beskrive eller ana-
lysere emnet strategisk sourcing uden at tage stilling til, hvad begrebet sourcing daekker over? Det er derfor, det
er vaesentligt at vaere eksplicit i forhold til begrebets definition for derigennem at opna en handgribelig og kom-
plet fortolkning af sourcing excellence som begreb.

Efter vores opfattelse er Van Weeles (2005) definition af indkgb (procurement) interessant i forbindelse med at
beskrive sourcing:



“The management of the company’s external resources in such a way that the supply of all goods,
services, capabilities and knowledge which are necessary for running, maintaining and managing
the company’s primary and support activities is secured at the most favorable conditions.”

Monczka et al (1998) argumenterer for, at indkgb er en aktivitet, der varetages af indkgbsafdelingen. Sourcing
er derimod en tvaerorganisatorisk proces, der ikke udelukkende handteres af indkgbsafdelingen, og denne sour-
cingproces defineres, som fglger:

“The focus of sourcing management involves integrating supplier capabilities into organizational
processes to achieve a competitive advantage through cost reduction, technology development,
quality improvement, cycle time, and delivery capabilities to meet customers’ requirements.”

Sammenligner man denne definition med Van Weeles (2005) definition af indkgb, er der den vaesentlige lighed,
at begge omhandler mere end blot operationelt indkgb. Der fokuseres i lige sa hgj grad pa fremskaffelse af kom-
petencer og viden. Van Weele (2005) fokuserer pa anskaffelsen af varer, services, kompetencer og viden fra alle
eksterne kilder, hvor malet er at optimere aktiviteterne i virksomhedens vaerdikaede. Monczka et al (1998) foku-
serer derimod kun pa leverandgrernes kompetencer, hvor malet for virksomheden er at opna konkurrencemaes-
sige fordele samt at tilfredsstille kundens behov. Maden, dette sker pa, er gennem omkostningsreduktion og
vaerdiforggelse som eksempelvis kvalitetsforbedringer og teknologiudvikling med mere. Sourcing handler derfor
ikke blot om at indk@be varer og services, men i lige sa hgj grad om at skaffe viden og kompetencer, som virk-
somhederne behgver for at forblive konkurrencedygtige.

| trad med Monczka et al (1998) mener vi saledes, at sourcing bgr betragtes som vaerende det overordnede
element, hvorunder indkgb indgar. Denne opfattelse blev forsteerket under den empiriske fase, hvor de delta-
gende virksomheder i Sourcing Excellence projektet betragtede sourcing som et bredere begreb end indkgb.
Derfor mener vi, at Van Weeles definition af indkgb er mere interessant end hans definition af sourcing.

| denne bog bruger vi begreberne indkgb og sourcing med fokus pa sidstnaevnte begreb. Vi foretraekker sourcing
begrebet, selvom anvendelsen af begrebet som naevnt i dag er saerdeles vagt. Den samme begrebsforvirring og
synonymanvendelse ggr sig geeldende med hensyn til begreberne strategisk purchasing, strategisk sourcing og
strategisk procurement. Der findes sadledes ikke en alment accepteret definition pa begrebet sourcing (O’Brien,
2009). | det fglgende defineres sourcing med udgangspunkt i Van Weele (2010) og Monczka et al. (1998) som:

”Sourcing er processen forbundet med fremskaffelse af ressourcer sGsom varer, services, kompe-
tencer og viden, der g@r virksomheden i stand til at opna vaerdiforggelse og omkostningsreduktio-
ner under opfyldelse af kundens behov.” (Kilde: L&E, 2016)

Ud fra denne forstaelse er sourcing en aktivitet, der ikke kan overlades til en enkelt funktion i virksomheden
sasom indkgbsafdelingen, men som kontinuert foretages af hele virksomheden i et samspil mellem de forskellige
afdelinger (teknologi-, kvalitet-, logistik-, produktions- og indkgbsafdelingen) i modsaetning til aktiviteten indkgb,
der kan foretages af indkgbsafdelingen uafhaengigt af de gvrige organisatoriske enheder (Freytag og Mikkelsen,
2007).



17

Udsagnet “Indkgb er dgd. Laenge leve Sourcing!” er derfor et oprab om, at vi er ngdsaget til at genfortolke den
made, indkgb fungerer pa i virksomheder. Efterhanden som virksomheder outsourcer en stadig stgrre del af
vaerdikaeden, stiger behovet for, at en stgrre del af veerdikaedens funktioner ogsa tager ansvar for sourcingpro-
cessen. Vi argumenterer for, at sourcingprocessen ikke kun skal drives af indkgbs- og logistikafdelingerne, men
ogsa kraever engagement fra fx udviklings-, produktions- og kvalitetsafdelingerne.

Sourcing i moderne virksomheder er altsa en tvaergaende horisontal proces, hvor det tidligere var en vertikal
funktionsproces. Det er afggrende, at sourcing bliver betragtet ud fra et holistisk virksomhedsperspektiv og ikke
ud fra et afdelingsmaessigt siloperspektiv. Det medfgrer, som flere undersggelser understgtter (Bernardes & Zsi-
sin, 2008), at sourcing skal figurere pa den strategiske agenda, som er forankret i direktion og bestyrelse.

Desveerre er det vores oplevelse, at den klassiske funktionsopdeling (eller siloerne) til stadighed har alt for megen
magt i virksomhederne og derfor saetter nogle snaevre graenser for udbyttet af sourcing i virksomhederne. Det
er formentlig en af grundene til, at de fleste virksomheder pa trods af store investeringer i indkgb og i opgrade-
ring af deres indkgbsfunktion ikke ser de store udbytter heraf.

| vores definition indgar der ikke et strategisk element, da vi betragter et strategisk fokus som veerende én af
maderne, hvorpa virksomheder kan ggre deres sourcing mere omfattende. Derfor bgr dette ikke indga i selve
definitionen. Indkgb associeres ofte med det mere lavpraktiske operationelle niveau, hvorimod sourcing associ-
eres med det strategiske niveau, da sidstnaevnte ofte benyttes i akademiske tidsskrifter i forbindelse med emnet
strategisk sourcing®. Vores definition giver endvidere mulighed for at betragte sourcing som noget, der foregar
internt sdvel som eksternt. Uanset om de pakraevede ressourcer findes internt i virksomheden eller skal hentes
udefra, er der altsa tale om sourcing. Eksempelvis kan kompetencerne til at udvikle et nyt produkt sources bade
hos leverandgrerne og internt hos R&D.

Sourcing stammer jo fra ordet “"source”, som betyder kilde eller kilden til tingene. Sourcing kan derfor overszettes
til at hente tingene ved kilden, og sourcing-funktionen kan anskues som krydsfeltet mellem teknologi-/udvik-
lingsafdelingen og indkgbsafdelingen. Sourcing-funktionen i virksomhederne star derfor overfor en stor omstil-
lingsproces, da grundvilkarene er aendret i kraft af udviklingen over imod en udstrakt brug af underleverandgrer.
Det betyder, at virksomheders udviklings- og innovationsevne bliver taet forbundet med evnen til at indga og
deltage i relationer med udvalgte partnere. Valg af de rette partnere samt kommunikations- og samarbejdsevner
bliver derfor af afggrende betydning for konkurrenceevnen.

1.3 Brugerdreven innovation overskygger leverandgrdreven innovation

At opstille en entydig definition af sourcing viste sig at veere en vanskelig opgave, da der findes en raekke forskel-
lige opfattelser og definitioner af begrebet i litteraturen. Pa grund af de forskelligartede definitioner valgte vi at
udarbejde vores egen definition af sourcing, som er en hybrid af definitioner givet af Van Weele (2005) og Mon-
czka (1998):

1 F.eks. Journal of Purchasing & Supply Management, International Journal of Business and Management, Supply Chain
Management: An International Journal og The International Journal of Logistics Management).



Sourcing er processen forbundet med fremskaffelse af ressourcer sGsom varer, services,
kompetencer og viden, der gar virksomheden i stand til at opna veerdiforagelse og omkost-
ningsreduktioner under opfyldelse af kundens behov.

Nar vi lidt provokerende i overskriften fastslar, at “indkgb er dgd”, sa skyldes dette, at vi ikke tror, at indkgbs-
funktionen i dens nuvaerende form har de kompetencer, der skal til for at Igfte den nye sourcingopgave i virk-
somhederne. Nar undersggelser viser, at halvdelen af virksomheders innovation stammer fra eksterne kilder?,
burde indkgb spille en stgrre rolle end, funktionsfeltet gor i dag. Imidlertid har begrebet “leverandgrdreven in-
novation” slet ikke faet samme bevagenhed og opmaerksomhed som ”brugerdreven innovation”. En forklaring
kan veere, at indkgbsfunktionen i virksomhederne ikke magter at veere bindeled mellem R&D- og SCM-organisa-
tionen.

Der mangler imidlertid forskning og udvikling pa omradet. Nye teorier opstar i takt med, at verden forandrer sig,
men der mangler modeller, metoder, koncepter og cases for, hvordan virksomheder via sourcing kan bidrage til
vaekst, innovation og udvikling af virksomheden. Der er behov for forskning i, udvikling af og afprgvning af nye
metoder, systemer og koncepter, som pa én gang kan sikre de rette faglige tilgange til sourcing, og som samtidig
sikrer en optimal ressourceudnyttelse i virksomhederne og dermed bzeredygtig innovationsudvikling.

En headhunter vi talte med beklagede sig over, at det ikke var som i de gode gamle dage, hvor han blot
kunne sgge pa indkgber... og sa fandt han en. | dag hedder en indkgber alt lige fra category manager
eller sourcing manager til commodity manager eller strategisk indkgber m.fl.

Begrebet sourcing indeholder som minimum en teknisk og en kommerciel dimension. En udvidet forstaelse af
sourcing indeholder som minimum fire forskellige aspekter, som i en industriel virksomhed vil veere:

o (L) Logistikdelen (lead time, leveringsbetingelser, fleksibilitet, ordrestgrrelser m.m.).
e (I) Indkgbsdelen (priser, betalingsbetingelser, kontrakt, samhandelsbetingelser m.m.)
e (T) Teknologi-delen (teknologisk indhold, nyhedsgrad, kompabilitet m.m.)

e (K) Kvalitets-delen. (fejl i produkter, SLA-agreements, claims m.m.)

1.4 Metode i Sourcing Excellence projektet

Sourcing Excellence projektet er et fem arigt projekt stgttet af Industriens Fond. Formalet har veeret at under-
sgge, hvordan virksomheder kan blive bedre og mere excellente til sourcing.

Undersggelsen er gennemfgrt over en laengere periode (fem ar) og er baseret pa kvalitative casestudier af flere
store danske produktionsvirksomheder fra forskellige brancher.

Et casestudie er ifglge Yin (2009, p. 18) “.. an empirical inquiry that investigates a contemporary phenomenon
within its real-life context, especially when the boundaries between phenomenon and context are not clearly
evident”. Casestudiet gennemfgres for at studere organisationer i sine vante omgivelser samt at gennemfgre

2 Undersggelse foretaget af Davenport. M.fl. (2003)



studier af eksplorativ karakter (Andersen, 1990). En fordel ved casestudier er, at metoden tillader kombinationen
af forskellige metoder og kilder til viden. Ofte kombineres dataindsamling fra forskellige primzere og sekundzere
kilder sasom interviews, observationer, spgrgeskemaer og arkivmateriale (Dubois & Gadde, 2002; Blumberg et
al., 2008; Yin, 2009).

Undersggelsesprocessen i dette studie har vaeret abduktiv (Dubois & Gadde, 2002; Kovacs & Spens, 2005), hvor
undersggeren iterativt har frekventeret henholdsvis teori og praksis. En abduktiv undersggelsesproces er veleg-
net til casestudier (Dubois & Gadde, 2002). Men casestudier har ogsa begraensninger og indbyggede problema-
tikker. Den enkelte case er ofte unik og kan sjaeldent duplikeres eller genfindes i andre sammenhange med
samme form og indhold. Generaliseringer er med andre ord problematiske. Ifglge Yin (2009) kan cases dog godt
anvendes som udgangspunkt for sakaldte analytiske generaliseringer.

Virksomhederne har det til feelles, at de alle betragter sourcing som en vaesentlig konkurrenceparameter, hvilket
har vaeret baggrunden for valget. At sourcing spiller en vaesentlig rolle for disse virksomheder afspejles dels i
antallet af medarbejdere beskaeftiget i indkgbsafdelingen (30-320) og dels gennem andelen af indkgbte varer i
forhold til virksomhedens omszetning (50-85 %). Derudover har alle virksomheder udtrykt gnske om aktivt at
arbejde med deres sourcingmaessige niveau, hvilket understreger deres engagement. Virksomheder fra forskel-
lige brancher er valgt for at give et mere omfattende og varieret billede af, hvad sourcing excellence indebaerer
i dansk industri. De valgte virksomheder befinder sig i felgende brancher: Audio, video og multimedie, systemer
til materialehdndtering, mobilhydraulik, vindenergi, fédevarer, legetgj, sanitet, pumper og byggematerialer og
er vist i figur 1.1.

Indsamling af data blev gjort ved at aflaegge besgg hos og interviewe aktgrer i ledende stillinger i indkgbsafde-
lingerne hos virksomhederne. Fokus i disse interviews var at opna forstaelse for de karakteristika, der omgiver
virksomhederne og fa en indsigt i de problemstillinger og udfordringer, som de star overfor i en indkgbsmaessig
kontekst. Disse karakteristika kunne findes dels gennem dialog omkring det nuvaerende sourcingmaessige setup
og dels gennem fremtidige planer og sendringsforslag. Interviewene fokuserede blandt andet pa virksomhedens
fortid, virksomhedens organisation herunder indkgbsafdelingens status og position i organisationen, karakteri-
stika om branchen, virksomhedens sourcingstrategi, tilgangen til leverandgrer samt hvilke sourcingrelaterede
udfordringer, virksomheden star overfor fremadrettet. Aktgrerne fik meget frie rammer til at berette om deres
sourcingmaessige situation, sa mange forskellige emner blev diskuteret i Igbet af interviewene.

Alle samtalerne er efterfglgende transskriberet til tekst, sa grundig analyse kunne foretages. Analysen blev fore-
taget ved hjalp af dben og aksial kodning af interviewene ud fra principperne anfgrt af Glaser & Strauss (1967)
og senere Corbin & Strauss (1990), idet denne teknik giver mulighed for at skabe ny teori pa baggrund af obser-
vationer, interviews og andet empirisk materiale (Denzin & Lincoln, 2003). Gennem brugen af metodens teknik-
ker udvikles et veldokumenteret og integreret szt af koncepter, som giver en grundig teoretisk forklaring af det
sociale faenomen, der studeres (Corbin & Strauss, 1990) — i dette tilfelde status for indkgb og sourcing i de re-
spektive virksomheder.

Figur 1.1: Deltagende virksomheder i undersggelsen.

Sourcing ratio | Antal ind-
Virksomhed Industri (% af omszet- | kgbsmed- Logo
ning) arbejdere
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FLSmidth Cement- og Mineraler 60% 55
Grundfos Pumper 45% 100

LEGO Konstruktionslegetgj 65% 55 {EGO
Pressalit Hjemmesanitet 45% 25 PRESSALITY

. “
Tulip Food Fgdevarer 45% 45 @ TULIP
Company v
Velux Byggematerialer 50-60% 100
Sauer-Dan- . . o E SAUER
foss Mobil hydraulik 50% 150 » DANFOS
Siemens . . 0 SIEMENS
Wind Power Vlndenergl 85% 320 Siemens Wind Power

De deltagende virksomheder har ikke deltaget pa fuld tid i hele projektforlgbet, og undervejs har der ogsa vaeret
udskiftning, da kontaktpersoner i de enkelte virksomheder er stoppet eller faet nyt job.

Reelt har projektforlgbet veeret karakteriseret ved fem faser, som det fremgar af figur 1.2.

Figur 1.2: Oversigt over projektets faser.

Fase | Undersggelsesformal Fokus virksomhed Work- Antal in-
shops terviews
1 Status for Sourcing i danske industri- | Alle — 7 deltagende virk- 4 21
virksomheder somheder
2 Kompleksiteten i sourcing funktionen | Siemens Wind Power 3 43
3 Udvikling af Sourcing Excellence Mo- | Grundfos 4 14
del
4 Test af Sourcing Excellence Model Chrisplant 3 46
5 Videreudvikling af Sourcing Excel- | Danish Crown 2 38
lence Modellen pa baggrund af pilot
| alt 16 162
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Udover de fem faser har der vaeret afholdt workshops og seminarer for de andre deltagende virksomheder, som
ikke fremgar af figur 1.2. Derudover har der ogsa veeret udfgrt individuelle interviews i andre virksomheder end
projektvirksomhederne undervejs i projektforlgbet, sa det samlede antal interviews narmer sig de 200.

Derudover har der veeret tilknyttet tre Ph.d-studerende til projektet, som har gennemfgrt deres egne interviews
i de forskellige projektvirksomheder. De studerendes interviews fremgar ikke af ovenstaende oversigt, da pro-
jektgruppen udover de tre Ph.D.-studerende har bestaet af undertegnede samt professor John Johansen. Der
skal herfra lyde en stor tak til for deres deltagelse og engagement i dette projekt.

Derudover skal der ogsa lyde en stor tak til alle virksomhederne og de personer, der har deltaget derfra og ikke
mindst en keempe tak til Industriens Fond for bevillingerne, der overhovedet har muliggjort dette projekt.

En tak til alle.
Pa vegne af Sourcing Excellence projektet.

Morten Munkgaard Mgller
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Kapitel 2

UDFORDRINGEN

2.1 Disruption og den eksponentielle udvikling

Dansk Industri star overfor store udfordringer i disse ar. Danske Ignninger er dyre og gradvist gget i forhold til de
lande, vi normalt sammenligner os med internationalt (Hansen, 2010). Det medfgrer, at produktionen i Danmark
bliver dyrere og konkurrenceevnen ringere. Derudover gennemgar den globale gkonomi i disse ar en raekke sig-
nifikante forandringer, hvor udviklingen ikke sker linezert men snarere eksponentielt (Geest m.fl, 2015).

Disruption er det nye modeord og betyder egentlig forstyrrelse, men ordet har faet en mere dramatisk betydning
pa det seneste. Det bruges nemlig til at beskrive truslen mod eksisterende selskaber fra nye teknologier eller
forretningsmodeller drevet af den digitale udvikling. Udviklingstakten bliver ofte beskrevet ved hjzlp af Moores
lov, der siger, at antallet af transistorer eller komponenter — altsa processorkraft - i et integreret kredslgb vil
fordobles hver 18-24 maned. Moores lov er den vaesentligste enkeltstaende arsag til, at tech startups ud af det
bla kan dukke op og radikalt vende op og ned pa en branche. Moores lov er en primeer arsag til, at vi taler om, at
vi lever i eksponentielle tider, hvor vi fx i gennemsnit kigger pa vores smartphone-skaerm 200 gange i dggnet —
og hvor vi handterer en kraftigt voksende maengde af behov samt daglige opgaver via den lille skeerm.

2.1.1 Dansk konkurrenceevne under pres

Dette stiller store krav til danske virksomheder og til de sendringer, det danske samfund skal praestere i de kom-
mende ar for ikke at miste sin position som international topgkonomi. Verden forandrer sig, og i takt dermed
opstar behovet for nye teorier og forklaringsrammer til at forsta og begribe den nye situation. Det er ikke de
staerkeste, der overlever, for at blive i Darwins metodologi; det er dem, der bedst formar at tilpasse sig. Sa til-
pasningsevnen er mere vital end nogensinde. Spgrgsmalet er om, vi er paranoide nok? Om vi er klar over faren?
Om vi er sultne nok? Ankersen (2013) beskriver, hvordan magelighed og selvtilstraekkelighed kan vaere fatalt for
overlevelsen ogsa for succesfulde virksomheder.

| Sourcing Excellence projektet har vi oplevet, hvordan tidligere succesfulde virksomheder pludselig har oplevet
"modvind pa cykelstien” og er blevet udfordret i en grad, som de aldrig har oplevet fgr. Eksempelvis var Grundfos
og Velux, da vi startede projektet for fem ar siden ikke i naerheden af de udfordringer, som de oplever i dag. Sa
pa det punkt har en del virksomheder oplevet en markant vending i fremtidsudsigterne. Spgrgsmalet er, om
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mange danske virksomheder er blevet lullet i sgvn eller har sovet Tornerose sgvn? Maske vi kunne bruge noget
af anden fra den tidligere CEO hos Intel, Andrew Grove, som gav hans memorier titlen: "Only the paranoid
survive” (Grove, 1996). Det skal siges, at Andrew Grove flygtede fra Ungarn i 1956 efter at have gennemlevet
folgende i hans fgrste levear:

“By the time | was twenty, | had lived through a Hungarian Fascist dictatorship, German military
occupation, the Nazis' "Final Solution," the siege of Budapest by the Soviet Red Army, a period of
chaotic democracy in the years immediately after the war, a variety of repressive Communist re-
gimes, and a popular uprising that was put down at gunpoint. . . [where] many young people were
killed; countless others were interned. Some two hundred thousand Hungarians escaped to the West.
| was one of them.”

Det er klart, at en sadan baggrund kan ggre én mere end paranoid, og maske har vi manglet kriser i danske
industrivirksomheder? Vi har bildt os selv ind, at vi levede i en turbulent verden, men faktisk var fortiden mere
stabil end fremtiden. Ordsproget “never waste a good crisis” kunne veere oprabet til de danske virksomheder,
da virksomheder er som en levende organisme, som papeget af Grove (2000):

“A corporation is a living organism; it has to continue to shed its skin. Methods have to change. Focus
has to change. Values have to change. The sum total of those changes is transformation.”

2.1.2 Fire drivkraefter saetter dagsordenen

Sa det er ikke udfordringer, vi mangler; og det er szerligt fire overordnede drivkraefter, der pavirker virksomhe-
derne i almindelighed og deres sourcing funktion i seerdeleshed. Der er overordnet set tale om fire centrale driv-
kraefter, som alle influerer og gensidigt pavirker hinanden. Men tilsammen er de med til at redefinere virksom-
heders tilgang til indkgb og sourcing. De fire drivkraefter er:

Globalisering — flytning af produktionsjob og hollow-out af middelklassen (ekstern drivkraft)
Teknologi- og videnseksplosion — alt er viden! (ekstern drivkraft)
Eksternalisering — eller virksomheders brug af outsourcing og re-fokusering (intern drivkraft)

el

Faldende profitmargener og lavere gennemsnitsalder for virksomheder (intern drivkraft)

De fgrste to drivkraefter relaterer sig til virksomhedens eksterne omgivelser. Det er faktorer, der er udenfor den
primaere virksomheds direkte kontrol. Det er et vilkar. Det er ikke til forhandling. De sidste to drivkraefter henfg-
rer til virksomhedens egne beslutninger, og er et omrade, der i hgjere grad kan influeres end de to fgrstnaevnte
faktorer.

De sidstnaevnte faktorer er ogsa et udslag af de fgrste faktorer, fordi globalisering, teknologi og eksplosionen i
viden har presset virksomhedernes gkonomi. Det pkonomiske pres har medfgrt, at virksomhederne har tyet til
en hgj outsourcingsgrad. Det har nemlig reduceret de faste omkostninger og derved givet en fleksibilitet, der ggr
virksomhederne bedre i stand til at reagere pa mere omskiftelige omgivelser samt hgjere volatilitet i efterspgrgs-
len, kravene og behovene hos kunderne. De fire drivkraefter kan saledes deles op i to hovedgrupper af udfordrin-
ger, som vil blive behandlet i de naeste afsnit:

1) Grundvilkdarene som vanskeligt lader sig pavirke og styre, sdsom globaliseringen, den teknologiske udvik-
ling og hastigheden af denne.
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2) Pavirkelige forhold der kan influeres og lettere lader sig styre og lede, sasom graden af outsourcing og
overskudsgraden i virksomheden.

| det fglgende er det primaert de pavirkelige vilkar og udfordringer, der vil blive behandlet.

Figur 2.1: Fire drivkraefter som definerer danske virksomheders primeaere udfordringer.

Globalisering: Teknologi- og videnseksplosion:
e Global konkurrence o Kortere produktlevetider
+ Global konsolidering - Uber og AirNb *« Kortere time-to-market

¢ Internettet

« Digitalisering
s  Eksponentiel udvikling

e Nye industrielle alliancer
e Job-tab fra outsourcing

¢ Regulering & liberalisering

SOURCING
Outsourcing & eksternalisering: ‘ @konomisk pres:
*  Oget brug af outsourcing e Recession og depression
e  Opsplitning af vaerdikaeden e Pres pa profitmarginer
e Udvidet forsyningsksede/netvaerk ¢ \Veaksten - hvor er den blevet af?
¢  Outsourcing af ALT! * Konkurrencepres
» Hollow-out effekt — er vi gaet for langt? ¢+ Oget kompleksitet

2.2 Globalisering samt teknologi- og videnseksplosion

Globaliseringen og den teknologiske udvikling har gjort, at den globale gkonomi i disse ar gennemgar en raekke
signifikante forandringer, hvor det ikke lzengere kun er produktionsopgaver, der bliver outsourcet til eksterne
partnere, men ligeledes virksomhedens udviklings- og innovationsaktiviteter, der bliver genstand for “sourcing”
hos underleverandgrer. “Sourcing”, ikke kun af produkter, men ogsa af R&D, innovation og teknologi, medfgrer,
at dansk industri stilles overfor nye problemstillinger og udfordringer.

Den globale gkonomi har undergaet en raekke signifikante forandringer de seneste ar og isar indenfor internati-
onal handel og industriel organisering, hvor undersggelser dokumenterer, at op til halvdelen af virksomheders
innovation kommer fra eksterne kilder3. Disintegration af veerdikeeden er i fuld sving. Nutidens virksomheder
befinder sig i et miljg, der kraever en kontinuert sggen efter nye kilder til konkurrencemaessige fordele, og termen
’sourcing’ betyder netop, oversat, “kilde” eller “kilden” til tingene. Hvor sourcing til produktionen er et forholds-
vis velbeskrevet kapitel, gges kompleksiteten betydeligt ved sourcing af forsknings- og udviklingsopgaver (R&D).
Nar vi taler R&D kan man ikke pa samme made sammenligne eksempelvis Ignninger, fordi det ikke laengere er
en triviel kapacitet, man sourcer, men derimod kompetencer, viden og innovation. Sourcing bliver i dette per-

3 Undersggelse foretaget af Davenport m.fl. (2003)
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spektiv en kilde til at hente viden og kompetencer ind i huset til at understgtte virksomhedens egen innovations-
evne og —kraft. Et andet uopdyrket aspekt er, hvordan sourcing af innovation kan bidrage til at fastholde produk-
tion i Danmark, eftersom innovationer skal produktionsmodnes, afsaettes m.m.

@get globalisering, hgj forandringshastighed og ny informationsteknologi ggr videnssamfundet mere kom-
plekst.

Globalisering abner op for nye markeder og muligheder. Det udfordrer naturligvis sourcing og supply chain ledere
med nye strategiske udfordringer, fordi sourcing af produkter i stigende grad foregar med hele verden som mar-
kedsplads. Det abner op for nye potentielle konkurrencefordele for virksomheden, hvis den formar at udnytte
mulighederne. Men konkurrenterne — bade eksisterende og eventuelt helt nye spillere - har de samme potenti-
elle muligheder, som de maske og maske ikke formar at udnytte. Adgang til handel med alverdens leverandgrer
er blevet lettere, og samtidig har prisen pa transport veeret faldende igennem mange ar. Transport via containere
pa store skibe er blevet en standardvare, som har effektiviseret den globale transport markant.

En af konsekvenserne af globaliseringen er en voksende mobilitet af arbejdsstyrken. En dansk industriarbejder
er i direkte konkurrence med en tysk industriarbejder. Som igen er i direkte konkurrence med en rumaensk indu-
striarbejder. Den ggede mobilitet betyder, at den globale sourcing-opgave indebzerer en global integration af
engineering-, drifts- og indkgbscentre i den leverandgrvendte del af forsyningskaeden. En global tilgang til sour-
cing vinder indpas i mange virksomheder, og det er en absolut ngdvendighed for de mange virksomheder, der
konkurrerer pa et globalt marked. Ifglge en undersggelse gennemfgrt af PwC i 2008, foretager naesten halvdelen
af producenter af forbrugsgoder og detailvirksomheder deres indkgb pa et globalt marked, og der er al mulig
grund til, at den andel kun er steget siden 2008.

Men ét er muligheder og potentialer. Noget andet er at drage fuld nytte og hgste dem. Der er ingen tvivl om, at
der er betydelige fordele i form af lavere omkostninger, hgjere intern kundetilfredshed og adgang til ny teknologi
at hente i global sourcing. Men der er ogsa meget, der tyder pa, at virksomheder i praksis har store vanskelighe-
der ved at forfglge mulighederne og realisere potentialerne. Forskning viser, at mange virksomheder har meget
sveert ved at tage stikkene hjem (Monczka og Trent, 2003).

2.2.1 Outsourcing og gget gkonomisk pres

Globaliseringen og den teknologiske udvikling har bevirket, at mange virksomheder de seneste ar har outsourcet
meget af den produktion, der ligger til grund for deres endelige produkter (Gereffi et al., 2005). Det betyder, at
store summer bliver flyttet fra virksomheden til dens underleverandgrer, og at tidligere in-house produktions-
opgaver skifter karakter til at vaere en sourcingopgave hos eksterne underleverandgrer. | et historisk perspektiv
er der tale om en transformation af industrivirksomhederne fra, at de tidligere kgbte 20-30 % af vaerdibidraget,
til at de i dag typisk kun selv fremstiller 20-30 % af vaerdibidraget og kgber resten ude hos underleverandgrer.
Hovedparten af aktiviteterne foregar altsa i dag eksternt og ikke laengere internt i virksomheden.

Transformationen har staet pa siden begyndelsen af det 20. arhundrede, hvor Ford Motor Company i 1928 efter
mere end 10 ars konstruktion stod klar med den bergmte ”River Rouge” fabrik inspireret efter samlebandsprin-
cippet og Taylors Scientific Management metoder. Fabrikken var verdens st@rste integrerede fabrik og var selve
symbolet pa den 100 % vertikalt integrerede fabrik, hvor man ejede gummiplantager i Brasilien og stalvalsevaer-
ker m.m. Siden er de fleste virksomheder gaet vaek fra denne tankegang om at eje alting selv. De har i stedet i
stigende grad outsourcet flere og flere komponenter og undersamlinger til underleverandgrer i virksomhedens
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omgivelser. Vi har som vist i figur 2.2 med andre ord vaeret vidne til en stigende eksternalisering fra virksomhe-
dernes side.

En af de undersggte virksomheder i vores Sourcing Excellence projekt, Chrisplant, der i dag hedder Beumer
Group, er for eksempel pa 10 ar fra 2005 til 2015 gaet fra en fordeling mellem intern/ekstern produktion pa
30/70 til en fordeling pa 70/30.

Figur 2.2: Fra intern organisering til eksternt samarbejde (inspireret af Rind m.fl., 19XX).

100% Interne opgaver dominerer organisationen
0% Eksterne opgaver dominerer organisationen

Model

Fokus Virksomheden (internt orienteret) Forsyningskaeden (netvaerket)
Vigtigste ressour- | Medarbejderne, CPR-nummer Eksterne partnere og aktgrer i virksom-
cer hedens omgivelser, CVR-Nummer
Veerdiskabelse Internt Eksternt, i samspil med andre
Virksomhedstype | Lukket, Interne impulser vigtige Aben, Eksterne impulser vigtige
Strategi Internaliseringsstrategi Eksternaliseringsstrategi
Forretningsmodel | Bureaukratisk, stabil orienteret Dynamisk, netveerksorienteret
Fedows (2008) RODFASTET MODEL RODL®@S MODEL

Derudover ser vi en bevaegelse over imod, at ikke kun produktionsopgaver bliver outsourcet til eksterne partnere
og underleverandgrer, oftest i lavtlgnslande, men ogsa at forskning og produktudvikling i stadigt stigende om-
fang er genstand for sourcing.

Industrisamfundet er derved under kraftig forandring, og outsourcing af centrale udviklingsaktiviteter i virksom-
hederne er blot en af konsekvenserne af overgangen fra industri- til videns- og innovationssamfund. Der tegner
sig et billede af en kadereaktion, hvor fgrste outsourcingbglge omhandlede produktionserhvervene, anden
bglge serviceerhvervene og tredje bglge outsourcing af forsknings- og udviklingsopgaver. Disintegration af vaer-
dikaeden er i fuld sving, men hvor sourcing til produktionen er et forholdsvis velbeskrevet kapitel, gges komplek-
siteten betydeligt ved sourcing af forsknings- og udviklingsopgaver, da det ikke lsengere er en triviel kapacitet,
der sources, men derimod kompetencer, viden og innovation.

2.2.2 Men ét er teori, noget andet er praksis

Faktum er dog, at i forhold til de to "ekstreme” yderpunkter for, hvordan virksomheder kan organisere veerdi-
skabelse, er der saerligt de seneste to artier sket en kraftig forskydning hen imod, at flere opgaver sources eks-
ternt end internt. En udvikling sa kraftig at balancen har forskubbet sig, hvor det for hovedparten af industrivirk-
somhederne g@r sig geldende, at flere opgaver udfgres eksternt end internt.
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Problemet her er dog, at vi igennem Sourcing Excellence projektet har oplevet, at virksomhederne stadigvaek
mentalt lever i den "lukkede virksomhedstype”. Sagt anderledes er det primeaere fokus pa selve virksomheden
som sadan og ikke pa den udvidede virksomhed, selvom hovedparten (mellem 60 og 95 % afhangig af virksom-
heden) af vaerdiskabelsen sker eksternt. Det udggr en stor forskel i forhold til forskningslitteraturen, der anviser
og pleederer for, at virksomheders fokus skal skifte fra et internt fokus til fokus pa den udvidede virksomhed og
det netveerk af leverandgrer, som virksomheden indgar i.

Dette er et paradoks, som bedst illustreres ved, at mange virksomheder ggr meget ud af deres HR-strategier med
implementering af mus-samtaler, talent- og kompetenceudviklingsprogrammer m.m. Det vil sige, at der investe-
res i programmer for udvikling af den medarbejdsmaessige ressource (intern ressource), mens der ikke pa samme
made investeres i leverandgrbasen (ekstern ressource). Det er faktisk tankevaekkende at se naarmere pa, hvor
store investeringer industrivirksomhederne har foretaget i deres interne produktionsapparat, pa lean-projekter
m.m. og sammenligne denne investeringsgrad med investeringer i den eksterne ressourcebase. Hvor den interne
ressourcebase star for 80 % af ressourceindsatsen, udggr den reelt kun 20 % af veerdiskabelsen (Pareto-regel).
Sa virkemidlerne har vaeret ensidigt internt fokuseret, og de eksterne ressourcer har vaeret negligeret eller over-
set. Det er et paradoks, nar de endelige produkter fra virksomheden er sammensat af en kombination af interne
og eksterne ressourcer, hvor det er de eksterne ressourcer, der udggr den primaere kilde.

Tabel 2.3: Virkemidler i forhold til vaerdiskabelsen i virksomhederne.

Interne medarbejdere

Eksterne “medarbejdere”

- ansatte — leverandgrer

Identifikation CPR-nummer CVR-nummer
Kontrakter Medarbejderkontrakter Leverandgrkontrakter
HR Kompetenceudvikling, talent-pleje, LUS-SAMTALER (Leverandgr udvik-

MUS-samtaler m.m. lingssamtaler)
Ressourcefokus INTERNE RESSOURCER EKSTERNE RESSOURCER
Investeringssum 80% 20%
Grad af veerdiska- 20% 80%

belse

2.3 Ny organisering af vaerdikaeden

Transformation af vaerdikaeden medfgrer gget fokus pa sourcing, men definerer ogsa markant nye krav og opga-
ver i forhold til organisering af vaerdikaeden. Der er ikke laengere kun tale om en “triviel” forsyningsopgave af
komponenter og ravarer. Konkurrencekraft, teknologi- og produktudvikling, innovation og forretning skabes i
den nye struktur i et kompliceret samspil og i samarbejde mellem mange forskellige interne og eksterne partnere
i verdikeeden. Det betyder, at traditionelle graenseflader, ansvars- og samarbejdsomrader udfordres. @get sam-
arbejde bade internt i virksomheden og eksternt bliver en forudseaetning for at opna sourcing excellence.

Vores undersggelser i Sourcing Excellence projektet viser, at de fleste virksomheder stadig lever mentalt i den
ferste type. Det er derfra, deres verden udspringer, og der hvor de dagligt har deres interaktion. De evner eller
magter ikke at inddrage de eksterne ressourcer pa en meningsfuld made. Der er ikke fokus pa det, selvom mange
virksomheder er pabegyndt transaktionen mod den abne type. Fokus bgr i stedet skifte fra egen virksomhed til
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netvaerket — eller fra et intra-organisatorisk til et inter-organisatorisk perspektiv. Dette stiller krav til nye veerk-
tpjer og modeller — og skal bringe os til en interorganisatorisk synsvinkel.

Problemet er blot, at vi har rigtig godt styr pa det, der sker indeni virksomheden, men mangler teorier, modeller
og veerktgjer til at beskrive og forsta det, der sker MELLEM virksomheder. Vi er stadig praeget af Ford-metaforen
om kontrol og uafhaengighed i forhold til omgivelserne, selvom vi er dybt afhaengige af selvsamme og i stedet
burde fokusere pa, hvordan vi handterer denne afhaengighed.

Denne afhaengighed er oven i kgbet volatil samt dynamisk, og den skifter over tid baseret pa de aktuelle magt-
og markedsforhold for relationen. Det er derfor ngdvendigt at anskue relationen over en laengere arrakke, hvis
der skal skabes en baeredygtig tilgang til relationen. Problemet er blot, at tidsperspektivet sjeeldent er blevet
inddraget i praksis, men det giver ingen mening at analysere udvikling, hvis ikke tidsperspektivet inddrages.

Ovenstaende skitserede udvikling, der har vaeret baret af bglgen af outsourcing, hvor virksomheder udskiller en
funktion eller aktivitet til en underleverandgr, seetter i hgj grad fokus pa den efterfglgende sourcingopgave, som
der ikke er ofret samme opmaerksomhed pa — hverken i praksis eller forskningsmaessigt. Sourcing- og indkgbs-
opgaven vil i mange efterfglgende ar have stor betydning for virksomheders resultat og performance. Undersg-
gelser viser, at mellem 75 - 85 % af fremstillingsprisen til et industrielt produkt er indkgbt hos underleverandgrer.
Pa denne baggrund far indkgbs- og sourcingopgaven i danske virksomheder en stigende strategisk betydning.
Faktum er, at indkgb i dag er blevet en betydelig funktion i industrielle virksomheder og en veesentlig bidragsyder
til virksomhedens overordnede performance — bade med hensyn til omkostninger og innovation. Det er naermest
en selvopfyldende profeti, da jo mere virksomheder kgber ude frem for at lave selv, jo stgrre vigtighed far det
indkgbte ogsa for virksomhedens indre effektivitet.

2.3.1 Outsourcing — ogsa af kerneaktiviteter som innovation og R&D

Sa outsourcing starter med produktionen. Dernaest fglger produktudvikling og andre omrader efter. Der er tale
om en historisk glidebane over mod en eskalering af global organisering af ak