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1.INTRODUKTION

Risikostyring i forsyningskaederne er en essentiel proces
for at opretholde konkurrencekraften. Denne proces: fo-
kuserer pa at identificere, vurdere og afbade risici i forsy-
ningskaaden samt overfarsel af eventuel rest-risiko til tred-
jepart, hvis ngdvendigt, for at sikre kontinuitet i driften og
minimere forstyrrelser. Risici i forsyningskaaderne opstar
som en naturlig fglge af de beslutninger og handlinger, vi
foretager, hvilket skaber en sandsynlighed for, at bade po-
sitive og negative handelser kan finde sted. De negative
risici bringer med sig potentielle konsekvenser, som kan
pavirke forsyningskaedens effektivitet og stabilitet.
Samtidig medfarer risici ogsa muligheder, og de, som
pro-aktivt arbejder med risikostyring, star staerkere nar
ugunstig handelse indtraeffer. Effektiv risikostyring i for-
syningskaeden hjzlper virksomheder med at navigere i
usikkerheder og opretholde en konkurrencemaessig fordel
i en stadig mere kompleks og globaliseret verden. Hoved-
formalet med risikostyring er at optimere effektivitetsmal
sasom omkostninger, profit og lagerbeholdninger (Heck-
mann et al., 2015).

Vigtigheden af risikostyring kan ikke overvurderes. Globale
forsyningskaeder er ofte komplekse og straekker sig over
flerelande, oginvolverer et stort antal leverandgrer, produ-
center og logistikvirksomheder. Denne kompleksitet med-
fgrer forskellige risici, herunder brande, naturkatastrofer,
geopolitiske spandinger, cyberangreb, leverandarfejl og
pandemier. COVID-19-pandemien, var som den perfekte
storm og afslarede f.eks. betydelige sarbarheder i globale
forsyningskaader, hvilket fgrte til omfattende forstyrrelser,
der pavirkede naesten alle industrier. Uden en robust stra-
tegi for risikostyring i forsyningskaaderne kan virksomhe-
der std over for alvorlige gkonomiske tab og opna skade pa
deres renomme.

Risikostyring kan opdeles i fem faser: 1) identifikation af

risici, 2) risikovurdering, 3) behandling af risici, 4) overvag-
ning af risici og 5) reetablering efter haendelser (Ho et al.,
2015). Tilgangen til risikostyring i forsyningskaeden krae-
ver en:proaktiv strategi. Det fgrste skridt er at identificere
potentiglle risici ved at kortlaegge hele forsyningskaeden
og: forsta: de indbyrdes afhaengigheder blandt dens for-
skellige komponenter (Stentoft et al,, 2023, s. 51). Denne
kortlaegning bar ikke kun omfatte de direkte leverandarer,
men ogsa underleverandgrer og andre tredjepartsaktarer,
der spiller en rolle i forsyningskaeden. Med et klart billede
af forsyningskaedens struktur kan virksomheder bedre for-
udse, hvor sarbarheder kan opsta.

Nar risici er identificeret, skal de vurderes ud fra deres
sandsynlighed og potentielle pavirkning. Denne vurdering
gar det muligt for virksomheder at prioritere risici og tilde-
le ressourcer effektivt til at handtere de mest betydelige
trusler. Risikohandtering handler om at afbade indvirknin-
gerne af handelser. | den ene ende kan det vaere helt af-
gerende at eliminere en risiko helt, mens det i den anden
ende kan vaere ngdvendigt at acceptere og leve med den
pageeldende risiko. Mellem disse ekstreme yderpunkter
sgges risici mindsket ved f.eks. at gge sikkerhedslagre og
overfgre risici gennem kontrakter, forsikringer og kurssik-
ringer.

Overvagning af risikostyringsprocessen giver virksomhe-
der mulighed for at holde sig opdaterede med nye risici og
tilpasse deres strategier derefter. Sidst bgr der udvikles be-
redskabsplaner, sa man hurtigt kan reetablere processerne
efter forstyrrelserne. Disse planer bar skitsere specifikke
handlinger, der skal tages i forskellige risikoscenarier, men
samtidig sikre den forngdne agilitet i organisationen for til-
pasning til det faktiske scenarie. Der er ingen tvivl om, at
risikostyring af forsyningskaederne er en vigtig proces, og
derfor saetter vi fokus pa dette her i SCM.dk panelet.
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2. TAB SOM FALGE AF RISICI | FORSYNINGSKADERNE
Paneldeltagerne, som omfatter bade SMV'er og store virk-
somheder, er blevet spurgt om omfanget af tabet relateret
til risici i forsyningskaederne over de sidste to ar. Af figur 1
fremgar, at knap halvdelen (45%) af respondenterne er af
den opfattelse, at omfanget af tab er sket som forventet.
29% mener at tabene er hgjere eller meget hgjere end for-
ventet. Sammenligner man med WTW's globale undersg-
gelsei2022 (WTW, 2023), er tallene her vaesentligt hgjere,
idet 15% mener, at tabene er meget hgjere end forventet,
0og 50% mener, at tabene er hgjere end forventet. Dette
kan pa den ene side indikere, at danske virksomheder gar

mere pa omradet med risikostyring i forsyningskaederne.
P4 den anden side kan forskellene ogsa skyldes, at WTW's
undersggelse blev gennemfart i slutningen af 2022, hvor
besvarelser muligt er pavirket af perioden med COVID-183.
Det er derfor umiddelbart ikke muligt at traekke en direkte
parallel til denne danske undersggelse, som er fra august
2024. Vihaber dog, at fremtidige undersggelser vil vise, at
den positive forskel kan tilskrives det ggede fokus pa risi-
kostyring og resiliens i denne periode. Dog er det knap en
tredjedel, der har oplevet stgrre tab end forventet, hvilket
peger pa, at der bar laegges endnu mere fokus pa risikosty-
ring i forsyningskaderne.

Meget hojere end forventet | 1%

Som forventet

Lavere end forventet [ 17%

Meget lavera end forventet

B 4%

Ved ikke

4%

0% 10% 20%

Hajere end forventet [N 28%
A, 45%
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40% 50%

Figur 1. Omfanget af tab relateret til risici i forsyningskeederne over de sidste to ar
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Figur 2. Globale tendensers indflydelse pa risikostyring i forsyningsksederne

3. GLOBALE TENDENSERS INDFLYDELSE

PA RISIKOSTYRING

Deltagerne i undersggelsen er blevet bedt om at vurdere
enraekke globale tendensers indflydelse parisikostyringen
i forsyningskaederne ud fra en fempunkts Likertskala, hvor
1="imegetlavgrad”, og5 ="imeget hgjgrad”. Som vist i fi-
gur 2, opnar de geopolitiske faktorer det hgjeste gennem-
snit pa 3,43. Globaliserede forsyningskaeder gennemgar i
gjeblikket betydelige transformationer med stigende geo-
politiske spaendinger, sasom Brexit, handelskrigen mellem
USA og Kina og den russiske invasion af Ukraine. Dette pa-
virker stabiliteten i de globale forsyningskaeder og skaber
nye risici (Schmitt et al.,, 2024). Disse faktorer har fgrt til en
genovervejelse af strukturen i globale forsyningskaeder,
med en tendens mod gget regionalisering og friend-sho-
ring (Stentoft et al.,, 2024a). Pandemier opnar et gennem-
snit pa 3,31, tilgaengelighed af energi opnar et gennemsnit
pa 3,21, mens ESG lander pa 3,12. De gvrige faktorer opnar
gennemsnit pd under i "nogen grad”. De store virksomhe-

der ser i hgjere grad ESG som en risikofaktor med et gen-
nemsnit pa 3,55, mens gennemsnittet for SMV'erne er
pa 3,00. En tidligere panelundersggelse (Stentoft, 2024)
fandt ogsd, at de store virksomheder er laengere fremme
pa ESG-omradet end SMV'erne blandt andet som falge af,
at de store virksomheder er de farste, der skal vaere i com-
pliance med lovgivning pa omradet.

4. UDVIKLING AF RISICI | FORSYNINGSKADERNE 0G
FORVENTNINGER TIL FREMTIDEN

Respondenterne er ogsa spurgtind til, hvordan udviklingen
af risicii forsyningskaaderne har andret sig over det sene-
ste ar, samt hvilke forventninger de har til det kommende
ar. Som vist i figur 3, mener over halvdelen (58%) at risi-
ciene er blevet stgrre eller langt starre. Godt en femtedel
mener, at de er uzendrede, mens godt en femtedel mener,
de er blevet mindre eller meget mindre. Dette indikerer, at
der er en tendens til en stigning i risiciene i forsyningskae-
derne, afstedkommet af en raekke forskellige haendelser,

SCM.panelet | september 2024 | 4



/ SCMpanelet

hvorfor vigtigheden af risikostyring og kompleksiteten heri

ma anses for stigende.

Hvad angar forventninger til udvikling af risici i forsynings-

kaederne over det kommende ar, viser figur 4, at knap
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Figur 3. Udviklingen af risici i virksomhedens forsyningskeeder over det seneste ar
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Figur 4. Forventninger til udvikling af risici det kommende ar

halvdelen (47%) forventer,
at risiciene bliver starre eller
meget stagrre. 39% mener,
risiciene forbliver uzndre-
de, og 12% mener, de bliver
mindre eller meget mindre. En
udvikling med stigende risici
efterspagrger flere ressourcer
til at handtere risikostyrings-
processen med de aktiviteter,
der blev beskrevet i introduk-
tionen. Hvis forventningerne
til risikoudviklingen i de kom-
mende ar bliver indfriet, vil
der vaere et stigende behov
for, at virksomheder sgrger
for, at risikostyring bliver en
aktiv del af bade topledelsen
og bestyrelsen. Undersggel-
sens resultater viser, at det er
afgarende, at ledelsesteamet
integrerer risikostyring pa alle
niveauer—strateqisk, taktisk
0g operationelt. Risikostyring
bgr derfor vaere en central
funktion i beslutningsproces-
serne, sa organisationen kan
forberede sig pd og handtere
kommende risici effektivt,
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Figur 5. Omfanget af zendringer i virksomhedens forsyningskaeder indenfor de kommende 12 maneder

5.PLANLAGTE ANDRINGER|
FORSYNINGSKADERNE

Bade den erfarede vaekst i risici i forsyningskaderne samt
forventningerne til yderligere risici kan ngdvendiggare
a@ndringer i forsyningskaaderne. Figur 5 viser, at to tred-
jedele af respondenterne mener, at der indenfor det kom-
mende ar vil ske finjusteringer i forsyningskaaderne. Un-
dersggelsen fokuserede ikke pad, hvilke finjusteringer det
kunne veere, men eksempler kan veere gget transparens,
kvantificering af risici, justeringer af sikkerhedslagre, gget
kommunikation med eksisterende leverandgrer og styrket
overvagning af risikostyringsprocessen. Betydelige a@n-
dringer omfatter f.eks. sggning efter og anvendelse af al-
ternative leverandgrer og materialer, reshoring af produk-
tion og en styrkelse af relationer til kritiske leverandgrer og
lgnsomme kunder.

6. RISIKOFAKTORER

Paneldeltagerne er blevet bedt om at tage stilling til en
raekke foruddefinerede risikofaktorer i forsyningskaderne.
P& en fempunkts Likertskala, hvor 1 = "i meget lav grad”,
0og 5 = "i meget hgj grad"”, skulle de vurdere, i hvilken grad
risikofaktorerne spiller en rolle for forsyningskaderisici. Af
figur 6 fremgar det, at de listede faktorer ikke vurderes at
spille nogen starre betydning for forsyningskaederisici. De
hgjeste gennemsnit opnas af gkonomisk usikkerhed og
geopolitiske spaendinger med gennemsnit pa henholds-

vis 3,38 og 3,35. Herefter falder gennemsnittene fra lidt
over "i nogen grad” (3,15) til 2,15. En forklaring kan vaere,
at COVID-19-pandemien har igangsat et arbejde med risi-
kostyring, som der nu hgstes af efter pandemien. Det er
opmaerksomhedsveaerdigt, at manglende menneskelige
ressourcer til at arbejde med risikostyring kun opnar et
gennemsnit pa 2,81. Mangel pa menneskelige ressourcer
angives ofte som en vaesentlig udfordring i de panelunder-
sggelser, vigennemfgrer, mendet er glaedeligt at se, at res-
sourceudfordringer tilsyneladende ikke synes at vaere sa
store pa dette omrade. Det er ogsa opmaerksomhedsvaer-
digt, at cyberangreb kun opnar et gennemsnit pa 2,98. En
ny forskningsrapport baseret pa en spgrgeskemaundersg-
gelse blandt danske produktions SMV'er viser, at 20% har
vaeret ramt af cyberangreb, og at de virksomheder, der har
veeret ramt, er langt mere opmasrksomme pa risiciene ved
cyberangreb (Stentoft et al., 2024b).

7. TILTAG TIL AT STYRKE RISIKOSTYRINGEN

Risikostyring i forsyningskaaden kan forbedres pa en raek-
ke forskellige mdder. Paneldeltagerne er derfor blevet
bedt om at vurdere nogle praksisser pd omrader ud fra en
fempunkts Likertskala, hvor 1 = "i meget lav grad”, og 5 =
"i meget hgj grad”. Forbedring af relationer med kunder og
leverandgrer opnar det hgjeste gennemsnit pa 3,78 efter-
fulgt af udvikling af en detaljeret forstdelse af forsynings-
kaederne med et gennemsnit pa 3,51 og udvikling af en
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Figur 6. Faktorer for forsyningskaederisici
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Figur 7. Praksisser, der kan forbedre risikostyring i forsyningskaederne
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detaljeret forstdelse af leverandgrnetvaerket med et gen-
nemsnit pa 3,48. At styrke relationsledelse med kunder
0g leverandgrer kan fremme kommunikationen, tilliden og
samarbejdet, hvilket er afgagrende for effektiv risikostyring
i forsyningskaderne. Staerkere relationer kan fgre til bedre
informationsdeling, hurtigere respons pa forstyrrelser og
starre fleksibilitet i handteringen af potentielle risici. Den-
ne proaktive tilgang kan bidrage til at identificere og miti-
gere risici tidligt, hvilket kan resultere i mere modstands-
dygtige og effektive forsyningskaeder.

8. KONKLUSION

Denne artikel har behandlet resultaterne af en panelun-
dersggelse om risikostyring i forsyningskaderne. Ca. en
tredjedel af respondenterne er af den opfattelse, at tab
som fglge af risici i forsyningskaaderne er hgjere end for-
ventet. Af globale tendenser, der pavirker risikostyringen i
forsyningskaederne, opnar geopolitiske faktorer, pandemi-
er, energis tilgaengelighed og ESG de hgjeste gennemsnit.
58% af respondenterne mener at udviklingen af risici i
forsyningskaderne er blevet starre eller meget starre over
det seneste dr. 47% mener, at udviklingen af risiciene bli-
ver stgrre det kommende ar. Alle respondenterne angiver,
at der i det kommende ar vil ske aendringer i deres forsy-
ningskader. 66% mener, der vil ske mindre justeringer,
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