HD, Supply Chain Management
Copenhagen Business School

Lean Supply

René Grann
210565-xXxXx
8. semester — 09. maj 2011
Vejleder: Kim Sundtoft Hald



Forord

Dette projekt er skrevet som det afsluttende specidisciplinen Supply Chain Management
og afslutter min gennemfarelse af 4 ars HD studésl Copenhagen Business School. | den
forbindelse vil jeg gerne takke min familie, sonr lagcepteret mit fraveer i perioder, hvor

store maengder af pensum har skullet indleeres.

Jeg skylder ogsé tak til min vejleder Kim Sundtetild, som er kommet med konstruktiv
kritik i hele procesforlgbet. Ligeledes en stor tkCharlotte Fjord-Larsen, James Langford,
Anna Rabdczki og Rasmus de Araujo Kaltoft, som ladle stillet deres viden til radighed for

projektet.

Til sidst men ikke mindst en stor tak til Annettéelden og Cecilie Harder for mange gode

inputs.

René Grann
Maj 2011



Supply Chain Management, HD 2. del, hovedopgave Lean Supply

Indholdsfortegnelse
Indhold
INANOIASTOIEGNEISE ... e e e e e e 1
EXECULIVE SUMIMAIY ...ttt e e e e ettt s s seeee e e s s e e e e e e e e e e aeeeeennnnes 3
FIQUITOIEONEISE ... e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ee e e e b s 4
QIR Lo L= (o (=0 | 1= = USSR 4
R 1T | 7= 1 T R 5
1.1. ProbIemfOrMUIBIING ........uueiee s et e e 8
1.2, FOIMAL ottt ettt e e e e et e e et e e et e e eabeseaneaesseeeaeeesnbeeeenbeeeanraeas 8
RS I (o 7= =T 0 IS 1 T PP PP 9
1.4. Opgavens OPDYGNING .......cooiiiiiiiiii e eeeii e e e e e e e e e e eeeeeeeeaneeeeeeessneenannnn 10
P2 V= o o [ O TRPUPPRR 11
2.1. Research paradigme ..........oooiiiiiicemeemmm et 11
2.2. RESEAICH THQANG ....ccoiiiiiiiiiiiiiit e ettt e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeanrraanaa 12
2.3. RESEAICN-SITAIEQI ..evevvveeeieiiiiie it s e e e e e e e e e e e e e e aaeeeeeeaeeeeeeeeeennsnnnnnns 13
2.4, Data-iNndSamliNg ........cuuuuiiueiie s ceeeeeisss e e e e e e e e e e aaaaaan 15
2.5. Litteratur 0g informationSS@ONING ... ccceeeiriiiieeeeiiiiiiiaieeeeeeeeeeeeeereeeeeereeeeeeennne 19
2.6. OPSUMIMEIING ceveeeeeireinniaaase e e e e eeeeanesssnnaassaaaaaaaaaeeeeeeresssnnssnnnn s aeaaaeaaaseeeees 19
3. Teoretisk fundament for Lean SUPPIY ... coeeeeeenmiiiiniaeeee et 20
3.1, Lean ProdUKLION ........uuuiiiiiiiiiieei et ettt e e e e e 20
3.2. Litteratur review — Lean SUPPIY........ceeeeeuremmiiiiiieeieeeeeeeee et 23
3.2.1. Definition pa Lean SUPPIY ......eeeevveeceeee ettt 23
3.2.2. SPIlA I PrOCESSEINE ..uuuniiiieeii e e et e e et e s e e e e e aaa e 23
3.2.3. Udvikle Lean Leverand@rer ... ieiieiiiiiiiiaaaa e e e eeeeeeeeeeiesieeeeneesneeens 24
T B |V = To | T =1 = 14 0] g =T o SR 25
3.2.5. Athaengighed i relationen ........... oo 25
T ST 11 To I I €= F= U o T = o TP 25
3.2.7. Leverand@r-partnerskabS-NIErarkiet ...« ... eeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeesnrsimmnnnnnenns 26
3.7.8. Overordnede karakteristika ved Lean SupgBtionen .............ccooovvivvvviiiiinnnnns 8.2
3.3. Det ressourcebaserede perspektiv ... 29
3.4, OPSUMIMIEIING ..vtttiiuaaaeeeee e e e e e et et ieeeeeas e e e e e e e e eeeeeeeaetsaasss s aaaaeeaeaaaaaaasaaaaaeeeeeeeessnnnnns 32
4. Analyse af 4 case studier 0m Lean SUPPIY ceeae i e eere e 34

Side 1



Supply Chain Management, HD 2. del, hovedopgave Lean Supply

4.1. Introduktion af de 4 case VIrKSOMNEAEr ...........uuvvveiiiiiiiiiii e 35
4. 1.1 FLSMIAIN AJS oottt e e 35
4.1.2. NOVO NOTFAISK A/S ... ettt e e e e e ea e e e e e e e e e e e e e eeeees 36
4.1.3. FOSS ANAIYLICAI AlS....cooeiiiiiiiiet ettt e e e et e et e ennnneseenann s 37
2 g T = o 1~ 0 0T o ] 0] o] S 38

4.2. Case virksomhedernes tilgang til Lean SUpplY ......cccoovvvviieiiiiiiiiiiiiiee e eeeeeennn 39
4.2.1. Forsta leverandgrens arbejdsSmetoder..........cc..covveeeiueeecieeecie e ceeeeeeen 39
4.2.2. Vend konkurrencen blandt leverandgrer tiligheder ..............cccoevviiiiiiinnnnnn. 0.4
G T €1 1o (SR 1=V =T =T o ] £ o R 41
4.2.4. Udvikle leverandgrens tekniske KOmpetencer...........covvvvvevevviiiiinniiine s 42
4.2.5. Dele informationer - intensivt men selektivh..............oooviiiiiiiiiiiiie e, 44
4.2.6. Gennemfare feelles forbedringsaktiviteter............ccoovvvvveveviiiiiiiiiee e, 45
4.2.7. Reducerer 1everand@rbasen ......... . ooeeeeeeeeereemeeeeiiiinn e eeseeesnaaeeeens 46
4.2.8. Leverand@rens iNNOVALIVE EVNET ... ieeeeeeeeeeeeeiieeeiiiiiiinns s seeeaes e 47
4.2.9. Gensidig afhaengighed.............ueecee e 48
4.2.10. RelationsspecCifikke INVESTENNGET ..o eeeeeeeeeeeieeiieeeiiiiiees e eeenee e 49

4.3, OPSUMIMIEBIING ..tttttiuiaeeeeeeeeeeeeeeiemmmaesaeaeeeeaeeeeeeeaassassasanaaaaaaeaeaaaaaaasaeaaaeeeeeeeessmnnnns 50

4.4. Relationelle forudSaatNINGEr .......... o eeeerriiiee i e e e e ee e e eenaaan 51

4.5. Implementering af Lean SUPPIY ... 53

4.6. Vedvarende komparative fOrdele ..........ccceeiioiiiiiiiiiiii e 56

T S0 1 (U] o o TS 59
L= = L] (S 61
212 T Y0 YT ] o | PP A

Side 2




Supply Chain Management, HD 2. del, hovedopgave Lean Supply

Executive Summary

The concept of Lean Manufacturing was original ¥ddo improve a company'’s internal value chain
and subsequently has become one of the most "hymedtepts involved with company optimization

Those companies who have mastered their own inteatae chain are focusing resources on their
supply chain, for the purpose of seeking new amgaved ways to interact.

Companies have in the last ten to fifteen yearsddil their operations into core and non-core
competences. Non-core competences have generally dagsourced to allow the company to focus
its resource on its core competences.

Because added value tends to be generated inhmuspanies are now considering extending their
core competences to strategic suppliers, previca@hgidered non-core. Lean Manufacturing will, as
a concept, continue as Lean Supply, focusing oimaphg value streams across corporate value
chains. This is the key!

The purpose of this project is to answer the qors$tivhat are the assumptions for Lean Supply that
can create sustainable comparative advantages feaompany's supply chain

In the process of answering this question, a qialé multiple case study of four companies, athwi
global presence, has been made

The four companies have their own unique approachthey all faced individual challenges and

problems, in establishing Lean Supply. The gathexagbirical data has been complemented by
secondary data, in the form of literature and thear order to combine the different qualitative

research methods.

An analysis, of the collected empirical data, idferd that the four case companies looked to reduce
their transaction costs for their Lean Supply iefehips, and they also tried to provide a basis fo

common growth. This common growth is reflected tgraater or lesser extent between the four
companies.

In the process of working with this project, | faljthat a number of different factors are effecting
establishment of partnerships between businessedaition to Lean Supply. These factors and their
characteristics are all to do with cooperativetrefe.

The foundation of a partnership is trust.

Trust is required to maximise the potential of latrenship. Trust is built over time and can cdmite

to relationship-specific investments and help comgmto interact in new ways, which can lead to
reduced costs and create new and innovative citjrhil

It requires long-term relationships to create soatde comparative advantages, however this can
cause problems for companies with arm's lengthcjplies, based on their traditional supplier
relationships.

The project in regards to Lean Supply identifiearade in the organizational and individual mindaet,
transformation from achievement of organizationah@&ividual goals set, are made into targets.

The project did not identify if Lean Supply leadsedtly to a sustained comparative advantage.
However when implemented wholeheartedly Lean Supmag ultimately benefit the interaction
between a company and its suppliers to mutual ddgan
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1. Indledning

For at fa succes pa det kommercielle marked gaeletefor virksomheder om at have nogle
komparative fordele. At kunne tilbyde produkterr debedre, designmaessigt mere attraktive
eller maske billigere end konkurrentens, kunne iardele, som kan vaere med til at sikre en
virksomheds succes. En anden komparativ fordekforvirksomhed kunne veere at have et
omkostningsniveau, der er lavere end konkurreni@wter M. E., 1995). Herved har
virksomheden mulighed for at tilbyde produkter rtiarkedsprisen og samtidig have stgrre
fortieneste end konkurrenten. Ifglge Porter geeldietr for virksomhederne om at kunne
fastholde og forbedre deres tilegnede komparatvweete for herved at kunne skabe barrierer

der gar det sveert for konkurrenterne at imitere.

En offentliggjort rapport fra revisionsfirmaet Déte (Dagbladet Bagrsen 26. november 2009,
side 4) viser, at omkostningerne til ikke produktidele af danske koncerner er markant
hgjere end for koncerner i resten af Europa og reack dobbelt sd hgje som koncerner i
Asien. Dette betyder, at virksomhederne i hgjesslgna fokusere pa det, der skal til for at
skabe succes pa et marked, og det, der ikke ertinatiskabe succes, ma optimeres mest
muligt. Jaevnfgr ovenstaende kunne det at have $seceder overgar konkurrenternes i

effektivitet, veere en komparativ fordel.

Det hgje omkostningsniveau er en trussel for dansiksomheder, idet det er med til at
forringe den enkelte virksomheds konkurrenceevneviddtheden om vigtigheden af
eliminering af ikke-veerdiskabende aktiviteter esrshvorfor mange virksomheder arbejder
med at forbedre deres processer, har maske gennds@i@ projekter og / eller arbejder med
eller har implementeret Lean. Lean betyder slankriogmet pa engelsk, og det at blive Lean
indebeerer at virksomheden skaerer overflgdigt fedit &dministration, produktion, udvikling,
salg og alle gvrige steder, hvor der er gentagpnaleesser (Christiansen, T. et al, 2006).

Lean har sin oprindelse fra Toyota fabrikkerne pala som i 1950’erne udviklede "The
Toyota Production System”, hvis mal er at elimingpéd i alle processer. Lean handler ikke
kun om processer i produktionen men om alle prarebsor der skabes veerdi.

Malet er at optimere veerdikaeden, saledes at defgkaduceres” mere med de samme eller

feerre ressourcer (se figur 1).
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Figur 1 Optimering af interne veerdikseder
Egen tilvirkning

PROCESS PROCESS  PROCESS PROCESS PROCESS
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Verdikede » Kunder

Lean Produktion er ét at de mest "hypede” begrebden for procesforbedring og blev
oprindeligt skabt til at forbedre virksomhedensine veerdikeede. De virksomheder, der er
naet laengst med procesoptimeringer af deres egeménveerdikeede, har nu rettet blikket
mod den supply chain, virksomheden er en del afksgimhederne forstar sig selv som
veerende en del af et system, som bestar af en ragsidige forbundne enheder, der
arbejder mod feelles mal. Fokus i dette systemgatted koblingerne, hvor materialer og
informationer overdrages fra en virksomhed til enden (Gammelgaard, B, 2002).
Virksomheder stiller i stigende grad krav til deessmarbejdspartnere i den faelles supply
chain for at opna en séa effektiv, smidig og omkiogtskorrekt supply chain som muligt.
Dette i erkendelse af at konkurrencen sker i oyende grad sker mellem supply chains og

ikke, som tidligere, mellem individuelle virksomled

Optimering af processerne pa tveers af veerdikeedevitksomhedernes supply chain sker
som oftest pa foranledning af, at en virksomhed \g#tikalt bagud i sin supply chain og
indleder samarbejde med én eller flere leveranderest optimere deres feelles processer og
for at reducere/fijerne ikke-veerdiskabende aktigitel/irksomhederne udvider deres Lean
Produktion til Lean Supply, se figur 2, og nye lemr og nye udfordringer opstar. Nye
begreber som bl.a. Lean Supplier, Lean Supply anlRrocurment opstar. Ifalge Womack.
P. et al (1994) er definitionen pa en Lean Entegein gruppe af juridisk uafheengige men
operationelt synkroniserede virksomheder, hvisefsathission een kollektiv analyse af og
fokus pa den veerdistram (reekke af processer frilirtty og produktion til salg og service),
der er med til at levere et gode eller en serviGeep sadan made, at det skaber maksimal
veerdi for kunden.
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Figur 2 Lean Supply
Egen tilvirkning
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Det at skabe en Lean Supply med fokus pa den fasdbgdistram passer godt sammen med
systemperspektivet, som Gammelgaard beskriver adikel fra 2002. De nye udfordringer
bestar nu i, at de tveerfunktionelle processer skale transparente for deltagerne, hvilket
betyder, at den kgbende virksomhed skal kunnede hijertet af sine kunders processer og
visa versa, (Keen, M. et al, 2010). At indga ia@lan samarbejde kraever ikke mindst teette og
langsigtede relationer imellem virksomhederne, k@vet om transparens kombineret med
at virksomhederne skal til at samarbejde om pracbkstiringer, giver grobund til yderligere
udfordringer omkring tillid; (MacDuffie et al, 1997beskriver tre typer af tillid:
kompetencetillid som omhandler troen pa, at enatiogl er i stand til at udfare det aftalte,
kontraktueltillid, som omhandler troen pa, at ealstion overholder de aftalte forpligtelser,
og goodwilltillid som omhandler troen pa, at enlatien vil tage initiativer til gensidig nytte
og samtidig afsta fra at udnytte informationer apwaistisk. Alle tre typer af tillid skal veere
tii stede 1 forbindelse med vertikale procesforlmeger, hvor der sker en

videnstransformation.

Interne organisatoriske aendringer, som ofte liggeplicit i procesforbedringer, kan veere
vanskelige at gennemfgre og endnu sveere at fasthbildlket underbygges af adskillige
business cases. Givet dette, er det pa ingen métesénde, at et firma skal "blande” sig i et

andet firmas organisatoriske aendringer (MacDulffial,e1997).

Indlysende er det dog, at der er meget veerdi ateheriorbindelse med optimering af
koblingerne mellem virksomheder, hvor der sker ererdragelse af materialer eller
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informationer. Det er derfor interessant at undges@m Lean Supply kan bidrage til at sikre

virksomhedernes konkurrenceevne.

1.1. Problemformulering

Med afseet i foranstdende indledning vil dette pbjsgge at besvare falgende

problemstilling:

"Hvad er forudseetningen for, at Lean Supply kan sk&e vedvarende komparative
fordele for en virksomheds supply chain?”

Undersggelsesspgargsmal:

» Hvad er de relationelle forudsaetninger for, at @ksemhed kan indga i et Lean
Supply partnerskab med sine underleverandgrer?

e Huvilke faktorer skal veere til stede, for at en swknhed kan implementere Lean
Supply med sine underleverandgrer saledes, at det fere til vedvarende
komparative fordele?

e Hvordan skabes vedvarende komparative fordelemgtementering af Lean Supply?

1.2. Formal

Som naevnt i indledningen konkurrerer virksomheétke imere som individuelle, autonome
enheder. Konkurrencen sker i overvejende grad meliwaliserende supply chains eller
nermere mellem teet koordinerede netveerk af virkederh Det er derfor ngdvendigt, at
virksomhederne ensretter processerne med deresrahel@er, deres leverandgrers
leverandgrer, kunderne og deres kunders kunden Bemply har, som koncept, bade en
upstream og downstream synsvinkel, som ville vateressant at belyse, idet arbejde med
procesforbedringer pa tveers af vaerdikaeden, melldmomheder, vil skabe starst vaerdi for
slutkunden, safremt alle led er impliceret. En sadnaalyse ville imidlertid veere for bred i
forholdet til denne opgaves omfang. Problemstidimgil derfor blive afgraenset til at omfatte
en upstream synsvinkel, hvor fokus vil veere forkbldhellem kunde og 1. tier leverandar.
Formalet med dette er at fremkomme med en sa kbrdmalyse pa dette ene led i

veerdikeeden som muligt.
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Til at assistere besvarelsen af undersggelsesspéiar®e inddrages den ressourcebaserede
teori. Den ressourcebaserede teori tager sit udgamgt i, hvordan en virksomhed kan skabe
konkurrencefordele via sine ressourcer, safrenttadtede rette egenskaber. | Lean Supply vil
fokus veere pa de ressourcer og kompetencer deeskatyaden, idet dyadiske relationers

ressourcer og kompetencer kan forsteerker barrragehkonkurrenter.

1.3. Afgreensning

Lean Produktion er fundamentet for Lean Supply,rforaLean Produktion vil blive belyst i
meget overordnede termer. Dette betyder, at datelvite af veerktgjer og terminologier, der

befinder sig i Lean Produktion kun vil blive berdnvor de assisterer i forstaelsen af Lean

Supply.

Den indsamlede empiri er et snapshot af virkeligimedg kan derfor ikke gares til genstand
for en generel geeldende tilstand. Der er tale daniiews af en varighed p& mellem 50 og 70
minutter med fire virksomheder med hver deres tiggéil Lean Supply. Det ma antages, at
projektets analyse og dermed konklusion vil haveevan anden, safremt det var muligt at
foretage en dybere analyse af de valgte firmaéasr Blis der var valgt andre firmaer som
empirisk grundlag. Tillige spiller respondenternedé valgte firmaer ogsa en rolle for
projektets besvarelse. De har hver deres praktigkeoretiske tilgang til Lean Supply, og de
har med deres individuelle svar og erfaringsbasefedaellinger bidraget til udviklingen af

projektet.

Til at understgtte projektets analyse er der valghddrage teorien om det ressourcebaseret
perspektiv, idet det forventes, at det er i dendiaeler skabes, nar ressourcer interagerer i
dyadiske relationer, at projektets spagrgsmal kasvdres. Nar det er sagt, ma det ogsa her
antages, at safremt der var valgt en anden téati bista analysen, ville det kunne medfare et
andet resultat. Dette betyder, at projektet ikkedraambition om at afslutte med definitive
svar men mere gnsker at bidrage til en brederééfelse for og tilskyndelse til en kontinuerlig
analyse af Lean Supply som et feenomen, der vindeisat stegrre indpas i blandt

virksomheder.
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1.4. Opgavens opbygning

Opgaven er inddelt i 5 kapitler, hvor kapitel 1ehdlder indledning til opgaven og den heraf
afledte problemformulering. Kapitel 2 indeholder ohetodiske overvejelser, der ligger til
grund for opgavens design, og kapitel 3 indehokderien, der er valgt for at assistere
besvarelsen af opgavens underspgrgsmal. Kapitediéholder tillige en kort beskrivelse af

Lean Produktion, som danner fundament for Lean upp

Opgavens kapitel 4 indeholder en beskrivelse afaligte casevirksomheder, deres tilgang til
Lean Supply og en overordnet vurdering af virksodenees modenhedsniveau i forbindelse
med deres arbejde med Lean Supply. Kapitel 4 inldehdillige en besvarelse af opgavens

underspgrgsmal, som danner grundlag for opgavehgtahde kapitel 5.

Figur 3 Opgavens opbygning

Indledning

'

Problemformulering

'

Metode

I

Litteratur review RBV Case virksomheder

N/

Analyse

|

Konklusion
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2. Metode

Dette afsnit angiver den planmeaessige, systemafigkagangsmade, jeg har valgt til at
indsamle og bearbejde informationer for at na freaih besvarelse af opgavens
problemformulering. Valg af metode, de veerktgjetaqikker, der er anvendt til at opsamle
0og analysere data, er vigtig for opgaven, idetedehuligt at tolke forskelligt ud fra identiske
data ved anvendelse af forskellige metoder (Ghetual, 2002). Afsnittet vil derfor indeholde
de tilvalg og fravalg, der er gjort i forbindelseedhmin tilgang, strategi og metode, der er
mest anvendelig for projektet. For at skabe en ranfion kapitlet anvendes dele af The

reasearch process "onion”, (Saunders et al 20@Ri, 8, som beskrives neden for.

Figur 4 The research process "onion" Saunders et §2003)

Research
Philosophy

Research
Approaches

Research
Strateqgies

Time
Horizons

Data Collection
Methods

2.1. Research paradigme

| litteraturen diskuteres der en raekke forskellrggearch paradigmer. Valget af research
paradigme pavirker den made, hvorpa viden er umdéreg fortolket. Tre anskuelser
omkring research processen dominerer litteratuPasitivisme, interpretivisme og realisme,
(Saunders et al 2003). Positivisme er undertidemedvat som den videnskabelige metode
eller videnskabelig forskning, hvor research i demammenhaeng ses som fortolkning af
kvantitative data herunder statistiske analysaterpretivisme-tilgang har til hensigt at forsta
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verden af menneskelig erfaring hvilket betyderfaaskeren har en tendens til at stole pa
deltagerens syn pa det faanomen, der bliver undersgmpdsaetning til positivismen lsegger
interpretivisme ikke ud med en teori. Den skabkar ehduktivt udvikler en teori/afdeekker et
manster af meninger igennem research processelisirRear baseret pa, at der findes en
uafhaengig virkelighed forud for mennesket beviddtiaer dog erkender, at erkendelsen er
historisk, kulturelt og psykologisk betinget. Reale ser videnskabelig viden som
konstruktioner, ikke som opdagelsBiaturligvis falder et valgt research paradigme ikke
inden for et filosofisk domaene men er ofte et n@kpositivisme og interpretivisme, maske

med en reflekteren til realismens holdning (Saunéeral 2003).

Projektet baseres péa indhentning af empiri fra flarskellige virksomheder, med hver deres
erfaring med Lean Supply, som er med til at damedjag for dette projekt. Det ma derfor

antages, at projektets research paradigme er geadeinterpretivistisk

2.2. Research tilgang

Inden for forskning er der to bredt anvendte metodevorpA man kan danne sine
reesonnementer. Den deduktive metode, som ogsa skalde top-down metode, hvor
reesonnementet gar fra Teesi Hypotese— Observation— Konklusion, som fglger af fakta,
som er til radighed. Metoden laener sig op ad vikainelig research og er baseret pa love,
regler og accepterede principper. Tillige kaldetaden pa indsamling af kvantitative data og
sampling i en starrelse, der gar det muligt at keaére. Den induktive metode, som ogsa
kaldes bottom-up metoden, gar den modsatte vepbservation— Adfserd — Forsggsvis
hypotese— Teori, hvor konklusionen er baseret pa logiskéngiiger. Metoden involverer en
vis grad af usikkerhed. Metoden kalder her pa imdissy af kvalitative data, og hvor det
accepteres at researcheren er en del af researebpem. Alle deltagere har deres egen
fortolkning af situationen, og researcheren ma vaben over for de holdninger og veerdier,
deltagerne har. Metoden har en mere fleksibel sirukvor der tillades aendringer i analyse

processen (Saunders et al 2003).
Valg af research paradigme medfgrer ofte, at rekékyangen i en vis grad er givet. Uden at

have til hensigt at simplificere kan man med lididgvilje, jeevnfar ovenstdende, matche

paradigme og researchtilgang, som fglger:
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Tabel 1 Match mellem Research paradigme og tilgang

Research paradigme Research tilgang

Positivisme Deduktiv, kvantitativ metode er dominerende.
Videnskabelig tilgang

Interpretivisme Iduktiv, kvalitativ metode er dominerende.
Socialkonstruktionistisk tilgang

Spergsmalet, som dette projekt sgger at besvanme, ikke umiddelbart besvares ved
gennemgang af teorien alene, hvorfor det vil vaardvendigt at indsamle empiri i form af
praktiske eksempler fra virksomheder, der arbejdet! Lean Supply i én eller anden form.
Det antages tillige at antallet af virksomheden, debejder aktivt inden for dette felt, er
begreenset. Indsamling af data ved en sampling stemelse, hvor det er muligt at danne
konklusioner, vurderes til at veere vanskelig, digtville kreeve fremsendelse af spgrgeskema
til en stgrre population med tro pa, at der villwéreturneret svar i en starrelse, hvor der

kunne tolkes og konkluderes.

En positivistisk tilgang er, som naevnt ovenfor, eidenskabelig metode, der fordrer
kvantitative data og statistiske analyser hvillett i lyset af projektets tidsramme, ikke er
muligt at indhente og analysere. Opgavens spgrgsmd kraever analyse i en sammenhaeng,
appellerer mere til den interpretivistisk tilgarspm pa baggrund af observationer og her af
analyse af de erfaringer, der er gjort, for hereftesgge at besvare spgrgsmalet. Jeevnfar
ovenstaende vil projektet derfor have en interpistsk tilgang, baseret pa et induktivt

reesonnement.

2.3. Research-strategi
Ifglge Saunders et al 2003, findes der 6 forskelfigsearch-strategier hvoraf nogle vil haelde

mere til den deduktive tilgang, og andre vil heeldieden inductive, hvorfor tabel 1 kan
udvides, som falger:
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Tabel 2 Match mellem Research paradigme, tilgang ogjrategi

Research Research tilgang Research strategi
paradigme

o Deduktiv, kvantitativ metode e Eksperimenter, Survey, Action
Positivisme dominerende. research, (Grounded teori)

Videnskabelig tilgang

o Iduktiv, kvalitativ metode er  Case studier, Etnografi, Grounded te i
Interpretivisme dominerende.

Som neevnt ovenfor vil besvarelsen af spgrgsmalethmordan en kunde kan indfgre Lean
Supply med sine underleverandgrer og derved skelmegforbedringer, som giver varige
fordele for virksomhedens supply chain, blive bestvaed hjeelp af indsamlet empiri. Tabel 2
viser flere forskellige research metoder til detiemal og ifalge Saunders et al 2003, er
survey og case studier to overordnede strategigne$ kalder pa indsamling af en stor
maengde af data, ofte indsamlet fra en stgrre ptpulaia spagrgeskemaer. Casestudiet er en
empirisk undersggelse, der belyser et feenomen,.deer Supply, inden for det virkelige livs
rammer. Casestudie deles op i single case, hvokaerer én analyseenhed, og multiple
casestudier (Andersen, 2008). Dette projekt villym®se 4 case virksomheder, hvorfor

multiple casestudie vil blive anvendt.

Afhaengig af casestudiets formal er der ifglge Ghetual, 2002 tre research designs at vaelge
imellem: Eksplorativt, deskriptivt og causal. Detisale design analyserer arsag og effekt og
kunne for sa vidt tages i anvendelse, safremt demuligt at analysere en virksomhed far og
efter den begyndte at arbejde med Lean supply,dogaggrund heraf konkluderer en effekt.
Det deskriptive design kaldes ogsa statistisk neewaim belyser en kendt problemstilling,
hvilket ikke er brugbart i dette projekt. Ekspldavatlesign anvendes, nar problemstillingen
ikke er helt klar og er karakteriseret ved at vedesibel i sin tilgang til besvarelse og lgsning
af problemfeltet afheengigt af de informationer, dekker op, og ny viden tilegnes, som
processen skrider frem. Dette laegger sig ogsa ogeadnduktive research tilgang, hvorfor

denne strategi er valgt.
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2.4. Data-indsamling

Ifglge Saunders et al 2003, findes der forskelligetoder til at indsamle data til et
forskningsprojekt. Nogle metoder haelder mere tiarkitative studier, mens andre haelder

mere til de kvalitative studier, og med baggrundili@n tabel 2 udvides, som falger:

Tabel 3 Match mellem Research paradigme, tilgang, isttegi og data-indsamlingsmetode

Research Research tilgang Research strategi Data-indsamling
paradigme
Deductive, kvantitative Eksperimenter, survey, Spgrgeskemaer,
Positivisme metode er action research, sampling,
dominerende. (grounded teori) observationer, S
Videnskabelig tilgang sekundeere data
Iductiv, kvalitativ Case studier, etnografi, Interviews,
. metode er Grounded teori observationer,
Interpretivisme  dominerende. sampling,

sekundeere data

2.4.1 Sampling

Validiteten af dette projekt vil afheenge af kvakte af de data, der ligger til grund for
analysen, og den indsigt, der opnas, som projektéder frem. For at opna den ngdvendige
indsigt ma det overvejes, hvilke case virksomheder, ville vaere relevante at undersgge,
samt afdeekke hvem, i de relevante virksomheder,bdsidder den ngdvendige viden om

Lean Supply, og som samtidig er villige til at ddeEnne viden.

Virksomhederne, der er valgt, er valg direkte &t brmal at afdeekke anvendelsen af Lean
Supply, hvorfor denne sampling metode betragtes rsmmaprobability sampling (Saunders et
al, 2003). Sampling er primeert associeret med khadivt empirisk research, hvor formalet er
at frembringe en statistisk valid konklusion. Iteqtrojekt er der imidlertid valgt en kvalitativ
research tilgang, hvor formalet er at forsta, oprfsigt og frembringe en forklaring pa et

feenomen (Ghauri et al, 2002).

Ud fra gnsket om at inddrage virksomheder med ¢lokbstedeveerelse blev en raekke

virksomheder kontaktet telefonisk. Nogle virksomérednskede ikke at deltage, enten
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grundet manglende tid eller af konkurrencemeessiggsyn, mens andre matte droppes
grundet manglende indsigt i emnet Lean Supply.rifém telefoniske kontakt blev der sendt
en mail til de respondenter, som indvilligede daltage, som bekraeftelse pa telefonsamtalen.
Efterfglgende blev der fulgt op med enslydende ntaror rammen for interviewet blev
beskrevet. En enkelt respondent gnskede, pa babdminaf, at treekke sig, idet han ikke
mente at besidde den ngdvendige indsigt i aller falee gnskes behandlet. Der blev herefter
henvist til en kollega i samme organisation. Santplinetoden kan jeevnfgr Saunders et al,
2003 karakteriseres som snowball sampling. Dechise virksomheder, som udgar projektets

population, og som pa forhand ikke er kendt afrinéaver er, som falger:

Tabel 4 Case virksomheder

Firma Informant Lokaliseret
F.L. Smidth A/S Rasmus Kaltoft (RK) Anbefalet af vejleder
Vigerslev Allé 77 Supply Chain Expert Kim Hald
2500 Valby
Novo Nordisk A/S James Langford (JL) Via personligt netveaerk
Krogshgjvej 49 Sourcing Consultant

2880 Bagsveerd

Foss Analytical A/S Charlotte Fjord-Larsen Via jobannonce, hvor
Slangerupgade 69 (CFL) Senior Manager, virksomheden sggte en Lean
3400 Hillerad Global Sourcing Supply Agent

Emerson Electric, Emerson Anna Rabdczki (AR) Via artikel i et fagblad
Process Management, Supply Performance

Rosemount division Engineer

2.4.2 Dataindsamling

Jeevnfar tabel 3 er der flere metoder til at indsadaita til et forskningsprojekt. | et kvalitativt
forskningsprojekt er de to overordnede metodeeriméws og observationer, (Ghauri et al,
2002). Observationer anvendes fortrinsvis i forkled med studiet af et feenomen i deres
vante omgivelser (Andersen, 2008). Til dette prbjaknne en deltagende observation veere
anvendelig, idet der er tale om en mindre populatsom kunne underkastes et feltstudie,
hvor gnsket eksempelvis kunne veere, at tilegneesidnelhedsforstaelse af, hvordan tillid
mellem en kunde og dennes leverandgr opbygges geaffeoldelse af workshops. Dette

projekt sager imidlertid en mere bred forstaelstsaafomenet Lean Supply, hvorfor interview
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synes mere anvendelig, idet det kvalitative fonsisinterview er et produktionssted for
viden, hvor der sker en udveksling af viden melterpersoner, der taler om et tema af feelles

interesse (Kvale, 2002).

Kvale skitserer interviewundersggelsen i 7 stadigr,denne struktur danner rammen for

projektets indsamling af primaere data.

2.4.2.1. Tematisering

Interviewet er tematiseret omkring 4 faser, segollasom danner grundlag for at f& en viden
omkring case virksomhedernes anvendelse af Learplyupy besvarelse af projektets
spgrgsmal. Selve interviewet blev gennemfart sorsagntale, hvor informanten beskrive sit
arbejde med Lean Supply og hvis muligt beskrivakétielt projekt, der er gennemfgart eller er
ved at blive gennemfart. Til hver af de 4 faseder udarbejdet en reekke spgrgsmal, som
alene har til formdl at sikre intervieweren, at 3léaemaer daekkes ind, og relevante data
indsamles. For at undga at guide interviewet i @stdmt retning er de udarbejdede spgrgsmal

ikke blevet udleveret til respondenterne.

2.4.2.2. Design

Jeevnfar Andersen, 2008, findes der en reekke fdigdehterview designs. Dette projekt
anvender det delvist strukturerede interview, ho@rer udarbejdet en interviewguid, jeevnfar
ovenstdende. Temaerne er blevet afdaekket i tiicedelkkefalge, afhaengigt af respondentens
historie, og der er blevet stillet bade abne oddale spargsmal undervejs i samtalen.

2.4.2.3. Interview

Alle respondenter fik, i forbindelse med fastleeggelaf interview termin, tilsendt
interviewguiden i tematiseret form. Herved har alespondenter haft mulighed for at
forberede sig pa samtalen. 3 interviews er blefradldt i case virksomhederne for derved at
danne sa naturlige rammer for interviewet som muliy interview er afholdt som
telefoninterview pa engelsk, idet respondentenatiok er i Budapest. Leengden af de fire

interview, varierede mellem 50 og 70 minutter.
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2.4.2.4. Transskribering

Alle interviews blevet optaget ved hjeelp af diktafng er efterfglgende blevet transskriberet i
kladde. Respondenterne var pa forhand blevet advisen, at interviewet vil blive optaget,

og fordelen herved er, at optagelsen giver intargren mulighed for at koncentrere sig om
respondentens historie med mulighed for bedre ah&udglge op med spargsmal eller gnske

om yderligere forklaring (Saunders et al, 2002).

2.4.2.5. Analyse

Arten af kvalitative data har konsekvens, ikke biaremaden de indsamles pa, men ogsa for
maden de analyseres pa, idet de, modsat kvangitatata, er baseret pA meninger og
holdninger udtrykt i ord, og som beskriver den egrdrespondenten befinder sig i. Derfor
anbefaler Saunders et al, 2002 at klassificereidagningsfulde kategorier. For dette projekt
er det valgt at inddele interviewet, som liggemgtiind for indsamling af primaere data, i fire
faser, pa den ene akse, og i tre temaer, som hdeversig til projektets
undersggelsesspargsmal, pa den anden akse. Delusdinig gor det muligt at nedbryde de
transskriberede interviews i relevante blokke, d@deat det er muligt at udlede trends og

konkludere.

2.4.2.6. Verificering

"Begreberne generalisérbarhed, reliabilitet og \ditet har opnaet status som videnskabelig,
hellig treenighed i moderne samfundsvidenskab @\z002)".

Dette projekt er baseret pa case studie af filesgimheder, hvilket ma betragtes som en lille
population. Formalet med dette projekt er ikke diede en teori, der er generelt gaeldende,
men mere et forsgg pa forklare, hvad der skerhifiolelse med, at virksomheder arbejder
med Lean Supply. Reliabiliteten og validieten skaftderes i alle faser af interviews og
undersggelses-design og afheenger af, hvor konsistesultatet af interviewes,
transskriberingen og analysen kan betragtes. Berfierviews er afholdt dels ansigt til ansigt
og dels som telefoninterview. Tillige er et int&wi foregaet pa engelsk. Variation i de fire
interviews kan have konsekvens for konsistensennBé&onsistens er derfor forsggt gget ved

udfeerdigelsen af interviewguid i de far omtalteefasg temaer.
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Det er valgt at inddrage sekundeere data i fornittafdtur og teori for derved at kombinere
forskellige kvalitative research metoder. Dennangulering sgger at gge validiteten af

projektet og er med til at give en mere kompletyseaf Lean Supply (Ghauri et al, 2002).

2.4.2.7. Rapportering

| forbindelse med de indledende samtaler med dasé wirksomheder er alle respondenter
blevet tilbudt at fa tilsendt anvendte citategiéinnemlaesning, inden projektets feerdiggarelse,
med mulighed for eventuelle indsigelser. Tilligerespondenterne blevet tilbudt en kopi af

det feerdige projekt.

2.5. Litteratur og informationssggning

Den litteratur, der ligger til grund for teoridisksionen, er primeert sggt pa CBS artikel
database, Business Source Complete, og sekundamtipd artikel-databaser samt internettet
i almindelighed. Der er sggt pa en bred vifteajeord som omhandler Lean, Lean Supply,
Lean Enterprise, Lean Logistics, Lean Supply Chdde farste 40-60 resultater blev
gennemgaet, og abstracts blev leeste igennem, atederelevante artikler blev downloadet
og gemt elektronisk. De downloadede artikler blexefter gennemlaest, og de mest relevante
blev printet ud for nsermere analyse. Litteratuglist de mest brugbare artikler blev tillige
gennemgaet, hvorved yderligere brugbar teori bidaliseret. | takt med, at den teoretiske

viden blev udbygget, blev processen gentaget.

2.6. Opsummering

Der er tale om 4 casevirksomheder, som ikke paafatter kendte. Det har kun vaeret muligt
at fa tilgang til virksomhederne ved interview afgerson i hver virksomhed, som i gvrigt er
dybt involveret i arbejdet med leverandgrrelation®ette kan fa konsekvenser for

objektiviteten, og det positive aspekt kan veermfrerskende.
Projektet er kvalitativstudier, der hgrer hjemmetifortolkende paradigme og gar under

forskellige navne. | det fortolkende paradigme resserer man sig for menneskers

hverdagsliv, og man sgger meningsfulde forklaringfesociale og kulturelle faenomener med

Side

19



Supply Chain Management, HD 2. del, hovedopgave Lean Supply

udgangspunkt i de involveredes oplevelser og eder. Den valgte metode tager

udgangspunkt primeert i Research Methods for Busis¢gdents, Saunders et al (2003), og
da der ikke er enighed i litteraturen omkring mefodtolkning, ma det antages, at safremt
der var valgt alternativ litteratur til metodebaskise, ville metodevalget sandsynligvis veere

faldet anderledes ud.

3. Teoretisk fundament for Lean Supply

Dette afsnit har til formal at skabe et teoretiskdament for Lean Supply og for hvordan,
Lean Supply kan veere med til at skabe varige ferttal en virksomheds Supply Chain. Der
vil blive taget udgangspunkt i Lean litteraturemyst med en generel beskrivelse af Lean
Produktion, for dernaest at beskrive Lean suppligaggrund af et litteratur review, baseret pa
sekundeere data, som er indsamlet til projektetn&@st vil koblingen mellem Lean, Lean
Supply blive diskuteret. Til sidst vil den ressalvaserede teori blive preesenteret, hvor der
vil blive skabt koblinger fra denne teori til Le&@upply teorien men henblik pa at skabe

vedvarende fordele for dyadiske relationer.

Lean Supply bygger pa principperne fra Lean Pradokhvilket er arsagen til, at vi skal vide
noget om Lean Produktions ophav og den filosofi,lidger bag.

3.1. Lean Produktion

Do more for lessHvilket er en beskrivelse af Lean filosofien (Kajd&2008) som har sit
udspring i Toyota Production System fra 1950’emg som i 1990’erne blevet dgbt Lean af
Womack og Joans i deres bog "Lean Thinking”, htilkkev vestens svar pa TPS. Et andet
bud pa en definition af Lean er, som falger:

“Lean is a systematic approach that focuses theephterprise in continuously improving
quality, costs, delivery, and safety by seekingitninate waste, create flow, and increase the
velocity of the system’s ability to meet custonamand (Plenert, 2007".)

Det, vi i dag kalder Lean Produktion, er en samhfigeserktgjer og metodologier, hvori der
kan botaniseres, afhaengigt af det specifikke Leanjekt og det gnskede resultat, men
grundlzeggende handler det dog om at gare de rigtigeog herefter at gagre tingene rigtig
(Christiansen et al, 2006, Plenert, 2007). Learisek®r pa to niveauer i organisationen. Pa
det strategiske niveau findes de 5 principper, beskriver, hvad det er, der giver veerdi for
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kunden: 1. At fastleegge hvad der giver veerdi fardarne, 2. At identificere veerdikaeden, der
leverer og skaber veerdien, 3. At skabe flow i vésedien, 4. At skabe treek (ordrestyret
aftreek) i vaerdikeeden, 5. At skabe en kultur af haleeforbedringer i organisationen. P& det
operationelle niveau findes de 7 spildtyper og aktgjer der, skal veere med til at eliminere
spild. Det at fijerne spild er ikke et af de 5 Lgaincipper, men det er umuligt at opna et
hgjere niveau af Lean styring, hvis ikke man fjerfoehindringerne. De 7 spildtyper der, er
defineret i TPS er: 1. Fejl, 2. Ventetid, 3. Dagligrocesser, 4. Ungdvendige beveegelser, 5.
Lager, 6. Overproduktion, 7. Transport. En 8. officiel spildtype, som ofte er overset, men

ikke mindre slem, er spild af medarbejdernes iekllelle ressourcer (Christiansen, 2006).

Lean Produktion er et opger med masseproduktiohpowgdelementet er at holde fokus pa de
veerdiskabende aktiviteter. Det at have lager dfateponenter eller producere feerdigvarer til
lager er spild i Lean filosofien. JIT produktion &@nban lager sammen med ordrestyret
aftreek (Pull) er nogle af de discipliner, der steducere spild i produktionen og skabe veerdi
for kunden. Toyota havde succes med JIT produktwitket de vestlige virksomheder havde
vanskeligt ved at efterkomme i starten. Inden Tayotfgrte JIT produktion havde man i 10
ar arbejdet med leverandgrrelationer og partnesskated deres underleverandarer, hvilket
stod i kontrast til de vestlige bilproducenters slangdeforhold, de havde til deres

leverandgrer (RK).

Opggret med masseproduktion lader stadig venteigpd lslindustrien (Christopher et al,
2000), hvilket dokumenteres i bogen The Second WerniHolweg et al, 2004), hvor det
bliver klart, at bilindustrien ikke falger Lean pcipperne 1 og 4. Bilindustrien producerer i
stor stil til lager pa baggrund af forecast, ddeweiler szerlig praecise, hvilket er i klar kontrast
til pull princippet, der lsegger op til, at der kproduceres, det kunden efterspgrger. Det store
lager af feerdigproducerede biler mé ofte seelgesdilcerede priser som kompensation for, at
kunden ikke, pa kort sigt, kan fa det, han gnskexn er altsd produceret noget, der ikke
skaber veerdi for kunden. Holweg anbefaler, at deduyrceres til ordre ved at saenke
gennemlgbstiderne markant. Denne udfordring ha4 dase virksomheder taget op, og der

arbejdes malrettet pa at seenke leveringstider twip Istarrelser fra deres underleverandarer.

Implementering af Lean kan sidestilles med tradgie BPR projekter, hvor det vil veere
relevant at leene sig op ad Kotter's 8-trins modwl &t skabe store forandringer. Lean

implementering er, modsat traditionelle top dowgresie forandringsprojekter, styret af
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medarbejderne, der bliver ejere af forandringsgteje og ledelsens rolle bliver at skaffe de
nagdvendige ressourcer og veerktgjer sdledes, atdas$trandringer hurtigt kan gennemfares.
Med Lean bliver alle teenkere og skabere, og destaberes, at (Plenert, 2007):

» Lean er ikke noget, man gar ved medarbejderne.
« Lean er et saet af veerktgjer, som du giver til megderne saledes, at de kan made
organisationens mal.

« Lean er bedst, nar det er stgttet op af ledelseimptementeret af medarbejderen.

For at f succes med Lean er det ngdvendigt, anaationen:

» Etablere en klar vision og viser retningen.
» Skaber top down support.

» Engagerer sig i bottom up implementering.
« Handterer komplekse forandringer.

» Eliminerer eller reducerer barrierer.

* Kontinuerligt uddanner og holder momentum.

Ifalge Plenert bestar Lean processen af tre stadieAccept, hvor det gaelder om at fa
organisationen overbevist om, at der er behov doarfdring. | dette stadie kan der drages
parallel til Kotters fagrste trin om at skabe en tdande platform. 2. Det tekniske niveau, hvor
man sgger at forstd virksomhedens processer. Hps téorskellige Lean vaerktgjer i
anvendelse, hvor Value Stream Mapping (VSM) hjeelgiér at forstd nuveerende
veerdistramme, hvilket skal veere grundlaget for lkbe fremtidige veerdistramme. 3.
Opretholdelse, hvor virksomheden nu er naet satlaatgLean har skabt sit eget liv i

organisationen.
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3.2. Litteratur review — Lean Supply

Formalet med dette litteratur review er, at undgeselevant litteratur for at opna en dybere
forstaelse for og indsigt i feenomenet Lean Suppbt $ forhold til projektets
undersggelsesspagrgsmal. Maden hvorpa litteratureal@g er beskrevet under punkt. 2.5.

Lean Produktion er en ngdvendighed, men ikke lsentijstraekkelig i konkurrencen mellem
supply chains. Som beskrevet oven for, hjeelper IRraduktion med at optimere processerne
internt i organisationen, men hvis de hurtigerecpstider bliver mgdt med en ineffektiv
Supply Chain, er der ikke vundet noget. Derfor et vdgtigt, at virksomheden har fokus pa

hele veerdikaeden, bade downstream og upstream (RESE).

3.2.1. Definition pa Lean Supply

Definitionen pa en Lean Supply i dette projekt eskrevet af Womack et al, 1994:

"En gruppe af juridisk uafhaengige men operatiorsgtikroniserede virksomheder, hvis feelles
mission eren kollektiv analyse af og fokus pa den vaerdis(raekke af processer fra
udvikling og produktion til salg og service) dermaed til at levere et gode eller en service pa
en sadan made, at det skaber maksimal veerdi fatdain

Womack og Jones benytter begrebet Lean entrepriséorbindelse med Lean i
leverandgrrelationen, hvilket er begrebsforvirrendet andre artikler (Brewer et al, 2005)
definerer Lean entreprise som Lean internt i ermigation, mellem afdelinger eller juridisk

feelles enheder.

3.2.2. Spild i processerne

| litteraturen er der en bred enighed om, at Leapp® handler om at fjerne fysisk spild i
form af lagre og processpild i form af ungdvendigadlinger i hele veerdikeeden (Reese,
2006, Buxton et al, 2006). Womack og Jones arguenenfor, at virksomheder, der gnsker at
arbejde sammen om Lean Supply aktiviteter, blivatriil at udvikle nye principper for deres
interaktion, idet analyse af feelles veerdistramniekneeve, at alle aktiviteter, bade upstream
og downstream, er transparente. Herved er det tmaiigerificere, at alle opgaver udfgres

optimalt, og det er tillige muligt at analysere leétivets komparative fordele. Den nye made
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at interagere pa presser ledelsen i de deltagergy#misationer til at overveje vaerdikeedens
samlede performance til fordel for individuel-, ktions- og virksomhedsperformance. Denne
form for feelles veerdistramme fordrer ligeveerdigetgra hvilket langt fra altid er tilfeeldet

idet, en stor virksomhed, der dikterer betingelsdor en relation med en mindre leverandgr,

ikke er en sand relation (Reese, 2006).

3.2.3. Udvikle Lean Leverandgrer

| Liker og Choi’s artikel Building Deep Supplier R&onships fra 2004 beskrives to japanske
(Toyota og Honda) bilproducenter og deres succed mie skabe leverandgrrelationer.
Succesen ses i forhold til amerikanske produceogederes armslaengdeforhold til deres
leverandgrer. Toyota gar i taet samarbejde og std#ees leverandgrer med deres Lean
eksperter, idet der er en erkendelse af, at det étknok at levere just in time, det er ogsa
ngdvendigt, at leverandgren har processer for &ohstomkostningsreduktioner,

kvalitetsforbedringer, udvikling af nye processgrpvodukter, og dette skal ske hurtigere end
konkurrenternes leverandgrer er i stand til. Odedkén kun ske, hvis leverandgren selv
bliver Lean. En anden tilgang til udvikling af Ledeverandgrer advokeres af Lean guru
Kevin Duggan i Michael Sharkeys rapport Vision Tést 2006. Her anbefaler Duggan at
invitere strategiske leverandgrer til at se egnanlLprocesser og undervise dem i, hvordan

disse overfgres.

Men hvorfor udvikle Lean leverandgrer, hvilket keevomfattende planlaegning og
koordinering, idet implementering spaeender over eflevirksomheder, forskellige
organisationskulturer, lande og sprog (Cohen e2@09, Reese, 2006)? Dette emne tager
MacDuffie og Helper op i deres artikel "Creating ae Suppliers” fra 1997 hvor de
undersgger Honda's leverandgrsupport pa baggrundasé studier af tre leverandgrer.
Alternativet til udvikling af Lean leverandgrer lglra. vertikal integration, som siden 90’erne
dog er erstattet af outsourcing, fokusering pa édesmpetencer og langsigtede relationer. Et
andet alternativ er sourcing fra leverandgrer, dierede er Lean. Her argumenterer
MacDuffie og Helper, at de fordele, der bliver skated langsigtede leverandarrelationer, gar
tabt, safremt man skifter leverandgrer. Der ud @aénteres det, at tillid, opbygget over tid,

mellem leverandar og kunde, er essentiel for ahk&wpna disse fordele.
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3.2.4. Magt i relationen

Magtforholdet i kunde-leverandgrrelationer er tygel og Honda beder ofte om at fa indblik i
leverandgrens omkostningsstruktur. Denne videndsritpnda til at kalkulere "backward-
pricing” for komponenter saledes, at leverandgfearlades med en lille margin. Til gengaeld
stgtter Honda leverandgren med kaizen programmesr besparelserne deles ligeligt.
Leverandgren har sa den fordel, at de forbedrenleepser gavner i forhold til andre kunder,
hvor de selv kan beholde alle besparelser. Leampl$lpaever reelle relationer, hvor der er
fordele for begge parter (Reese, 2006). Magt ticrlan kan ogsa falde ud til leverandarens

fordel, afhaengig af ressourcernes og kompetencerggghed og substituerbarhed.

3.2.5. Afhaengighed i relationen

Lean Supply litteraturen handler primaert om at cede omkostninger, gge kvaliteten og
udvikle nye processer i samarbejde med fa udvalgéeegiske samarbejdspartnere, som den
kagbende virksomhed er blevet endnu mere afheengigDafte skal ske med afseet i
veerdistrgms-analyser, skabe flow, reducere spilcedgcere ikke veerdiskabende aktiviteter.
Afhaengigheden af de strategiske leverandgrer gebiaere udtalt de sidste 10-15 ar, hvilket
skyldes gget outsourcing og virksomhedernes koretgmm om egne kernekompetencer. Som
naevnt ovenfor handler Lean Supply om at optimeoegsserne i relationen, men det handler
i lige sa hgj grad om en stram leverandarstyrinvgy et er leverandgrens processer, der er i
fokus, og dette pa den kgbende virksomheds iniéiatiDet pres, der ligger pa leverandgren
for at forbedre sin performance, bliver ikke adeessi seerlig hgj grad i litteraturen, hvilket
ogsa er gaeldende for de risikomomenter, der opsiateverandgrbasen reduceres.

3.2.6. Tillid i relationen

Tillid i forbindelse med videnstransformation ogeékbog-aftaler er afggrende, og MacDuffie
og Helper beskriver tre typer af tillid: kompetertdid, som omhandler troen pa, at ens
relation er i stand til at udfgre det aftalte, kaktuel-tillid, som omhandler troen pa, at ens
relation overholder de aftalte, skrevne og uskreforpligtelser, og goodwill-tillid, som

omhandler troen pa, at ens relation vil tage itiité til gensidig nytte og samtidig afsta fra at

udnytte informationer opportunistisk. Alle tre typs tillid skal, ifalge MacDuffie og Helper,
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veere til stede i forbindelse med vertikale proceésfdringer, hvor der sker en
videnstransformation. Tilliden, der opbygges, skeia samarbejde pa tveers af
organisationerne, hvor fokus flyttes fra at veerekfionsorienteret til at omhandle hele
veerdikeeden og de lgsninger, der gavner feellessKafiteisek et al, 2005). Det vil veere
ngdvendigt at se pa maden, virksomheder kommumikeyeleler informationer pa med nye
gjne, idet dette er en af ngglerne til at elimirspid | hele veerdikeeden (Reese, 2006). Hvis
ikke der er tillid mellem organisationerne, er dede muligt at indsamle og dele de data, der
er ngdvendige for at skabe de veerdistrams-analgiserskal blotleegge spild og "gaps”, og
det vil veere vanskeligt at blive enige om de KRl'eler skal veere grundlag for
optimeringerne, som risikerer at blive udnyttet @ppnistisk (Reese, 2006, Sharkey, 2006).

3.2.7. Leverandgr-partnerskabs-hierarkiet

Udgangspunktet for litteraturen er ofte forskelligses eller surveys, som pa baggrund heraf
kommer med forskellige bud pa, hvad der skaberiridringer i udviklingen af relationerne,
f.eks organisatoriske funktionssiloer, og hvad #en fjerne disse forhindringer, f.eks
uddanne de medarbejdere, der er involveret i prejedean Supply tilgangen tager
udgangspunkt i Lean Enterprise tankegangen, beskefWVomack og Jones, som handler
om en synkroniseret Supply Chain. Litteraturen lemdlog primeert om forholdet til
leverandgrerne i farste led, hvilket ogsd kommeaudiryk i artiklen "From Lean Production
to the Lean Enterprise”We do not know of any group of companies that yetscreated a
lean enterprise” (Womack et al, 1994). De forhold, der gor sig geettt i dyadiske
relationer, som skal adresseres, og som skal eesulvedvarende fordele, bliver beskrevet pa
forskellig vis. En sammenstilling af disse forhddtlver bedst beskrevet i "The Supplier-
Partnering Hierarchy” (Liker et al, 2004) som bestf seks trin, som faglger hinanden og

nogle trin supplerer andre. Alle trin skal adresser
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Tabel 5 The Supplier Partnering Hierarchy, (Liker et d, 2004)

Beskrivelse
1 Understand how your Fgrste trin er fundamentet for partnerskabet ogderfor
suppliers work veerdfuldt for begge parter. Kendskab til leveraedgrfaglige

og kulturelle kompetencer medfgrer stgrre forsédtyr de
feelles ressourcers relative styrker og svagheder fag
identifikation af ressource "gaps”

2 Turn supplierrivalry  Undga single sourcing men, om muligt, veelg 2 elRr
into opportunity leverandgrer til hver komponent. Disse leverandgkat veere
bekendt med fordelingsprocenten og anden og tiedgrandar
skal opmuntres til at konkurrere om at blive forsteerandgr.
Herved reduceres leverandgrens magt samtidig med, a
leverandgrerne arbejder intensivt pa at gge siiompeance

3 Supervise your | tredje trin skal der etableres malepunkter inflenlevering,
suppliers kvalitet og lagerstgrrelser. For at opna konsemsgisundga
misforstaelser udnyttes den forstaelse, der eretgrén 1 til at

udarbejde den made, performance males

4 Develop suppliers’ Udvikle leverandgrens tekniske kompetencer i fiera®
technical capabilities handler i lige sa hgj grad om at finde de feellessaarcer og
kompetencer, der kan udvikles til gavn for dyadedette trin
overvejes tillige den afheengighed, der opstar pastémellem,
nar faelles kompetencer smelter sammen til en

5 Share information Femte trin handler om at udveelge de informatioder, giver
intensively but mening for relationen. Det er denne informationgkdling, der
selectively skaber tilliden i relationen, som beskrevet underkp 3.2.6., og

som skal veere med til at eliminere opportunistidiesad

6 Conduct joint Sidste trin fordrer, at der er tillid i relationeHvis ikke der er
improvement activities tillid i mellem parterne, vil det ikke veere muligt skabe feelles
forbedringstiltag. Tillid udvikles og vedligeholdé&sin, safremt

begge parter bidrager positivt til relationen

Det er langt fra sikkert, at disse seks trin karesseres lige sa ideelt i praksis som beskrevet
ovenfor. Dual elle triple sourcing kan f eks., fargle virksomheder og visse produkter, veere
en udfordring, hvorfor dette ma handteres pa anéen
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3.7.8. Overordnede karakteristika ved Lean Supply €lationen

Na der er opnaet en konsensus omkring etableringagherskaber, er det neeste trin en

forstaelse for de mekanismer, der er karakteristigd relationen.

Fra litteraturgennemgangen kan der udledes fireooserede karakteristika ved Lean Supply

relationen (Cooper et al, 1999).

Tabel 6 Karakteristika ved Lean Supply Relationen

Beskrivelse

A Reducere
leverandgrbasen

B Leverandgrens
innovative evner

C Gensidig
afhaengighed

D Relationsspecifikke
investeringer

Fra punkt 3.2.5 ses det, at Lean virksomheder erduc
leverandgrbasen og satser pa feerre leverandgrehwesd, der
udvikles teette relationer

| Lean Supply relationen er kunden afhaengig af reavégrens
innovative evner, hvilket skyldes den ggede outsogr Og
forholdet skifter fra at veere armslaengde til atevatrategisk

| Lean Supply relationen er parterne gensidigt afiige af
hinandens ressourcer og kompetencer. Denne afhbexgsiaber
et stabilt forhold over tid, og der skabes et sémjae, hvor der
arbejdes mod feelles mal. Og mens denne gensidigenafighed
er limen, der holder forholdet stabilt, er tillicetg der ger, at
virksomhederne kan interagere pa nye mader, hvikkdticerer
omkostninger og skaber nye og innovative kompetence

Nar virksomhederne begynder at dele ressourcerelagionen
udvikles ved hjeelp af relationsspecifikke investger, kan
fordelene udnyttes optimalt. De fire treek ved L&upply kan
opsummeres i figur 5

Figur 5 Overordnede treek ved Lean Supply RelationerfCooper et al, 1999)

Gensidig
athengighed
\‘ Gensidige fordele /

Stabilitet

Samarbejde < >
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Lean Supply Relationen udvikles over tid, og veatablere feelles mal, feelles investeringer
og en effektiv koordinering i mellem parterne viliden gges med mulighed for komparative

fordele for dyaden.

3.3. Det ressourcebaserede perspektiv

Fra ovenstaende litteratur review over Lean Sufmeiymgar det, at én af aktivatorerne for at
fa succes og dermed opna varige fordele med LeaplBguer den alliance, der opstar i
dyadiske relationer, og specielt nar feelles resssukobles sammen pa nye mader.
Processen, der farer til organisatoriske relatiok@&n studeres som et flow af ressourcer, der

flyder mellem organisationer (Das et al, 2000).

En virksomhed har tre muligheder for at tilegnersgsourcer (Das et al, 2000):

1. Samarbejde med en virksomhed, der har de aktestourcer
2. Udvikle ressourcer i egen virksomhed
3. Opkgbe en virksomhed, der besidder de aktuell®uessr

Fra Lean Supply litteraturen erfares det, at vilkBeder i stgrre omfang har outsourcet
sadledes, at det kun er deres kernekompetencerhaldes i virksomheden. Udvikling af

ressourcer ma derfor, i overvejende grad, ske iaga@jde med andre virksomheder, der
besidder de ngdvendige kompetencer. Vertikal iatemgr i forbindelse med opkgb af

virksomheder, der besidder de gnskede kompetelgger heller ikke inden for strategien

om kun at koncentrere sig om sine kernekompeteizette efterlader virksomhederne med
mulighed 1: At samarbejde.

Den ressourcebaserede teori (RBV) har sit udgamgggpuwden individuelle virksomhed, og
hvordan overnormal profit genereres, baseret p&skourcer og kompetencer, virksomheden
rader over, og som ligger til grund for den valgitegi, safremt disse har et saerpraeg eller er
bedre end konkurrenternes, og at de samtidig ildkeduplikeres. (Dyer et al, 1998, Peteraf,
1993, Barney, 1991).
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Ved en gennemgang af litteraturen for RBV ma detskateres, at selvom hver artikel eller
forfatter har sit eget bidrag til fortolkningen RBV, er der et betydeligt overlap af idéer og
kriterier til, hvordan ressourcer og kompetencen kaedfgre komparative fordele for en
virksomhed. Grundlaeggende kan ressourcer og komgestdeskrives pa fire dimensioner,
der alle har afggrende betydning for, i hvilket ang de bidrager til vedvarende
konkurrencemaessige fordele (Grant, 1991): 1. VedgkEr der en udlgbsdato, eller er
ressourcen teknologifglsom?), 2. Transparens (kaategien imiteres?), 3. Overfgrbarhed
(kan ressourcerne anvendes i andre sammenhaenge@plikerbarhed (kan konkurrenterne
kopiere?) Petraf anvender ogsa en reekke kritesten, ressourcerne skal leve op til: De skal
veere heterogene, ikke imiterbare eller substituertbémperfect mobil (specialiseret til
anvendelse specifikt i virksomheden). Peteraf aepterer ogsa for, at virksomheder med
overlegende ressourcer, har lavere gennemsnitsonakgsr end andre firmer og herved
opnar fordele. Barney (1991) tilfgjer dog, at resserne tillige skal veere veerdifulde og
sjeeldne i den forstand, at antallet af konkurrentier besidder den samme ressource, er
beskeden. Barney, 1991, opsummere ressourcernaeskaper i figur 6, som kan assistere i
analysen af firmaets samlede maengde af materiglimmaterielle ressourcer, som kan veere
kilden til vedvarende fordele.

Figur 6 Egenskaber for ressourcer (Barney, 1991)

WVerdifuld

Sjzlden

Ikke imiterbare

Ressourcer:

Heterogene
Imperfect mobil

Vedvarende
komparative
fordele

Tkke substituerbar

Anvendelse af RBV, der, som naevnt ovenfor, harusigangspunkt i den individuelle
virksomhed til at analysere dyadiske relationerkern passende, idet virksomheder anvender
alliancer til at opna adgang til andre virksomhedessourcer. Strategiske alliancer er drevet
af et strategisk ressourcebehov og sociale ressowlgheder og synes at blive skabt, nar to
virksomheder er i en sarbar strategisk positioereilen staerk social position, hvor en
virksomhed besidder veerdifulde ressourcer, der d@les. Fordelen er, at RBV-tilgangen

adresserer de kritiske forskelle i alliancen, hvioksomheder komplementerer og supplerer
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hinandens ressourcer, for derved at skabe feellep&@tive fordele (Das et al, 2000). For at
opna interorganisatoriske konkurrencefordele arndef®yer et al, 1998), at parterne skal
foretage relationsspecifikke investeringer, bl.&orm af vidensdeling. Set i forhold til Lean

Supply er netop vidensdeling en af grundpillerne db skabe procesforbedringer og opna

tillid i relationen.

Grundlaget for en operationalisering af Lean Suppbrhold til RBV skal ikke blot findes i

Barney’s egenskaber for ressourcer men ogsa i mémenpa virksomhederne identificerer
ressourcer og formulerer strategi. Til at visuakseette anvendes Grant's strukturerede
tilgang, som er vist i figur 7. Grant's metode kaivide indsigten i, hvorledes interagerende
ressourcer kan anvendes i forbindelse med optirdayttelse af ressourcer. Metoden har
oprindelig et internt fokus, hvorfor tilgangen edwvidet til at omfatte de interagerende
ressourcer i dyaden. Metoden er en repetitativcgmo hvor fokus er at overvage
ressourceportefaljen med henblik pa at afdaekke tegh® mangler, udvikle og eller

opgradere ressourcer.

| et Lean Supply perspektiv skal dyaden identigcdet match af ressourcer og kompetencer,
der kan fastleegge strategien i forhold til de mhéider og trusler, omverdenen byder, idet de
feelles ressourcer og kompetencer er de primeererkildmulige konkurrencefordele. Grant
klassificerer seks forskellige kategorier af resseu Finansielle, fysiske, menneskelige,
teknologiske samt virksomhedernes omdgmme og @gamiske ressourcer. Dyadens
samlede kapacitet skal ses som et resultat af,dhwode feelles ressourcer kan arbejde

sammen.

Tre af de fire case virksomheder anvender workshogesres Lean Supply relation hvor,

denne repetitative ressourcebaserede strategiamalys fordel kunne implementeres
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Figur 7 En ressource-baseret tilgang til strategianigse, modificeret model (Grant, 1991)
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3.4. Opsummering

Virksomheder, der arbejder intensivt med Lean mojper, outsourcer som oftest en stor del
af deres veerdiskabende aktiviteter (Cooper et®9) Nar virksomhederne opererer i miljg
med hard konkurrence, er det derfor ikke nok abslen hgj-effektiv virksomhed. Det gaelder
om at veere en del af den mest effektive forsynisegdk Lean virksomheder opererer efter
pull principper i produktionen, og da lager er dpiLean termer, er det derfor ngdvendigt at
alliere sig med leverandgrer, som kan handtererdecer i sma batches. Leverandgren
arbejder maske ogsd med Lean principper, hvorfot de ngdvendigt, at deres

produktionssystemer er teet forbundne. Dette, knerbi med den hgje andel af outsourcing,

ngdvendiggar, at kunden udvikler teette relatiomeirte leverandgrer.

Fordelene ved at arbejde intensivt med Lean Pramlukidvandes over tid i forbindelse med,
at flere virksomheder tilegner sig disse veerkta)gr produktionsmetoder. Lean Supply
bringer nye veerktgjer ind i en Supply Chain samraemip og kan fagre til komparative

fordele, safremt dyaden er i stand til at frembeimgaterielle og immaterielle ressourcer, der
er unikke, sjaeldne, ikke imiterbare og usubstitaerbSker dette, vil dyaden opna materielle
besparelser og immaterielle fordele i form af ddfgtiering og lavere omkostninger end
markeds-gennemsnittet. Disse veerdier opbygges gumeuifik viden og kompetencer i
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relationen mellem virksomhederne i dyaden, og messourceudnyttelsen er total, og der
samtidig kan etableres barriere, vil det veere nhaligkabe komparative fordele.

Vedvarende komparative fordele karakteriseres abede medfarer afkast over gennemsnittet
over en leengerevarende periode (Porter, 1985,14id&15). Virksomheder, der opnar dette,
har mulighed for at investere yderligere i relainnDisse fordele kan forsvinde i takt med, at
relationen eroderer, og partnerskabet ikke udnytiklk ud. Dette betyder, at Lean Supply
ikke er bedre end det samarbejde, relationen byg&ebet ma formodes, at konkurrenterne
ogsa har mulighed for at implementere Lean Supglgroi stand til at opbygge relationer og
partnerskaber, hvorfor konceptet kan kopieres. eDsfitler krav til den veerdi, der skabes i

relationen, som hermed skal overstige konkurreetefar at veere vedvarende.

Fra litteraturgennemgangen ses at aktivatorernedodyadiske relationer bliver behandlet
grundigt. Men lige s& grundigt som aktivatorern&dsl behandlet, lige sa perifert bliver

styrkeforholdet i relationen bearbejdet. Tilligéviel det forhold, som omhandler den kgbende
virksomheds egne kompetencer inden for Lean, kinahdiet implicit. Det ma antages, at det
ikke er muligt at forbedre og udvikle leverandgreakniske kompetencer, far man har

kontrol over sine egen.

At sikre, at alle aktiviteter skaber veerdi for kender ét af de mest oversete Lean elementer.
Dette skyldes dels, at ledelsen tror, de ved, lkemlen gnsker, og dels fordi de ikke gnsker
at investere ressourcer i at undersgge, hvad koedegentlig synes, er vigtigt. De
virksomheder, der arbejder med Lean Supply udilfjartgen, at safremt de kan markedsfare
en Supply Chain, der opererer gnidningslgst, metei® leveringstider og hgjere kvalitet, vil
denne blive foretrukket af kunderne (Cohen et @09}. For overskueligheden og maske ogsa
af ressourcehensyn anbefaler Reese (2006) at heae Supply initiativerne ned i trinvise
projekter med fa udvalgte partnere i stedet fdoktisere pa hele veerdikeeden pa én gang.

Litteraturen anviser en reekke faktorer, der haydrehg for etableringen et partnerskab
(Liker et al, 2004) mellem virksomheder og en reelkegakteristika ved Lean Supply
relationen (Cooper et al, 1999). Disse faktorer kagakteristika skal allesammen kunne
adresseres, for at samarbejdsrelationen udnyttéwalp Tabel 7 neden for lister punkterne,
og det er ikke muligt at ekskludere udvalgte punkiden konsekvens for kvaliteten af

samarbejdsrelationen.
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Tabel 7 Faktorer ved partnerskab og karakteristika \ed Lean Supply relation

Faktorer ved partnerskabet Karakteristika ved Lean Supply

Relationen
1 Forsta leverandgrens arbejdsmetoder A Reducere leverandgrbasen
2 Vende konkurrencen blandt leverandgrer B Leverandgrens innovative
til muligheder evner
3 Guide leverandgren C Gensidig afhaengighed
4 Udvikle leverandgrens tekniske D Relationsspecifikke
kompetencer investeringer
5 Dele informationer. Intensivt men
selektivt

6 Gennemfgre feelles forbedringsaktiviteter

4. Analyse af 4 case studier om Lean Supply

Dette afsnit preesenterer resultatet af de fire soinkheds cases. Som beskrevet |
undersggelsesdesignet i metodeafsnittet er der egdamt interviews med fire
produktionsvirksomheder med global tilstedeveerels¢erviewene er foretaget med en
interpretivistisk tilgang, hvor det sgges afdeekkgrdan en kunde kan indfgre Lean Supply
med sine leverandgrer, saledes at det farer tilgsforbedringer og dermed skaber fordele for
virksomhedens Supply Chain. Hver case er et stiafiesig, idet de repraesenterer unikke
miljger med hver deres problemstillinger. Respotelere har, i samtaleform, fortalt om egne
og virksomhedens oplevelser med og holdninger @dri Supply ud fra igangveerende eller
overstdet Lean Supply tiltag. Det er forsggt atdboidentisk undersggelsesfelt i alle fire
virksomheder, idet alle respondenter er proce®ejer at drive Lean Supply i deres
organisationer. Det skal dog naevnes, at de firgoregenter ikke alle er placeret pa samme
organisatoriske niveau i deres organisationer, togeahar forskellig teoretisk og praktisk
baggrund. Dette kan have indflydelse pa respondesgemade at anskue feenomenet Lean
Supply pa. Der er ikke taget hgjde for dette i woen, idet det antages, at denne variation
afspejler den generelle variation blandt virksondred almindelighed og derfor ikke har

konsekvens for analysen og de endelige konklusioner

For at kunne operationalisere den teoretiske gegargimed den indsamlede empiri og for
at give en fyldestggrende besvarelse af projektetierspgrgsmal sammenholdes punkterne
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fra tabel 7 samt den viden, der er opnaet fra RBvhg@mgangen i afsnit 3.3 i en analyse af de
4 case virksomheder og deres tilgang til Lean Suppl

Analysen vil blive delt i 3 underpunkter startended en preesentation af de 4 case
virksomheder fulgt op af en analyse af virksomhedsrtilgang til Lean Supply ud fra
punkterne i tabel 7. Virksomhedernes tilgang tilaheSupply vil blive underkastet en
bedgmmelse pa baggrund af den indsamlede empitengeoretiske viden som er opnaet i
afsnit 3. For hvert punkt vil virksomhederne blivedgmt pa en skala fra 0 til 5, jeevnfar tabel
9 bilag 2 side D. Veegtningen munder ud i en sasdete, som danner grundlag for, hvor
modne virksomhederne er til at arbejde med Leampigupen samlede score fremgar af tabel
10 bilag 2 side D.

De fire casevirksomheder er analyseret pa ideniskmen af hensyn til opgavens omfang
beskrives analysen af FLSmidth og Foss Analyticgdgaven, mens analysen af Rosmund og

Novo Nordisk beskrives i overordnede termer i bBag

Arsagen til valg af virksomheder er, at FLSmidth Wgvo Nordisk har tilneermelsesvis
identiske projektorienteret tilgang til deres levsigrer, hvor det vurderes, at FLSmidth har
en generel hgjere Lean Supply tilgang end Novo Nkydnens Foss Analytical og Rosmund
begge har en traditionel serieproduktionsorientétgang til deres leverandgrer, hvor det
vurderes, at Foss Analytical har en lavere Leampiugigang end Rosmund. Herved sgges
den gvre og nedre ende af den samlede score atibtifanget i analysen

Analyseafsnittet vil blive afsluttet med en diskoss af de tre underspgrgsmal fra

problemidentifikationen.

4.1. Introduktion af de 4 case virksomheder
4.1.1. FLSmidth A/S

FLSmidth A/S (FLS) er den fgrende leverandgr atyrdsg services til cement- og mineral-
industrien med hovedkontor i Valby, Kebenhavn. Flafbejder efter en optimeret
forretningsmodel, hvor man gnsker at outsource B@9af veerditilveeksten i et projekt.
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Malet hermed er at skabe en fleksibel omkostningsstr med sa fa aktiver som muligt
(FLS, Annual Report 2010, www.flsmidt.com

Konkurrencesituationen er inden for de sidste Snéansiveret, idet en anden tredjedel af
verdensmarkedet er erobret af en kinesisk produ@antne producent er i stand til at levere
en cementfabrik til omkring halvdelen af, hvad F&S stand til. Og dette med en vaesentlig
hurtigere leveringstid’FLS er en breendende platform. Der er hgj fokusrpduktion af

omkostninger og leveringstider, da vi ellers vivéamarkedsandele, (RK).”

FLS er en kompleks projektorganisation med mangikabsansvarlige i de forskellige

lokationer, hvor man har arbejdet med Lean Produktie sidste 5-6 ar. Lean organisationen
bestar af ni fuldtidsansatte med en global Leawatig, en assistent og sekretaer lokaliseret i
Danmark, én medarbejder i Indien og fem i USA. Hdrover er der procesejere i Indien,
USA og Danmark, som arbejder med Lean alt efteer@sise og eller ledige ressourcer hos
den enkelte. Holdningen fra direktionen er, at Lemnganisationen skal holdes pa et
minimum, og at implementeringen skal ske lokalrgamisationen, hvor procesejere driver

forandringerne.

Lean Supply blev startet i 2008 og defineres af $n: "En proces, hvor organisationer
deler viden, hvilket de gegr for at eendre pa nodiaviteter for herved at gge begge parters
mulighed for “benefits”. Benefits kan bade veere spri omkostninger, men ogsa
performance, bedre kommunikation, bedre mulighedl, markeder. Altsa noget, der er til
feelles fordel. | samme proces skal man veere klar,@t man skal dele risici og ansvar.”
Formalet med Lean Supply eat"skabe vedvarende fordele — Der er tale om eggsosom

handler om at skabe vedvarende lgsninger.”

4.1.2. Novo Nordisk A/S

Novo Nordisk A/S (NN) er den farende producent adiin til diabetesbehandling med
hovedkontor i Bagsveerd. NN sgger konstant at foebgutoduktiviteten, og i 2010 faldt

produktionsprisen til under 20 % af salgsveerdiemtghg med, at miljgbelastning blev
reduceret. (NN, arsrapport 2010).
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NN har arbejdet med Lean Produktion igennem mamgegzhar en Lean afdeling med 10
fuldtidsansatte. Derud over sidder der Lean megi@ebe i alle afdelinger og teams, og Lean
kulturen er indarbejdet med tavlemgader i bade phtidn og administration. Lean har top-
prioritering fra koncernledelsen, og det er et héglet koncept, som man har arbejdet med i

en raekke ar.

Definitionen pa Lean Supply er ved at blive udadbejaf en projektgruppe, der samler
erfaring op fra de projekter der har kart. NN den spaede start med Lean Supply, og der er

kun kart nogle fa projekter.

Man har altid arbejdet med partnerskaber i en elhelen form men nu bliver de struktureret,
og der etableres lgbende veerktgjer, og de rigggaihologier anvendesMan kunne godt
forestille sig at der etableres en Lean Supply aigation pa lige fod med en traditionel Lean
organisation. Der er en 2014-strategi, hvor mane&der hen imod at fa det hele pa plads
(JL). NN har i mange ar arbejdet med optimering i sagjdedomed deres leverandgrer uden
dog at kalde det Leahean Supply skaber vedvarende fordele, iseer ledgé parter dbner

op og viser tillid til hinanden (JL).

4.1.3. Foss Analytical A/S

Foss Analytical A/S (Foss), med hovedkontoret idfdd, producerer avanceret maleudstyr
til maling og kontrol af kvalitet og forarbejdningf landbrugsprodukter, fedevarer,
farmaceutiske og kemiske produkter. Der bliver pamtet i Danmark, Sverige og USA.
Omkostningsminimering for indkgb har de senestearet top prioriteret og der er taget

initiativer til at source produkter for lavtlgnscéuler.

| 2008 blev produktionen og Supply Chain gennemg&emarbejde med et konsulentfirma
men henblik pa at vurdere, om Lean Supply kunnergje veerdi for Foss og for kunderne.
Resultatet blev en reekke anbefalinger til, hvordaganisationen kunne struktureres, hvis
denne Lean Supply rejse skulle pabegyndes. Rejserpibegyndt, og der arbejdes nu med
Lean i bade produktion og administration, Globalgmg og Global Logistic. Der blev i

2008 lagt en 2013-plan, som gar over Supplier Beship management, og ender med

Partnership Set up.
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Definitionen for Lean Supply i Foss terminologi &8ma faste afkalds-maengder med kort
leveringstid” (CFL).

Foss vil gerne leengere og dybere med deres levarandDen interne rejse for at forsta
koncepter har veeret lang, idet den traditionelle dmaat kgbe ind pa ligger dybt i

medarbejderne, som stadig ikke er helt fortroligedrdet nye minde set”(CFL).

4.1.4 Rosmund GmbH

Rosmund er en virksomhed i Emerson Electric gruppasher divisionen Emerson Process
management. Se bilag 4 for organisationsdiagramplacering af Rosmund i gruppen. For
Rosmund er udvikling af underleverandgrer en kengtet. Det er en strategi at have en
Supply Chain Performance Engineer (SCPE) for habrik i Rosmund divisionen, og Anna
Rabdczki (AR) er SCPE for to Rosmund fabrikker dgpgdinde i Tyskland. Disse fabrikker
producerer proces- og maleudstyr til maling af ttgmperatur, flow, niveau samt forskellige
former for sikkerhedsmaling.

Emerson har 10-15 ars erfaring med Lean Produktiean implementering og udvikling har
en central gruppe der organiserer intern Lean trgefur hele organisationen. Det er op til
den enkelte division hvor mange ressourcer, del skaendes’men der er store
forventninger fra den globale ledelse, sa det &eikt spgrgsmal, om den enkelte division vil
arbejde med Lean Produktion eller ej’(ARKvis ikke den enkelte division tager Lean

arbejdet serigst, vil de ikke veere i stand tileael op til forventningerne fra Emerson Electric.

Lean Supply startede med et behov for lagerrednkiig det var muligt for Rosmund at
producere med reduceret lager. Det ville derforevaroldsvist nemt at bede leverandgrerne
levere oftere i mindre batchDette ville dog i mange tilfeelde knaekke leveramipe, idet
lageret blot ville blive skubbet fra Rosmund tilderieverandgren, hvilket ikke er en fair

fremgangsmade” (AR).
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4.2. Case virksomhedernes tilgang til Lean Supply

4.2.1. Forsta leverandgrens arbejdsmetoder

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, kunderjadr med at fa kendskab til leverandgrens
virksomhed og forretningsprocesser, herunder atdoleverandgrens faglige og kulturelle

kompetencer.

FLSmidth vurderer de leverandgrer, man gnsker at indgaaeingrskab med. Denne
vurdering indeholder en stillingtagen til leveraretes @vrige kunder, idet disse kan veere
konkurrenter til FLS. | visse tilfaelde kan detteedil, at man ikke gnsker at indga i et
strategisk samarbejde’Kinesiske leverandgrer er helt fravalgt som stgitke
samarbejdspartnere pa nuveerende tidspunkt, ideétRLS ikke faler, at vores rettigheder
bliver beskyttet’(RK). FLS har, jeevnfar dette, ikke den tillid $ibm beskrives af MacDuffie
et al, 1997.

| forbindelse med udveelgelse af de relevante Ilewbreer er der udviklet et

prioriteringsvaerktgj, som bestar af 23 spgrgsiBdsvarelsen af disse spgrgsmal fordrer, at
FLS har et relativt godt kendskab til leverandaréRK). De leverandgrer, der er valgt til at
blive evalueret, er handplukket af indkgbskoordinaine, og de virksomheder, der klarer sig

bedst i evalueringen, bliver vurderet af indkgb$ehéndenfor det pageeldende omrade.

| forbindelse med etablering af partnerskabet ofetaen reekke workshops, hvor deltagerne
fra begge virksomheder er matchet saledes, at dsepa kompetence og organisatorisk
niveau. 'l samarbejde med leverandgren bliver der udfeerdegeprioriteringsliste med de
forbedringspotentialer, der er. Listen prioriterad fra de ressourcer, der skal allokeres, og
den effekt og de fordele for begge parter, derk@nme ud af forbedringerne” (RK).

Score: 4

Foss Analytical har et arms-leengde-forhold til deres leverandgsem er baseret pa
reduktion af transaktionsomkostninger. Der ersig@08 arbejdet pa "The Lean Journey — in
Global Sourcing”, som skal ende i 2013, hvor virkbedens leverandgrrelationer skal veere
baseret pa partnerskaber. Pa nuveerende tidspub&jdes der malrettet pa at flytte
leverandarer til lavtlansomrader, hvilket styresGitegory Management. Foss vil gerne
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laengere og dybere med deres leverandgien”interne rejse for at forstd koncepter har
veeret lang, idet den traditionelle made at kabegadigger dybt i medarbejderne, som stadig
ikke er helt fortrolige med det nye minde setstdeanskeligger kommunikationen, og det
ger det endnu vanskeligere at saelge koncepteg¢vdrandgren, nar den interne forstaelse
ikke er helt med”(CFL).

Pa nuveerende tidspunkt arbejdes der med at kasegerileverandgrbasen, hvor
segmenteringen handler om at lokalisere de stsitedgh-leverandgrer og herefter udarbejde
en risikoprofil for disse. Mange af Foss kerne-leverandgrer er mindre maskikstader,
som ikke er vant til at arbejde med relationer. @ maske ogsa behov for at se, at Foss
opfarer sig anderledes i en periode inden, de alamr(CFL). Foss har ikke en illusion om,
at der skal dannes partnerskabsaftaler med mamgetelgrer. Over de naeste par ar vil der
tegne sig et billede af hvilke leverandgrer, deredevante og som proaktivt kan udfordre
Foss.Dialogen er vigtig men det har Foss ikke tidligeeeret aben for (CFL).

"Hvis en ny leverandgr oprettes, fremsendes sp#agaa med spgrgsmal inden for 5
omrader: Kvalitet, levering, teknisk kapabilitetSR og finansiel stabilitet. @nsker man at ga
videre, udarbejdes der en risikoprofil, og der iedkes finansielle oplysningéCFL).” Foss
sgger information omkring leverandgrens evne tileae op til gnskede performance, men
sager ikke ud over dette en dybere forstaelseef@randgarens forretningsprocesser.

Score: 2

4.2.2. Vend konkurrencen blandt leverandgrer til mligheder

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, kundenrejddr med at source fra 2 eller 3
leverandgrer for herved at skabe en konkurrencedblieverandgrerne. Konkurrencen skal
medvirke til, at leverandgrerne gger deres perfaoma

FLSmidth er en projekt-organisation, hvorfor idéen omkrimyple eller triple sourcing ikke
kan realiseres, som var de en traditionel prodoktioksomhed. | forbindelse med reduktion
af leverandgrbasen er man klar over, at man binene afhaengig af feerre leverandgrer. FLS
har ikke et veerktgj, der omhandler risikoafdeekriinign forbindelse: Vi kunne godt blive
bedre pa dette punkt” (RK)FLS er dog rimelig afklaret med, ud fra en kwlit vurdering,

hvorfor et Lean Supply samarbejde seettes i gangemexpecifik leverandgrl hogle tilfselde
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vil det blive oplyst, at de initiativer, man seetiegang, ogsa vil blive seette i gang med
leverandgrens konkurrent”(RKF.LS motiverer leverandgren ved at forteellst, Vi gnsker at
indga et partnerskab med jer som de farste (RK8rved signaleres, at hvis FLS far et nej,

gar man til konkurrenten.

Der er i FLS en vis grad af organisatorisk forstdefor mekanismerne i forbindelse med
sourcing fra feerre leverandgrer, og det antagesdeat arbejdes med punktet i den
udstraekning, det er muligt.

Score: 3

Foss Analytical har arbejdet aktivt med reduktion af leverandgghasg den fgr omtalte
kategorisering siden 2010. Malet er at blive emrstkunde hos feerre leverandgrer og herefter
arbejde malrettet mod dual og triple sourcing. Wdifimgen for Foss er, at de producerer
mange produktvarianter og aftager derfor fa enhéuer leverandgrerne. Den historiske
tilgang til armslaengdeprincipper i forhold leveraneine har konsekvens pa den made,
leverandgrerne opfatter FosSiKring af, at A-leverandgren har den rette tilligyger ikke i
overvejelserne pa nuvaerende tidspunkt”(CHRgr er en del A-leverandgrer, hvor Foss er en
lille kunde, hvilket betyder, at magtforholdet gdeéverandarens fordel, og der arbejdes pa at

finde alternative leverandgrer.

"Man screener markedet og finder alternative levedarer, hvorefter man laver en
udbudsrunde. De bedste og billigste far sa ord(&kL).” Foss har en ringe tilgang til
punktet, idet konkurrencen blandt leverandgrerdeaeres til et spgrgsmal, om leverandgren
med den laveste pris far ordren.

Score: 1

4.2.3. Guide leverandgren

Punktet vurderes ud fra kundens tilgang til at letabfeelles mal for performance og til at
kommunikere disse malinger for at forebygge proleleimg forbedre performance. Tillige

vurderes kundens villighed til at involvere sig i@se leverandgrens udfordringer.

FLSmidth: "I forbedringsprojekter bliver der udarbejdet faellester med omrader, hvor der

kan skabes feelles forbedringer, og der bliver atbejneget med at Igse konflikter, saledes at
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det ender mest fair for alle partdRK).” Det antages, at der i de workshops, som FLS
afholder med deres strategiske leverandarer, inetghiering af performance-mal.

Dog mener RK ikke, at det er sa relevant, i dereslan, at opseette en raekke generelle
succeskriterier. Det er mere vigtigt at fa to grupper sat sammeaetishmme rum og fa dem
til at tale sammen, udfordre hinanden og diskutezkevante tiltag pa vejene af deres
virksomheder og sa gare noget professionelt veskdikag. Man skal fgrst leere at ga, dvs. at
samarbejde omkring forbedringsinitiativer. Dernedsliver man mere klog pa, hvad
succeskriterierne kan veere. Dog bruger vi en delgé at udarbejde feelles vision for
partnerskabet, hvori der er indeholdt nogle sucoéster (RK).”

Det antages, at i udarbejdelsen af den faellesnvisiosamarbejdet, indgar et arbejde med
dyadens udfordringer, herunder ogsa leverandgrens.

Score: 4

Foss Analytical har en reekke Lean agenter, som star for det kaktisveau i Global
Sourcing. Dette niveau indeholder b.la. maling eefefandarperformanceMed de starste
leverandgrer er der etableret manedlige mgder, llesrdiskuteres performance og mulighed

for varige forbedringer, hvilket ogsa varetagesds taktiske niveau” (CFL).

Det antages, at der, grundet Foss armsleengdefmrikke arbejdes i seerlig hgj grad omkring
lgsning af leverandgrens udfordringer. Der er dodpestaelse for punktet, og der diskuteres
muligheder for varige forbedringer.

Score: 3

4.2.4. Udvikle leverandgrens tekniske kompetencer

Punktet vurderes ud fra kundens villighed til afidaleverandgren komme taet pa egne
processer for at udvikle leverandgrens forstaetsedfyadens problemstillinger. Punktet
vurderes ogsa ud fra i hvor hgj grad, der arbejues at finde og udvikle de feelles
ressourcer, der fremadrettet skal medvirke tildat skabes muligheder for komparative

fordele for dyaden.
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FLSmidth gnsket er at fa leverandgren teettere pa slutkuogarge leverandgrens kendskab
og problemstilling hos slutkunderDe&t, at leverandgren far starre indsigt i den verdeLS

befinder sig i, er et succeskriterium”(RK)

Henvendelser til leverandgrer om Lean Supply saejdeb medfgrer som oftest en
forventning om, at FLS ruller en hel Lean veerktagsde ud, tivilket ikke sker, idet FLS Lean
kompetencer ikke raekker til at kunne ga eksteratleDerandgrer, der er Lean, er som oftest
mere Lean end FLS(RK)Der er tilfeelde, hvor FLS har henvendt sig til lewegrer, som
arbejder med Lean, hvor det i form af gnsket omcgstorbedringer i forbindelse med
aktuelle problemstillinger har vist sig, at levedanen faktisk har bedre kontrol over egne
processer og performance-mal end FLBroblemstillingerne peger derfor mere tilbage pa
FLS end pa leverandgrgRK).”

| forbindelse med de 7 workshops kommer FLS ogriawiaren teet pa hinanden, atet er
tale om en proces, som handler om, at skabe veddargsninger(RK”

"l samarbejde med leverandgren bliver der udfeerdigat prioriteringsliste med de
forbedringspotentialer, der er. Listen prioriterad fra de ressourcer, der skal allokeres, og

den effekt og de fordele for begge parter, derk@mme ud af forbedringerne (RK).”

FLS arbejder i hgj grad med dette punkt og derjdesemalrettet pa at frembringe en
forstaelse for dyadens problemstillinger, og foona vedvarende forbedringer.

Score: 4

Foss Analytical’shistoriske armslaengde tilgang til leverandgrerae %esere en hindring for
at udvikle leverandgrer der er proaktive og innmeatArmslaengde-princippet og flytningen
af produkter fra Danmark til lavtlansomrader kaneénan negativ effekt pa de tilbageveerende
leverandgrer. De sidste to ar har veeret kendetegnet ved, at mpragiukter er blevet flyttet

til Polen, Kina eller andre lavtlansomrader, ogfatnye leverandgrer godkendt, fa dem op at
kgre og sikre, at de nye leverandgren kan leveildpetingelserne og blive lige sa stabile,
som de danske leverandarer har veeret i mange dfL{ver de nseste par ar tegner der
sig et billede af, hvilke leverandgrer man har embkgrighed med, nogle der kan veere en

god udviklingspartner og som proaktivt udfordrersBdil forbedringef(CFL).”
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Det vurderes, at Foss ikke lader sine leverandamemme teet pa egne processer, hvorfor der
heller ikke vil veere mulighed for at udvikle proseg der kan skabe vedvarende fordele for
dyaden.

Score: 1

4.2 5. Dele informationer - intensivt men selektivt

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, kundemwilég til at udveksle data, der giver mening
for relationen. Der vurderes pa, hvor omfattendauwtivekslingen er, idet dataudveksling er
med til at skabe tillid i relationen.

FLSmidth afholderen reekke pa 7 workshops i forbindelse med et Lagwpl$ projekt. |
disse workshops arbejdes der med opbygning al.tiiNar bagerne abnes op, og parterne
far indblik i hinandens ressourcer, far leverandmriadblik i, hvor inkompetent FLS er pa
visse omrader men ogsa, hvor kompetent man er géeang omvendt. Dette skal kunne
handteres”(RK).FLS forsgger at basere udveksling af data pa faktanan gnsker at dele sa
mange data som muligtDeét fgrste, man finder ud af, er, at man ikke e@gen, hvordan
maling af omrader som leveringsperformance og ketatikal foretages. Disse meget basale
omrader afdaekkes, og man bliver enige om, hvadtétsl og leveringsperformance er, og
hvordan den males. Nar det kommer til omkostninggromkostningsstruktur, bliver det

straks lidt mere vanskeligt, for begge parter’(RK).

FLS udveksler flest mulige data, hvor det giver mgnog der er hgj fokus fra Lean Supply
ledelsen omkring dette punkfleg er mere parat til Abne kostkalkuler end orgsationer er
som helhedRK).”

Score: 4

FossAnalytical afholder manedlige mgder med deres starre leverandwor der diskuteres
basale performance-mal.D&r er pa nuvaerende tidspunkt ikke gjort tanker rimgk
motivation af leverandgrer i forbindelse med Leamp@y”’(CFL). Den traditionelle made

Foss har handteret leverandgrrelationen pa, vaggkelkommunikationen.
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De data Foss udveksler med leverandgrerne, omhaddlegperformance-mal, som Foss
ansker at fa opfyldt.

Score: 1

4.2.6. Gennemfgre feelles forbedringsaktiviteter

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, der arejohed feelles forbedringsprojekter, og i
hvor hgj grad der er etableret feelles medarbejdppgr, der arbejder med

forbedringsprojekter.

FLSmidth udveelger en reekke leverandgrer, med hvem der agtmedl for at skabe feelles
forbedringsprojekter. De far omtalte workshops tildormal at afdaekke disse muligheder og
at skabe tillid parterne imelleml forbedrings-projekter bliver der udarbejdet fasll@ster
med omrader, hvor der kan skabes forbedringer, eghldiver arbejdet meget med at lgse
konflikter, saledes at det ender mest fair for aleter(RK).” Leverandgren motiveres ved, at
FLS forteeller, at leverandgren er vigtig for FLS) at man gnsker at seette nogle flere
handlinger bag ved denne vigtighed, og at man @nske struktureret proces for en
kontinuerlig forbedring af samhandlen.

"Nar processen startes op, bliver der dannet et Fh&ld bestdende af indkgb, salg
Engineering og logistik. Dette hold matches af tamdgren. Disse to hold er ligevaegtige,
bade i antal af deltagere, men ogsa i tal¢iRK).” Grundlaget for FLS partnerskabstilgang er
de 7 workshops, som afholdes med de valgte leverandSammensaetningen af de hold, der
stilles fra FLS og leverandgren overvejes ngjedsd at de er ligeveerdige i kompetence og
magtfordeling. | grupperne arbejdes der malretdeaitpetablere feelles forbedringsprojekter.
Score: 4

Foss Analytical er pa en rejse, der ender i 2013, hvor Foss ended at indga
partnerskabsaftaler med deres strategiske leverandi® nuveerende tidspunkt bliver der
fokuseret pa omkostninger, lager, leveringstideandre traditionelléeverandgrperformance
mal. "Neesten alle A-leverandgrer har implementeret kaktien omkring logistikkonceptet.
Det er ikke alle, der synes, det er fantastiskiag kan ikke forsta, hvorfor Foss gnsker flere

leverancer men feerre enhedérdvikling af samarbejde og feelles veerdistramsaratyed
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leverandgrer ligger ude i fremtiden (CFJ)P& nuveerende tidspunkt har Foss ikke planer om

at blande sig i leverandgrens processer.

Foss afholder jeevnligt mgder med de strategiskerdenarer, men det vurderes, at der ikke
er tale om en proces, der skal medvirke til at jddbea feelles forbedringsprojekter. Det
vurderes tillige, at der ikke er gjort overvejelserer sammensaetningen af de grupper, der
mgdes

Score: 1

4.2.7. Reducerer leverandgrbasen

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, kunderejaddr med at reducere sin leverandgrbase,
og i hvor hgj grad, man arbejder med at etablettetteerelationer til de leverandgrer, der

veelges.

FLSmidth er en projektorganisation, hvorfor det at arbejdeensivt med reduktion af
leverandgrbasen ikke er en primaer aktivitet. D Fegger veegt pa, er at finde den gruppe
af strategiske leverandgrer, der kan bidrage miésbnikostningsreduktion, reduceret
leveringstid for FLS samlede projekt og starre vutbvrekkst for kunden”Et succeskriterium

er, at leverandgren far starre indsigt i FLS kundgrden verden, FLS befinder sig i"(RK).
Dette betyder, at det formal, FLS har med at dapasnerskaber, med god vilie kan
karakteriseres som identisk med det formal en ticail produktionsvirksomhed har med at

reducere leverandgrbasen, nemlig at reducere kiamssomkostningerne.

"Ud over reduktion af transaktionsomkostninger fodde FLS og leverandgren handler

partnerskabet i lige sa hgj grad om at skabe faalbeks(RK).”

FLS arbejder malrettet med at skabe teette relatioveel de valgte strategiske leverandgarer,
og et internt dokument beskriver en stakeholdeyaealder er gennemfart over de foregaende
2 ar. Analysen beskriver den positive udviklingelationen mellem FLS og én af deres

strategiske leverandgrer.

Score: 5
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Foss Analyticalarbejder intensivt med at reducere leverandarbdbtiiet med at reducere
antallet af leverandgrer er ogsa at blive en stekiemde hos feerre leverandarer”(CFL).
2010 blev der etableret en segmenterings-proces, laverandgrer blev kategoriseret i A, B,
C, D, hvor segmenteringen handler om strategiskgléigd og omsaetning. Alle leverandgrer
screenes i denne model for at finde leverandgreaisgkrisering. "A-leverandgrer er
strategisk vigtige leverandgrer, B-leverandgrewgtige leverandgrer, som dog relativt nemt
kan erstattes af andre, C-leverandgrer har vi bfog men vi kan maske ngjes med én i
kategorien, og varerne kan sources fra mange anDrgverandgrer skal ud, nar der er
tid"(CFL) . Der er hgj fokus pa at nye produkter sourcesfablerede leverandgrer for sa

vidt, det er muligt.

Foss arbejder tillige intensivt med risikoafdeeknefgderes leverancer i forbindelse med
sourcing af strategiske produkteiDér er forhold, hvor risikoen er sa stor, at manrha
indgaet aftaler omkring lager og omkring mulighed ¥ertikal integration”(CFL).

Score: 4

4.2 .8. Leverandgrens innovative evner

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, der adeejohed at etablere strategiske samarbejder
med de vigtigste leverandgrer, og i hvor hgj gradden evner at udnytte leverandgrernes

innovative evner

FLSmidth er meget fokuseret pa sine kernekompetencer ogfatkétim, at man bliver
afhaengig af leverandgrens ressourcer og innovatiner na opgaver, der fgr 13 internt, bliver
outsourcetVi kunne godt blive bedre pa dette punkt (RB@. Lean Supply tiltag, FLS har
taget initiativ til, er valgt ud fra et "Valby pessktiv’ og de er i slutudvaelgelsen handplukket

af en raekke indkgbschefer.
Jeevnfar punkt 4.2.1 har FLS fravalgt visse levesaed idet Kinesiske leverandgrer er helt

fravalgt som strategiske samarbejdspartnere pa menee tidspunkt, idet vi i FLS ikke faler,
at vore rettigheder bliver beskytt@K)".
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FLS har altsa valgt et "naerhedsprincip” i forbirstemed at lokalisere de leverandgrer, med
hvem der skal arbejdes mere strategisk. Det antagdd.S er klar over og arbejder for at
drage fordele af leverandgrens innovative evner.

Score: 3

Foss Analyticalarbejder intensivt med at risikoafdeekke deres bawesr og friggre sig fra
leverandgrer, hvor der er ubalance i magtforholtfaiss producerer ikke ret mange af de
enkelte produkter, hvilket betyder, at der er ehAleverandgrer med denne profil. | disse
forhold er magtforholdet for wustabilt, og man vilordgge at finde alternative
leverandgrer’(CFL). Forhold omkring leverandgrens innovative evne digg skifte fra
armslaengde-forholdet til det strategiske samarbejée er Foss endnu ikke naet til pa deres
rejse. Der, hvor Foss konstaterer, at der er eenpiet risiko for forsyningssikkerhed, indgas
aftaler om bestemte lagerbeholdninger. | yderstes&kvens overvejes vertikal interaktion i
forbindelse med opkgb.

Score: 1

4.2.9. Gensidig afhaengighed

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, kundeneevat udnytte dyadens gensidige

afheengighed af hinandens ressourcer og kompetghateskabe et stabilt forhold over tid.

FLSmidth er klar over, at i en projektorganisation, er dergensidig afhaengighed mellem
FLS og leverandgrerne. Afhaengigheden starter der leverandgren baserer sin forretning
pa, at FLS far ordre pa projekter, og FLS baseiee projekter pa, at leverandgren er
innovativ og kan levere de gnskede ressourcer ogpktencer.

Jeevnfar punkt 4.2.4 viser det sig ofte, at noglerendgrer har bedre kontrol over egne
processer end FLS. FLS er altsa klar over, at éadren kan bringe en veerdi til relationen,
som FLS ikke selv kan tilfgre. Det antages der@dri-LS arbejder malrettet med at udnytte
denne afhaengighed samtidig med, at de er klarleverandgrens afhaengighed til FLS.

Score: 3

Foss Analytical har indfgrt en 5 trins sourcing modé{ategorien gennemgas, og det
afdaekkes, om der kabes ind til de rigtige prisgrm@an er meget fokuseret pa omkostninger.
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"De bedste leverandgrer, man har i portefaljen, gemgas, og man screener markedet og
finder alternative leverandgrer, hvorefter man lae& udbudsrunde. De bedste og billigste
far sa ordren”(CFL).Foss arbejder i overvejende grad pa at friggresafhsengigheden og

risikoafdeekke. Den ggede sourcing fra lavtlgnsla@iehave en negativ effekt pa de gvrige

leverandgrer.

"Der er ikke en illusion om, at der dannes partrieaser med ret mange leverandgrer. Over
de naeste par ar tegner der sig et billede af hvidkeerandgrer, man har en samhgrighed
med, nogle der kan veere en god udviklingspartnersagn proaktivt udfordrer Foss til
forbedringer. Dialogen er vigtig, men det har Fadee tidligere vaeret dben f¢CFL).”

Foss er ikke naet til det punkt, hvor den gensidifieengighed kan skabe et stabilt forhold.
Flytningen af sourcing fra naeromradet til lavtlemsader betyder, at man starter forfra med
nye leverandgrer. Dog er Foss klar over den risikan er udsat for, ved at strategiske
komponenter single sources.

Score: 2

4.2.10. Relationsspecifikke investeringer

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, der fayetarelationsspecifikke investeringer for
herved at skabe den tillid, der skal medvirkedatlyirksomhederne kan interagere pa nye og

innovative mader.

FLSmidth er meget fokuseret pa den tillid, der opbyggeshifmlelse med indgaelse af Lean
Supply partnerskab. | forbedrings-projekter blider udarbejdet feelles lister med omrader,
hvor der kan skabes forbedringer, og der bliveejaidt meget med at lgse konflikter, saledes
at det ender mest fair for alle parteakagmpetence-tillid forudseettes at veere til stedé&eyt,

til et hvis niveau, inden start, og goodwill tillet det absolut vigtigste (RKIpe veerktgjer,
RK har udviklet, indeholder intern laering hvoridller i hgj prioritet:But first and foremost,
we: Create trust between the supplier and FLS aadstablish an environment in which we
can challenge each other” (RK, 2009 internt undemungs materiale)l de workshops, FLS
afholder med deres udvalgte leverandgrer, forsaumr at fa konflikter frem i lyset for
herefter at Ilgse dem i feellessk&ferved skabes tillid og motivation”(RK).

Score: 4
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Foss Analyticaler ikke naet til tillid pa deres rejseSikring af, at A-leverandgren har den
rette tillid, ligger ikke i overvejelserne pa nuveerde tidspunkt”(CFL)Mange af Foss kerne-

leverandgrer er mindre maskinveerksteder, som ikkeaat til at arbejde med relationer.
"Tillid er ikke noget man far uden at yde. Hvis levelar-forholdet skal veere en gevinst for
begge parter, bliver man nadt til ogsa at se padhdet er, der vanskeligger dagligdagen for
leverandgren”(CFL).

Score: 1

4.3. Opsummering

Som neevnt under punkt 3.2.7 er det langt fra siklatralle punkter i tabel 7 kan adresseres
lige s& ideelt i praksis som i litteraturen. Deage virksomheder har hver sin tilgang til Lean
Supply afhaengig af den konkurrencesituation, dé eg de er pa hvert deres niveau set i
forhold til den ideelle teoretiske tilstand. Demd@de score for de 4 virksomheder fremgar af
bilag 3 tabel 10 side k.

Den hgjeste score i forste del af tabellen, som amaller virksomhedernes tilgang til
partnerskabet, er 30, og den hgjeste score i aelesom omhandler tilgang til Lean Supply
relationen, er 20. For at opnd maksimal score stéadel ma der b.la. veere etableret et
partnerskab mellem virksomhederne, hvor dette peskab ledes af kunden. Der skal veere
skabt en kultur af kontinuerlig forbedring, og d&al veere gensidig leering i dyaden (Liker et
al, 2004).

Med Rosmund’'s Lean Supply og Lean koncept opnamiRaos den hgjeste score, som
omhandler tilgang til partnerskab. Rosmund kommegen teet pa leverandgrens processer og
har klare og veldefinerede mal med at udvikle deresrandarer. Det er Rosmund, der szetter
dagsordenen og styre relationen. Dog kan det disésit om gensidigheden og deling af

informationer gar begge veje.

| den anden ende af skalaen findes Foss, der Hardudiger i forbindelse med at etablere
partnerskaber, hvilket i overvejende grad skyldesesl historiske armslaengde-princip i
forhold til deres leverandgrer. Foss har lagt plafte deres rejse mod indgaelse af
partnerskabsaftaler. Pa nuvaerende tidspunkt arbEmks med fa deres leverandgr base pa
plads, og herefter vil de begynde at etablere peskaber. Der er klart definerede mal fra
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ledelsen omkring det fortsatte arbejde med Leaitkd¢twdanner fundamentet for arbejdet med
Lean Supply. Der er dog stadig et stykke vej, sggenied hensyn til egne interne mind set og
processer, der skal redefineres. Lean Produktioheamn Supply sker via medarbejderne i

form af top down support og bottom up implementgrin

FLS har hele grundkonceptet pa plads med procdakskrivelser, og der arbejdes malrettet
pa at gge ngglemedarbejderes kendskab til Lean5agdndgaelse af partnerskabsaftaler,
hvor gensidigheden og lgsninger i feellesskab ekud. | forhold til Rosmund, mangler FLS

at komme taettere pa leverandgrens processer okjinguvieraf.

NN arbejder ogsa med at definere Lean Supply kdetepa nuvaerende tidspunkt sker
partnerskabsaftalerne dog pa initiativ fra proje#ére, som kan se fordelene. Der er ikke
officielle beskrevne procedurer for NN’s tiltag,ilket udger den starste forskel i forhold til
FLS.

| anden del af tabel 10, som omhandler Lean Sumghstionen ligger FLS, NN og Rosmund
teet i score med FLS i front. Lean Supply relatiohandler b.la. om gensidig afhaengighed,
der er opstaet via reduktion af leverandgrbasentilibd opnaet via relationsspecifikke
investeringer. FLS arbejder meget med opbygningllaf i de workshops, der afholdes, og
medarbejderne anspores til dbenhed i de forudgaémia@éinger, der afholdes af RK.
Rosmund investerer mange ressourcer i optimerindeaés leverandgrers processer, men

tilliden handler for Rosmund om at overholde naaftalte performance mal.

Foss score lavest, hvilket igen skal relatereddiles armslaengde-forhold til leverandgrerne
og manglende erfaring i relationsspecifikke invastger. Foss arbejder pa at risikoafdaekke
deres leverancer og friggre sig fra afheengighedesnkelte leverandgrer med strategiske
ressourcer og kompetencer. Tillid opbygges overdigFoss er ikke begyndt pa denne proces

endnu.

4.4. Relationelle forudseetninger

Lean Supply er en ramme for udvikling af strategisliancer, og disse alliancer er ikke

bedre end det samarbejde, relationen bygger pa.opwnale mal i Lean Supply er, nar
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dyadens organisatoriske graenser er udvisket, og fdexgar en ligeveerdig videns-
transformation mellem virksomhederne til gavn feghe parter. For at na dertil er der mange
forhindringer der skal forceres, og ud over ledetseccept og top down stgtte er et

fundamentalt holdningsskift i forhold til et traiditelt procesejerskab pakraevet.

Dette holdningsskift er pakreevet for at fA& medatbeje og ledelsen i de deltagende
virksomheder til at veerdsaette den feelles perforemaihtordel for individuelle, funktions- og

virksomhedsperformance. Der ma altsa veere en @ekamaf, at dyaden arbejder mod faelles
mal. De fire case virksomheder er naet til hveederiveau i denne holdningsaendring, hvor
Foss kun er i den spaede start, mens FLS har utlvibdektgjer netop for at pavirke denne

holdningseendring.

Dette nye mindset fordrer ligeveerdige parter, hetilikke altid vil veere tilfeeldet, idet Lean
Supply initiativet som oftest kommer fra en stgkwende, der digterer betingelserne for en
mindre leverandgr. Dette ses i forbindelse med alationer, Rosmund har med deres
leverandgrer, hvor leverandgrens nej til et teettarearbejde er det samme som at afskrive
Rosmund som kunde pa lidt leengere sigt. FLS og Bp$sver dog i visse tilfaelde den
omvendte situation, hvor Foss arbejder pa at rigidaekke ubalancen, mens FLS arbejder pa
at optimere deres interne forhold samt at sgrgeatodet hold, der mgder leverandgren i de

feelles workshop, skaber ligeveerdighed.

Ligeveerdigheden i dyaden er med til at skabe tillidlid udvikles over tid og ger, at
virksomhederne kan interagere pa nye og innovatigder, hvilket er en ngdvendighed, idet
virksomhederne ma na frem til, at de er mere afligengf hinanden set i forhold til
traditionelle kunde-leverandgrforhold. Fra littenan lserer vi om kompetence-, kontraktuel-,
og goodwill tillid, som alle tre skal veere til setedi forbindelse med vertikale
procesforbedringer, hvor der sker en videnstransition. De fire case virksomheder ser
meget forskelligt pa prioriteringen af disse trenfier for tillid. Der er dog konsensus om, at
goodwill tillid er den absolut vigtigste tillid, v kompetencetillid, ifalge FLS, forudseettes at
veere til stede. Hvis ikke kompetencetilliden erstéde, vil der ikke ske innovation i dyaden,

og relationen vil erodere.

Tillid er ogsa nadvendig for at fa optimal udnytelaf den feelles veerdistrams-analyse, hvis

analyse kreaever, at alle aktiviteter og processdragmsparente for deltagerne (Reese, 2006).
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NN arbejder med "aben bog princip” med flere afedeleverandarer, og FLS er i en process,
hvor RK er parat til mere dbenhed end organisaticerepa nuvaerende tidspunkt. Foss og
Rosmund arbejder ikke med transparens men byggecegs forbedringerne pa mere
traditionelle performance malinger. Der er dog Hedtre aftaler og forventninger mellem

Rosmund og leverandgrerne som bliver benchmaitdaist og aftalt mgnster.

4.5. Implementering af Lean Supply

FLS: "Lean Supply defineres af RK som en proces, hvgamsationer deler viden, hvilket

de gar for at eendre pa nogle aktiviteter for henatdage begge parters mulighed for
"benefits”. Benefits kan bade veere priser, omkosier men ogsa performance, bedre
kommunikation, bedre muligheder, nye markeder.2Aftsget, der er til feelles fordel. |

samme proces skal man veere klar over, at man skalrigici og ansvar” (RK).

NN: "Lean Supply skaber vedvarende fordele, iseer beigge parter abner op og viser tillid
til hinanden” Det handler om &ben og proaktiv konmikation i hele organisationen, fuldt
engagement fra begge virksomheder om, at man tté damarbejde. Ledelsens opbakning
og at ledelsen i begge firmaer er i kontakt. Skyifkontrakt, der tager udgangspunkt i

samarbejdsrelationen. (JL).

Foss:"Af succesfaktorer, for at indga et Lean samarleejdan neevnes stabil produktion, at
de basale faktorer som leveringstid, leveringsewwalitet, pris er pa plads, s& man kan
begynde at arbejde med konstante forbedringer. Ider det, at Foss, med sine

underleverandgrer, kan blive bedre. Det vi vindisler vi” (CFL).

Rosmund: "Baseret pa leverandgrens vigtighed for Rosmundvebl leverandgrens
performance evalueret pa deres leveringsperformaleseringstid og evnen til at eksekvere
hasteleverancer. Hvis der er uoverensstemmelseemmeRosmund’s gnsker og krav og
leverandgrens performance, inviteres de til undarivig og treening i anvendelse af Lean
veerktgjer. Malet er at treene sa mange leverandgwar muligt” (AR).

Af ovenstaende citater kan man tolke to forskelpgaktiske tilgange til Lean Supply. FLS og
NN taler om tillid, abenhed og proaktiv kommunikatj mens Foss og Rosmund taler om
harde facts som leveringstider, leveringsevne, gtds Af tabel 10 fremgar det, at FLS og NN
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scorer relativt hgjt i tilgang til Lean relationeRosmund scorer dog ogsa hgijt, hvilket
primaert skyldes de relationsspecifikke investeningeforbindelse med at stille Lean
ekspertise til radighed og deres evne til at uénigverandgrens innovative evner. Uanset
virksomhedernes praktiske tilgang til Lean Supply der dog nogle faktorer, der er
identificeret i litteraturen og i empirien, som orlbindelse med implementering af Lean

Supply bagr adresseres.

4.5.1. Internt perspektiv

Fundamentet til Lean Supply er Lean Produktion egveerktgjer, der befinder sig i Lean
filosofien, hvorfor det er en forudseetning, at kendder gnsker et Lean Supply partnerskab,
selv er Lean. De 4 case virksomheder arbejder add Lean Produktion p& hvert deres
niveau, hvor NN og Rosmund er naet leengst. FLSesatwg hgjere end NN i Lean Supply
modenhedsniveau, hvilket skyldes, at FLS har em [Sa#pply strategi, der er nedskrevet og
meldt ud i organisationen. NN har dog fundamenéeplads for at kunne udvikle sin Lean

Supply tilgang.

Rosmund har det som et krav, at de udvalgte ledera@n enten arbejder med Lean
Produktion eller kommer til at arbejde med Lean dakiion, hvor de gvrige tre case
virksomheder ikke har tilsvarende krav. Om kravetedevant ma bero pa de forventninger,
den initiativtagende kunde har til partnerskabell Nar pa nuveerende tidspunkt ikke en
defineret organisatorisk enhed, der arbejder mexh lupply, hvilket de tre gvrige har, dog
pa hvert deres niveau. Det er kun FLS og Rosmunéaiebeskrevet procedurer i forbindelse
med Lean Supply. Foss har beskrevet en kgreplami partnerskabsaftaler indgar.

Arsagen til, at det er vigtigt at have Lean Prothrkifilosofien p& plads i organisationen
inden Lean Supply forsgges implementeret, liggde ilkkun i kendskabet til de Lean
veerktgjer, der tages i anvendelse men ogsd i mddes og Lean Supply mindset
indarbejdes via top down statte og bottom up impgleti@ring. Som naevnt i foregaende afsnit
er medarbejdernes holdning til leverandgrerne afuge, safremt de potentielle fordele ved

Lean Supply skal hgstes.
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4.5.2. Udvalgelse

Kundens generelle tilgang til leverandgrerne spila stor rolle for det fremtidige Lean
Supply samarbejde. Foss har et armsleengde-prithclpres leverandgrer, hvor de tre gvrige
virksomheder ser pa deres leverandgrer som enrfgelse af deres produktion. Dette giver
sig ogsa til udtryk i scoren i tabel 10, fgrste.dg¢ér kunden har fastlagt sin tilgang til
leverandgrerne, handler det om at udvaelge de &, tiet giver menig at indga et Lean
Supply samarbejde med. Her har de fire case virkeoer forskellige tilgange hvor FLS har
udviklet en 3-faset model til udveelgelse, Foss aegrRund kategoriserer deres leverandgrer
afheaengig af strategisk vigtighed, og projektleddnea NN udveelger sine leverandgrer, hvis
de kan se, at der er forbedringspotentialer.

4.5.3. Motivere

Kundens tilgang til leverandgren omhandler ogséardan leverandgren motiveres til at indga
I et Lean Supply samarbejde, hvilket haenger sanmexh de preemisser, der fglger med, og
den tillid og abenhed, der udvises. Lean Supplydiesnb.la. om optimering af faelles
veerdistramme, hvilket vil fgre til, at virksomheder’blander” sig i hinandens processer. For
at kunne blande sig i hinandens processer ma dex gee hvis grad af tillid og abenhed
mellem virksomhederne. De fire case virksomhedetivae@r deres leverandgrer pa to
overordnede mader, idet FLS og NN tilbyder dergsriendarer at fa et teettere forhold, hvor
man sammen kan forbedre feelles processer. Derrhkike lovet gget forretning, men det
ligger implicit, at der er muligheder. Rosmund Ioveeller ikke sine leverandgrer gget
forretning, men motivatoren er, at hvis ikke levetaren takker ja til Rosmund’s forslag, vil
det pa sigt ikke vaere muligt at opretholde Rosmsmah kunde. Foss er ikke naet til denne

fase endnu, men det ma antages, at Foss vil anganad®e motivatorer som Rosmund.

4.5.4. Udvikle samarbejdet

Nar en kunde har opnaet den rette interne forgtdetsLean Supply, leverandgren er valg og
motiveret til at indga i en taet relation, gaelder @@ at udvikle samarbejdet. Farste skridt er,
at de to virksomheder bliver enige om, hvad detler,skal samarbejdes om, og hvordan det
males. Litteraturen naevner en raekke succesfaktsoen, kan vaere mulige: Reduktion af

lager, reduceret "time to market”, forbedret komikation, samarbejde omkring CPFR og
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S&OP. Valg af succesfaktorer afhaenger af den soiatirksomhederne befinder sig i, men i
sidste ende handler de alle sammen om at skabe mekf veerdi for slutkunden.
Bemeerkelsesveerdigt er det dog, at det kun er FeBnebvner slutkunden som et mal for

samarbejdet.

Udviklingen af samarbejdet sker over tid i takt matl parterne erkender den gensidige
afhaengighed, og tilliden opbygges i takt med, atetkgtionsspecifikke investeringer foretages
af begge parter. Disse investeringer kan have d&tiigk karakterer i form af

aktivitetsspecifikke investeringer, som kun kan emdes i dyaden, eller det kan veere i en
blgdere form i forbindelse med udveksling af datanset investeringskarakter er det et mal
for udviklingen af samarbejdet at undga opportisksiadfeerd. FLS og NN udveksler

selektive data i forbindelse med deres workshopsnRind deler selektive data i forbindelse

med sine Lean projekter. Foss udveksler ikke datayvaerende tidspunkt.

4.6. Vedvarende komparative fordele

Lean Supply er et koncept, som enhver virksomhedddoptere, safremt virksomheden har
den rette indstilling og villighed til at allokede ngdvendige ressourcer. Lean Supply skaber
ikke fordele i sig selv men kan medfare fordeldresat potentialet i konceptet udnyttes fuldt
ud. Vejen til komparative fordele gar, som neevnhdledningen, via Porteres generiske
strategier og kan have karakter af omkostningsr differentieringfokus.

4.6.1. Omkostningsfokus

Komparative fordele, der har et omkostningsfokud, medfare et afkast over gennemsnittet
over en leengere periode for at kunne betragtesvemivarende (Porter, 1985, side 11, 515).
For at Lean Supply kan bidrage til et lavere omkingisniveau end konkurrenterne, ma
dyaden fastleegge en feelles strategi, der leder f@elhss ressourcer og kompetencer i den
gnskede retning. Grant's udvidede model for resshaseret strategianalyse, figur 7,
indeholder en repetitativ proces, som kan assistanadentifikation af dyadens interagerende

ressourcer og feelles kompetencer.
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Dyadens feelles ressourceomkostninger ma altsalasene end konkurrenternes for at kunne
skabe fordele. Parterne ma derfor veere i starat tiunne identificere feelles veerdistramme
og samtidig kunne acceptere, at tiltag der skalfaredlavere omkostninger, kan betyde
ggede omkostninger for den ene part, men samlehedtare lavere omkostninger. Der skal
altsd veere en Vvillighed til at kunne se ud over ividdel-, funktions- og
virksomhedsperformance til fordel for dyadens saealgerformance.

Rosmund forfglger et omkostningsfokus, hvilket sele relationsspecifikke investeringer i
deres leverandgrers Lean processer. Rosmund gik$leelat have lager, men de gnsker
samtidig heller ikke, at deres underleverandgretdyger, idet det blot vil flytte omkostninger
internt i relationen. Der bliver derfor investeret at reducere dyadens samlede
omkostningsniveau, uden at det far konsekvens dweringssikkerheden. FLS og Foss
forfalger ogsa omkostningsfokus. FLS, fordi de giaren breendende platform i form af
konkurrenternes generelle lavere omkostningsnivegu;oss forfglger lavere omkostninger

ved at flytte deres sourcing til lavtignsomrader.

Lean Supply kan fagre til konkurrencefordele via usstede ressourceomkostninger og
dermed et muligt lavere omkostningsniveau end koekterne. For at disse lavere
omkostninger skal fgre til vedvarende komparatieedéle kreever det et vedvarende
partnerskab. Arsagen hertil er, som naevnt i purki83at Lean Supply relationen udvikles
over tid i takt med, at parterne udnytter den g#gsi afheengighed til at skabe et stabilt
forhold i relationen. Tilliden g@ges i takt med, der foretages relationsspecifikke

investeringer, og parterne begynder at interagé&meyp og innovative mader.

Om de fire casevirksomheder oplever komparativeddier i forbindelse med deres

omkostningsfokus, kan pa ikke konkluderes baggafrien indsamlede empiri.

4.6.2. Differentieringsfokus

Komparative fordele, der har differentieringsfokbgtyder at det er muligt for dyaden at
udbyde produkter eller services, som ved deresskgénskaber preeference hos kgberne.

Kaberne foretraekker altsa produktet frem for stibstbare produkter fra konkurrenterne med

tilsvarende egenskaber, og eller kgberen er \illat betale en mér pris for produktet.
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Som beskrevet under punkt 3.3, det ressourcebaspezdpektiv, figur 6, ma en virksomheds
ressourcer veere veerdifulde, sjeeldent, ikke imiterlog ikke substituerbare for at kunne fgre
til fordele. | Lean Supply opbygges relationer owvl, og g@get relationsspecifikke
investeringer vil gge tilliden i dyaden. | denndatien vil der blive opbygget viden og

kompetence, som kan indeholde de ovenfor neevnteskgkeer.

Safremt dyadens ressourcer er vaerdifulde, sjeeliidwetjmiterbare og ikke substituerbare ma
det tillige veere umuligt for konkurrenterne at kengi disse ressourcer, for at fordelene skal

kunne veere varige.

Som naevnt i punkt 3.4 kan Lean Supply bringe nyekteger ind i en Supply Chain
sammenhaeng. Med tiden vil Lean Supply dog bliveptatet af flere virksomheder, og de
fordele, der er ved at veere "first mover”, vil liudvandet. Dog kan man argumentere for, at
safremt dyaden er i stand til at frembringe resseurog kompetencer, der opfylder
ovenstdende egenskaber, vil den have en hgjeres\sdigthed for at besta i forhold til

ressourcer og kompetencer, der fagre til omkosthargsskab.

Generelt geeldende er dog at, jeevnfgr MacDuffie e{pét vil de fordele, der bliver skabt
med langsigtede leverandgrrelationer, ga tabt,esdfrman skifter leverandgrer. Dette
betyder, at udskiftning af leverandgrer skal ovEwvengje, idet vedvarende komparative
fordele vil forsvinde i forbindelse med, at parsieabet skulle ophgre, eller hvis partnerskabet
ikke udnyttes.

De fire case virksomheder har hver deres tilgangetipartnerskaber, de indga i, og med lidt
god vilje kan der argumenteres for, at de er pa slep samme retning mod taettere relationer.
Det kan, med baggrund i den indsamlede empiri, ilkamkluderes, om hvor vidt

virksomhederne forfglger et differentieringsfokidog er det evident, at virksomhederne er
klar over, at leverandgrernes ressourcer og kompeter en del af den samlede portefglje af

ressourcer og kompetencer, der skal fgre til, akliorencen vindes.
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5. Konklusion

Formalet med denne opgave er at besvare problemferimgen fra afsnit 1.1"Hvad er
forudseetningen for, at Lean Supply kan skabe vedvande komparative fordele for en
virksomheds Supply Chain?” Via problemformuleringens tre underspgrgsmal er ider
litteraturen identificeret nogle relationelle fosadtninger og nogle faktorer der skal veere til
stede for at kunne implementere Lean Supply meel wnderleverandgrer. Disse relationelle
forudseetninger og faktorer sammenholdes med dgantyl, de fire casevirksomheder har til

Lean Supply.

For at Lean Supply skal kunne fagre til komparativedele kreever det et partnerskab i
dyaden, der udvikles over tid. Partnerskabet skarev kendetegnet ved, at parterne
veerdseetter den gensidige afheengighed. Denne afftzedgvil skabe et stabilt forhold og i

takt med, at parterne foretager relationsspecifikieesteringer, vil parterne begynde at

interagere pa nye mader, og der vil blive skabtatyé@novative kompetencer.

Fundamentet for partnerskabet er tillid, som erveadig for at fa en optimal udnyttelse af
dyadens veerdistramsanalyse. Denne analyse kraarepéirens i de feelles aktiviteter og
processer. | afsnit 1 omtales kompetence-, kontedkibg goodwill tillid, som alle tre skal
veere til stede i forbindelse med vertikale videsnstformationer.

Tillid er ikke en absolut starrelse, hvilket betydat graden af tillid pavirker relationen og
dens varighed. Den stgrste barriere for implemargexf Lean Supply er netop fraveeret af
tillid. Det er derfor ngdvendigt, at virksomhede@arbejder med at aendre det organisatoriske
og individuelle mindset, sa der sker en transfoiwnafra opfyldelse af organisatoriske og

individuelle mal til opfyldelse af dyadiske mal.

De fire casevirksomheder arbejder alle med Leaduktion, hvilket ogsa er et fundament for
Lean Supply. Analysen viser, at det ikke er giegtle virksomheder, der har arbejdet lsengst
med Lean Produktion, automatisk har stagrst tilgaihg.ean Supply. Dette kan netop
begrundes i, hvor langt den enkelte virksomhedaet hovenstaende transformation. Plenert
(2007) neevner bl.a., at Lean Produktion er et segktwjer, der gives medarbejderne, sdledes
at de kan mgde organisationens mal, samt at Leadultion er bedst, nar det er stattet af

ledelsen og implementeret af medarbejderne. Dettgs gaeldende for Lean Supply.
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Som naevnt vil samarbejdet udvikles over tid. Ddiegyder implicit, at udskiftning af
leverandgrer vil medfare, at opnaede fordele wWieblidvisket, hvilket ogsa er tilfaeldet, hvis

partnerskabet ikke vedligeholdes og udbygges.

Nar virksomhederne har adopteret den rette inutgfilog villighed til at allokere de
ngdvendige ressourcer og foretage de ngdvendigmisegoriske tilpasninger, kan arbejdet
med Lean Supply fare til komparative fordele forkgsomhedens Supply Chain. Om disse
fordele kan blive vedvarende, afhaenger af dyadens @l at overvage ressourceportefaljen
med henblik pa at afdeekke eventuelle mangler, belvig/ eller opgradere feelles ressourcer i
forhold til den omverden, virksomheden befinderisig

Dette projekt har haft til formal at gge kendskatiletean Supply og hvordan anvendelsen
her af kan fare til komparative fordele for en gioknheds Supply Chain. Det kan altsa ikke,
pa baggrund af den indsamlede empiri og den anedittratur konkluderes, om hvorvidt
Lean Supply kan fare titedvarendefordele. Analysen preesenterer feenomenets mulighede
og udfordringer for de interagerende virksomhedénalysen viser ogsa, at safremt
mulighederne skal udnyttes, er der forhold, derl skiesseres af begge parter i dyaden.
Feenomenet Lean Supply fortjener videre analyser imdsamling af empiri og effekten af

Lean Supply tilretteleegges saledes, at det muligg#ing af et far og et efter scenarie.

Side

60



Supply Chain Management, HD 2. del, hovedopgave Lean Supply

Litteraturliste
Barsen, (26. november 2009, side 4)

Barney, J., Firm Resources and Sustained Competkovantage. Journal of Management
1991, Vol. 17, No. 1, pp 99-120.

Brewer, Peter C., Kennedy, Frances A., Creatin anLEnterprise. Strategic Finance, 2005.

Buxton, Maura, Jutras, Cindy, The Lean Supply CHaeport, Lean Concepts Transcend
Manufacturing through the Supply Chain. Aberdeeaupr 2006.

Christiansen, Thomas B., Ahrengot, Niels og Leclghdel. Lean Implementering | Danske
Virksomheder. Bgrsens Forlag 2006.

Christopher, Martin, Towill, Dennis R. Supply Chafanagement, Vol. 5 no. 3-4, 2000, dilf
orientering.

Cohen, Shoshanah, Hasan, Nirmal, Stonich, Mark, dVdtarc Achieving Success with
Lage-Scale Lean, Supply Chain Management Reviewehder 2009

Cooper, R., Slagmulder, R. Supply Chain Developntemt The Lean Enterprise. The IMA
Foundation for Applied Research Inc. 1999.

Das, T.K., Teng, Bing-Sheng A Resource-Based Thedr$trategic Alliances. Journal of
Management, 2000, Vol 26, No 1, pp 31-61.

Dyer, Jeffrey H., Singh, H. The Relational View: dperative strategy and sources of
interorganizational competitive advantage. Acadeshynanagement review 1998, Vol 23
No. 4, pp 660-679

FLSmidth A/S Annual Report 2010, 17. februar 2011.

Gammelgaard, B. Supply Chain Management - et defedelsesbegreb i en ny forstaelse af
tid og rum. Ledelse & Erhvervsgkonomi 3/2002

Grant, R. The Resource-Based Theory of Competiigreantage: Implication for Strategy
Formulation. California Management review 1991,1(@-135

Ghauri, P. og Grgnhaug, K. Research Methods Inrssi Studies — A Practical Guide.
Pearson Education. Second edition. 2002

Kajdan, Vladimir. Bumpy road to a lean enterpri$etal Quality management, January-
February 2008, Vol 19, Nos.

Kean, M., Evans, S., Lean in the supply chain:rietier foe? Management Services, Autumn
(2010)

Kvale, Steinar, InterView, En introduktion til dkvalitative forskningsinterview. Narayana
Press, Gylling. 8. oplag, 2002.

Side

61



Supply Chain Management, HD 2. del, hovedopgave Lean Supply

Kotter, John P., Leading Change: Why Transformatifforts Fail. Harvard Business
Review, March-April 1995

Liker, Jeffrey k., Choi, Thomas Y., Building Deepplier Relationships, Harvard Business
Review, December 2004.

MacDuffie, P. J. og Helper, S. Creating Lean Sugpli Diffusing Lean Production Through
the Supply Chain. California Management Review \38l. No 4. Summer 1997

Novo Nordisk A/S, Arsrapport 201@ww.novonordisk.com

Peteraf, Maragrat A. The Cornerstones of competiidvantage: A Resource-based View.
Sgtrategic Management Journal, 1993, Vol. 14, @gp 191

Porter, M. E., Competitive Advantage — Creating &udtaining Superior Performance. The
Free Press. 1985

Reese, Andrew K., A Lean Supply Chain manifestgpfBu & Demand Chain Executive
August/September 2006

Sharkey, Michael, Vision TestyWW.redcoatpublishing.co®ctober 2006.

Saunders, M. Lewis, P., og Thornhill, A., Reseakththods for Business Students? 3
edition, 2003. Essex: Pearson Education

Vitasek, Kate, Manrodt, Karl B, Abbort,Jeff, Whatakks A Lean Supply Chain? Supply
Chain Management Review — October 2005.

Vitasek, Kate, Manrodt, Karl B, Abbort,Jeff Undeusting the Lean Supply Chain:
Beginning the journey 2005 Report on Lean Praciicelse Supply Chain.

Womack, P. og Jones, T. Daniel, From Lean Prodaciiothe Lean Enterprise. Harvard
Business Review. Marts-April 1994

http://rubyvine.blogspot.com/2009/10/research-pgrad-positivism.html - Research
paradigms: positivism, interpretivism, critical appch and poststructuralism

http://www.iier.org.au/ilerl6/mackenzie.html - Raseh dilemmas: Paradigms, methods and
methodology

http://www.leeds.ac.uk/educol/documents/000014&7.ht

http://www.drburney.net/INDUCTIVE%20&%20DEDUCTIVEWRESEARCH%20APPR
OACH%2006032008.pdf

http://www.lean.org

http://www.flsmidth.com/

Side

62



Supply Chain Management, HD 2. del, hovedopgave Lean Supply

Bilagsoversigt

Bilag nummer Beskrivelse Side
Bilag 1 Interviewguid B
Bilag 2 Scala for modenhedsniveau og Lean Supply modenhedsn D
Bilag 3 Novo Nordisk og Rosmund tilgang til Lean Supply E
Bilag 4 Emerson Electric, organisationsdiagram M
Bilag 5 Ordforklaring N

Side A



Supply Chain Management, HD 2. del, hovedopgave Lean Supply

Bilag 1 Interviewguide

Tabel 8 Interviewguide

Spargsmal Tema Spargsmal

1 2 3
Internt perspektiv

Er der en officiel udmeldt strategi om anvesdaf Lean i virksomheden?

Hvor lang tid har | arbejdet med Lean internt kemmheden?

Hvor mange medarbejdere arbejder der med Leardsves hovedbeskaeftigelse?

Vi du betragte din virksomhed som dedikeret Leaksamhed?

Hvor lang tid har virksomheden arbejdet med L8apply?

Hvordan vil du definere Lean Supply? Og hvilke esdeber skal der veere til stede

6 for at man kan kalde en Supply Chain for Lean? (B®ad management, Waist and
cost reduction, Proces and product standardizdtiolustri standard adoption,
Cultural change competency, cross-enterprise ami&ion) Hvilken egenskab er
vigtigst og hvorfor?

7 o o Er der defineret en organisatorisk enhed, defukitende tager sig af Lean

Supply? Hvis ja, hvor mange medarbejdere? Hvismajrdan er processen sa

organiseret?

a b wN P

8 ° ° Hvad er hovedarsagen til at arbejde med Lean S@pply
Udveelgelse

9 ° Hvorfor udvikle Lean leverandgrer? (politiske fai@loom at source i
lokalomradet?) Hvorfor ikke bare source fra level@er, der allerede er Lean?

10 ° Hvordan udveelges de leverandgrer hvor, man gaslkedga i et Lean
samarbejde? (Portefglje model?) Er der procedukebelser?

11 o o Overvejes det hvilke andre kunder, leverandgre® har

12 ° Hvordan sikres, at leverandgren har den relig?ti

13 ° Hvilken tillid veegtes starst betydning: Kompeteiitidf kontraktueltillid, goodwill
tillid? Prioriteres 1,2,3.

14 ° Overvejes vertikal interaktion i forhold til lasigtede relationer? Hvis ja, i hvilke
tilfeelde, Hvis nej, hvorfor ikke?

15 Hvordan harmonerer det at udvikle Lean leverandgaermen med dual sourcing
og det at veere risikoavers?

16 ° Hvordan sikres det, at leverandgrens procesfoirtmpet kommer begge parter til
gavn?

17 ° Hvor meget blander | jer i leverandgrens Lean udhgk

18 ° Er der forskel mellem krav til leverandgrperfamae i traditionel forstand og til de
krav, der stilles til de udvalgte Lean suppliers?

19 e o o Er der eksempler pa, at man har stoppet en igapgsees? Hvis ja, hvorfor?
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Spgrgsmal Tema Spegrgsmal

Motivere leverandgren

20 ° Hvordan motiveres leverandgren (breendende phajfo

21 ° Bliver leverandgren lovet noget til gengeeld for agmjdet?

22 o o Findes der procedurer, der beskriver arbejdgssen mod at udvikle Lean
leverandgrer?

23 ° Hvordan sikres det, at leverandaren opnar econofscale?

24 e o Er der en differentieret tilgang til maden, hv@ieverandagren motiveres?

25 ° Hvilke er de starste barrierer for at indfgre Leamarbejde?

26 ) Hvordan sikres der en balance i magtforholdet?

Udvikle samarbejdet

27 e o Hvordan foregar veerdistrgms-analysen?

28 o o Er der indfgrt programmer for at sikre fortsattebfedringer?

29 ° Bliver der udvekslet data? Hvis ja, hvilke? Hreg, hvorfor ikke?

30 o o Hvordan sikres at alle aktiviteter har fokus p&katbe vaerdi for kunden?

31 ° Hvilke mulige succesfaktorer er de vigtigstedbindga i et Lean samarbejde?
(Reduktion af lager, "reduceret time to market"nmaunikation og samarbejde
omkring CPFR, S&OP etc.)

32 ° Hvordan sikres det at der er vilje til at dele nidfprmationer og teknologier?

33 ° Hvordan sikres det at samarbejdsrelationen uesiklop down eller botum
up/learning by doing?)

34 ° Hvordan sikres det, at efterfalgende led i keedexd @gbejder proaktivt for at
mindske spild i processerne?

35 ° Hvilke Lean veerktgjer tages i anvendelse (haelidfesammen med definitionen pa
det at kunne kalde sin Supply Chain for Lean)?

36 ° Er det muligt at male effekten af samarbejdet?

37 ° Vil du mene at det skaber vedvarende fordelej@aden at der arbejdes med et
feelles Lean projekt?

38 ° Hvilke er de stgrste forhindringer for at skabewardnde fordele?

Temaer:

« Hvad er de relationelle forudsaetninger for, at #ksemhed kan indga i et Lean Supply partnerskab
med sine underleverandgrer?
« Hvilke faktorer skal veere til stede for, at en gimknhed kan implementere Lean Supply med sine

underleverandgrer séledes, at det kan fare tilareihde komparative fordele?

* Hvordan skabes vedvarende komparative fordelempteimentering af Lean Supply?
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Bilag 2 Scala for modenhedsniveau og Lean Supplydapnhedsniveau

Tabel 9 Scala for modenhedsniveau

Score Vurdering

0 Har ingen tilgang til punktet
1 Har meget ringe grad tilgang til punktet

2 Har i ringe grad tilgang til punktet. Der arbejdemgen grad med punktet men der er
ingen officielle nedskrevne procedurer for punktet

3 Der er middel tilgang til punktet. Der i en vis draf organisatorisk forstaelse for
punktet og der er opstartet et eller fa projektartder arbejdes med punktet. Der er
ingen officielle nedskrevne procedurer for punktet

4  Der eri hgijere grad tilgang til punktet som puBkinen: Der er afsluttet et eller fa
projekter. Der er officielle nedskrevne proceddoempunktet

5 Der arbejdes i meget hgj grad med punktet som ptinkien: der er arbejdet med
punktet over en leengere periode og der er afslilgtet projektet

Tabel 10 Lean Supply modenhedsniveau

FLS NN Foss Rosmund

Forsta leverandgrens arbejdsmetoder 4 g 2 5
Vende konkurrencen blandt leverandgrer til muligited 3 2 1 5
Guide leverandgren 4 3 3 5
Udvikle leverandgrens tekniske kompetencer 4 3 1 4
Dele informationer. Intensivt men selektivt 4 3 1 3
Gennemfgre feelles forbedringsaktiviteter 4 3 1 5
| alt 23 17 9 27
Reducere leverandgrbasen 5 4 4 5
Leverandgrens innovative evner 3 3 1 4
Gensidig afheengighed 3 3 2 3
Relationsspecifikke investeringer 4 2 1 3
| alt 15 12 8 14
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Bilag 3 Novo Nordisk og Rosmund tilgang til Lean Sply

Forsta leverandgrens arbejdsmetoder

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, kunderjadr med at fa kendskab til leverandgrens
virksomhed og forretningsprocesser, herunder atdoleverandgrens faglige og kulturelle

kompetencer.

Novo Nordisk udveelger ikke leverandgrer til strategisk samaseajd fra en overordnet
strategi, men mere ud fra projektlederens vurdeaigt fremtidigt potentiale i forbindelse
med et taettere samarbejde med en given leverahderleverandgren er identificeret, og
projektet godkendt af NN'’s ledelse fortszetter atbgjhvor formalet er: "Atihde muligheder

for at forbedre leverancerne af laminat og forbedike processer i hele Supply Chain. Der
udarbejdes en nuvaerende tilstand og en fremtititatid. Der udarbejdes et produkt-flow og
et dokument-flow. Vejen til forbedringerne gar wia 3-dages workshops. Via disse
workshops defineres i feellesskab de projekter kiagr &bejdes videre med”(JL)-or herved:

" At optimere hele forsyningskeeden mellem virksormhedsy dele gevinsten”(JL).

Afholdelsen af de to workshops foregar dels hos biN dels hos leverandaren, hvor
fabriksrundtur er en del af workshoppen. Via dewtrkshops far parterne kendskab til
hinandens arbejdsmetoder, da dette er en forudsgetfor at kunne identificere
forbedringspotentialer.

Score: 3

Rosmundbetragter underleverandgrerne som en forleengélderes produktion, og man er
helt klar over, at Rosmund’s evner begreenses a&sdenderleverandgrers evner. Baseret pa
leverandgrens vigtighed for Rosmund bliver levemaads performance evalueret pa deres
leveringsperformance, leveringstid og evnen tileksekvere hasteleverancer. Hvis der er
uoverensstemmelse mellem Rosmund’s gnsker og kgavewerandgrens performance,
inviteres de til undervisning og traening i anvesdedf Lean vaerktagjer. Malet er at treene sa

mange leverandgrer som muligt.

De udvalgte leverandgrer vil fA besgg af en SCRE Rosmund, som vil vaere hos

leverandgren af flere omgange, af 3-4 dages vatigheverandgren vil fa tilbudt Lean
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treening og der udarbejdes en projektplan, der @jdeb veerdistrams-analyser, projektmal
fastleegges og implementeringsplaner udarbejdelasskab. SCPE fra Rosmund treener den
udvalgte gruppe af medarbejdere, og der aftalesg ker skal arbejdes pa, og hvornar aftalte

initiativer skal veere implementeret.

Rosmund gar aktivt ind i leverandgrens Lean implaeréng. 'Safremt en leverandar ikke
gnsker at implementere Lean, men er interessemrdt drbejde med feelles processer, vil
budskabet fra os veere, at dette ikke er nok/tifstlende. Dette skyldes, at vi er af den
overbevisning, at safremt leverandaren ikke er leail produktionen vaere for
omkostningskraevende og vil ikke kunne leve opethirdv, vi stiller (AR)Rosmund er klar
over, at leverandgren har andre projekter og kyrélket betyder, at man accepterer at ikke
alle ressourcer kan allokeres til Rosmund’s krbewrplementeringshastighed.

Score: 5

Vend konkurrencen blandt leverandgrer til muligheder

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, kunderejddr med at source fra 2 eller 3
leverandgrer for herved at skabe en konkurrencedblieverandgrerne. Konkurrencen skal

medvirke til, at leverandgrerne gger deres perfao@a

Novo Nordiskkan, i dette tilfeelde, ligeledes betragtes sormprejektorganisation. | den case,
som ligger til grund for dette projekt, blev oplysrhold omkring NN’s egen produktion,
leverandgrens produktion og en tredjepart. Dissbofd kan af fortrolighedsgrunde ikke
gengives. Det skal dog naevnes, at NN arbejder puwakorbindelse med de forhold, der gar
sig geeldende under dette punkt.

Score: 2

Rosmundtilbyder ikke sine leverandgrer stgrre samhantef andre fordele i forbindelse
med tilboud om at indgd i et partnerskablvis en leverandgr bliver kontaktet med henblik pa
et teettere samarbejde, forventes det, at leveradgmkker ja”(AR).Mulighederne for en
gget samhandel er til stede, safremt leverandarénsiand til at mgde de stillede krav i
forbindelse med levering og kvalitet.
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Hvert andet ar gennemga Rosmund deres produktgragpsender relevante grupper i udbud
hvor de stillede krav i forbindelse med leveringémenance, leveringstid, kvalitet vil blive
oplyst. De leverandgrer, der hidtil ikke har kuntete op til de stillede krav, vil med
overvejende sandsynlighed blive frasorteret. Og$éom de har den laveste pris. Rosmund
hjeelper sine leverandgrer til at forbedre sine ggeer, men giver dem sa herefter ingen
fordele i forbindelse med udbudsrunderri@ette er gjort helt klart fra starten” (AR).

Score: 5

Guide leverandgren

Punktet vurderes ud fra kundens tilgang til at letabfeelles mal for performance og til at
kommunikere disse malinger for at forebygge prolelemg forbedre performance. Tillige

vurderes kundens villighed til at involvere sig i@se leverandgrens udfordringer.

Novo Nordisk har altid arbejdet med partnerskaber i én ellateanform. Nu bliver de
struktureret, og der etableres lgbende veerktgjgrde rigtige terminologier anvendes”(JL)
Der bliver fastlagt KPI'er i forbindelse med indé¢geaf et Lean Supply samarbejde, dgr’
arbejdes med en aben og proaktiv kommunikation”(JL)

Score: 3

Rosmundmaler leverandgrperformance med jeevne mellemr@avedandgrer, der ikke lever
op til gnskede og aftalte performance maill| Blive inviteret til en samtale, hvor de vil i
bedt om at fremkomme med arsagsraekkefglge og erqulfortsat forbedring”’(AR) | visse
tilfeelde vil SCPE medarbejderen besgge leverandareat forsta problemet, rette eventuelle
fejl fra det oprindelige projekt og arbejde medbiedringsinitiativer.Sker der stadig ikke
agendringer i performance, vil leverandgren blivemjyet”’(AR).

Score: 5
Udvikle leverandgrens tekniske kompetencer
Punktet vurderes ud fra kundens villighed til afidaleverandgren komme taet pa egne

processer for at udvikle leverandgrens forstaetsekfindens problemstillinger. Punktet
vurderes ogsa ud fra i hvor hgj grad, der arbejuiesl at finde og udvikle de feelles
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ressourcer, der fremadrettet skal medvirke tildet skabes muligheder for komparative

fordele for dyaden.

Novo Nordisk afholder i forbindelse med partnerskabsetableringge 3-dages workshops,
hvor grupperne fra de to virksomheder udfordremhiten indenfor omraderne produktion,
kvalitet og logistik. | disse workshops er ogsa eholdt "work around” i hinandens
virksomheder for herved at opna starre indsighahilen processer. Denne indsigt anvendes
fremadrettet af leverandaren til at fa bedre miyfor at udvikle innovative forslag.

Score: 3

Rosmundbetragter underleverandgrerne som en forleengeResmmund’s produktion. De er
helt klar over, at Rosmund’s evner begraenses akderderleverandgrers evner. For at sikre,
at procesforbedringerne kommer dyaden til gavn,ebli der altid aftalt, hvilket
performanceniveau, der er pakreevet. Derudover aldseRosmund, at leverandaren arbejder
med nogle interne KPl'er ud over de krav, Rosmutiles "Herved har leverandgren
mulighed for at forbedre sin forretning og blivenm&onkurrencedygtig’(AR).

Score: 4

Dele informationer - intensivt men selektivt.

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, kundemwilég til at udveksle data, der giver mening
for relationen. Der vurderes pd, hvor omfattendmautivekslingen er. Idet dataudveksling er

med til at skabe tillid i relationen.

Novo Nordiskopstiller en reekke KPl'er i forbindelse med detesmn Supply samarbejde,
hvor en aben og proaktiv kommunikation i hele oigationen er én af demiNN arbejder
med "aben bog princip” med flere af deres leverarati(JL).

Score: 3

Rosmundovervager deres leverandgrer med hensyn til pedoca og udveksling af data
sker udelukkende omkring kvantitative datBet er ikke et gnske fra Rosmund om at se kost
kalkulationer’(AR. Blandt reekken af KPIl'er, Rosmund stiller op, er en forleedr

kommunikation.
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Score: 3

Gennemfgre falles forbedringsaktiviteter

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, der arejohed feelles forbedringsprojekter og i
hvor hgj grad, der er etableret feelles medarbejdppgr, der arbejder med
forbedringsprojekter.

Novo Nordiskbaserer udveelgelsen af de leverandgrer man gridieettere samarbejde med,
pa baggrund af projektlederens anbefalinger. Farnmiéd projekterne er at optimere hele
forsyningskseden mellem virksomhederne og dele ganr’Der bliver aftalt pa forhand
hvordan gevinsten skal deles idet nogle tiltag reddkage omkostningerne i den ene
virksomhed mens gevinsten ligger i den anden”(JL).

Score. 3

Rosmundgar aktivt ind i leverandgrens Lean implementeribg.udvalgte leverandgrer vil fa
besgg af en SCPE fra Rosmund som vil veere hosalederen af flere omgange af 3-4 dages
varighed. Leverandgren vil fa tilbudt Lean treeniggder udarbejdes en projektplan, der
udarbejdes vaerdistrams analyser, projektmal fageegg implementeringsplaner udarbejdes
| feellesskab. For at sikre at procesforbedring&omamer dyaden til gavn bliver der altid

aftalt hvilke performance niveau der er pakreeSetcesfaktorer for Rosmund er reduceret
lager (bade hos leverandgren og hos 0s), redudevetingstid (maks. 5dage) reduceret time
to market og forbedret kommunikation.

Score: 5

Reducerer leverandgrbasen

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, kunderejadr med at reducere sin leverandgrbase,
og i hvor hgj grad, man arbejder med at etabletterteerelationer til de leverandgrer der

veelges.

Novo Nordiskkan ogsa i dette tilfeelde betragtes som en prajgatosation, og det antages,

at NN er i samme problemstilling som FLS.

Side I



Supply Chain Management, HD 2. del, hovedopgave Lean Supply

Score: 4

Rosmundarbejder intensivt med Lean, og de forlanger, aésléeverandarer ogsa arbejder
med Lean. Dette betyder, at Rosmund producerer kmafligt reduceret lager, kreever

leverancer i sma batches og med en maksimal legaithpa 5 dage. For at kunne realisere
dette ma der veere en teet kommunikation mellem Rodnog leverandgrerne. Behovet for
denne teette kommunikation betyder, at Rosmunddebejed sa fa leverandarer som muligt.

Score: 5

Leverandgrens innovative evner

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, der adeejohed at etablere strategiske samarbejder
med de vigtigste leverandgrer, og i hvor hgj gkathden evner at udnytte leverandgrernes

innovative evner.

Novo Nordisker lige som FLS i konstant overvejelse omkring dieenekompetencer. Isaer
indenfor emballage, som denne empiri omhandler.dgirerer i den farmaceutiske verden,
hvorfor egen produktion af emballage ikke umidddlbail blive betragtet som en
kernekompetenceMen man har besluttet, at det er en kernekompetéhde Formalet med
den Lean Supply etablering, der ligger til grund denne analyse, er at udvikle samarbejdet
og optimere hinandens produktioner. Om der liggegenerel afheengighed af leverandgrens
innovative evner, kan ikke uddrages med det datethag, der foreligger.

Score: 3

Rosmundbetragter underleverandgrerne som en forleengelderaé engen produktion og er
helt klar over, at Rosmund’s evner begraenses tiedlaverandgrens evner. Rosmund gnsker
kun at beholde de aktiviteter, de betragter sormédampetence in houseSdmling og
kalibrering beholdes in house, og komponenter smircfra markedets bedste
underleverandgrer’(AR). Rosmund’s aktive indblanding i leverandgrens ssee 0g
forbedring skal sikre, at leverandgren kan levéilage stillede krav.

Score: 4
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Gensidig afhangighed

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, kundeneevat udnytte dyadens gensidige

afhaengighed af hinandens ressourcer og kompetehaeskabe et stabilt forhold over tid.

Novo Nordisk har kun gennemfart nogle fa Lean Supply projekteren man har altid
arbejdet med partnerskaber i en eller anden forh}(d Lean Supply relationen er dyaden
gensidigt afhaengig af hinandens ressourcer og kmper, hvilket skaber et stabilt forhold
over tid. Det der vil drive leverandgren, er den teette relatider knyttes til NN, og det at
blive en mere integreret del af N (JL).

Score: 3

Rosmundtilbyder ikke sineleverandgrer stgrre samhandel eller andre forti&ldighederne
er til stede, safremt leverandaren er i standttinade de stillede krav i forbindelse med
levering og kvalitet’Leverandgren vil veere i stand til at reducere déerne omkostninger
og vil blive mere profitabel og konkurrencedygtig lmar herved mulighed for at gge deres
forretning”(AR). Hvert andet ar gennemga Rosmund deres produktgrupg sender
relevante grupper i udbud.

Score: 3

Relationsspecifikke investeringer

Punktet vurderes ud fra i hvor hgj grad, der fayetarelationsspecifikke investeringer for
herved at skabe den tillid, der skal medvirkedatlyirksomhederne kan interagere pa nye og

innovative mader.

Novo Nordiskfokuserer pa den abenhed, der bliver skabt vidlueldie workshops.Magt i
samarbejdsrelationen styres af en kontraktlig bmggdihvor der er en udtreedelsesordning.
Nar man gar ind i et forretningsforhold, skal maarg sig klart, at samarbejdet en dag vil
slutte. Derfor er det vigtigt, at der er en kontnadl tillid. Som oftest er dette et dokument,
som man laegger i skuffen. Det kunne veere, at mdnaawae mellemrum skulle tage det frem
og se, om det stadig er relevant, eller om det sk#es til. Goodwill tillid er meget
vigtig”(JL).

Score: 2
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Rosmund stiller Lean ekspertise til radighed for en grupmfeudvalgte leverandgrer og
forventer derfor, at der bliver udvist den rettedi ” At sikre, at leverandgren har den rette
tillid bliver handteret af Supply Chain managem@&atden fabrik, som leverandgren leverer
til. Erfaringen viser, at nar leverandgren far tildt Lean Supply fra Rosmund, ser
leverandgren det som en god mulighed for at ggehaadien og fa et laengerevarende
strategisk samarbejde”(ARIror Rosmund er tillid det leverandgren udviserbiiodelse med
overholdelse af performance-mal og arbejdet medimwoerlige forbedringer.

Score: 3
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Bilag 5 Ordforklaring

Begreb Forklaring

BPR Business Process Reengineering — En gennemgrilberaselringsproces af
virksomhedens interne processer

CPFR Collaborative planning, forecasting, and replenishmEn disciplin, hvis mal
er at gge Supply Chain integrationen mellem deadetide virksomheder.
Metoden er transparente processer omkring lagerpgaforecast.

JIT Just-In-Time. En disciplin der sgger at reducegedaaf komponenter og
varer i arbejde ved at komponenter levers direkfgraduktionen pa det
tidspunkt hvor komponenten skal anvendes. JIT bygge "signaler” fra
Kanban

Kaizen Et veerktgj inden for Lean Produktion filosofien.iken er et japansk ord for
lsbende forbedringer og alle medarbejdere ma bédrdid) lgbende
forbedringer.

Kanban Et japansk ord for kartonkort. Et planleegningssystier fortaeller hvornar
varen skal bruges. Bygger pa "pull-princippet”

KPI Key Performance Indicators. Formelle opstilledenngbare standarder eller
produktionsmal, relateret til virksomhedens ovenedke malsaetning.

Lean Supply Et antal virksomheder, der er linket sammen omkdognstream og

Chain upstream flows af produkter og services samt indgiomer i teet samarbejde
for at reducere omkostninger og spild ved effekdivtorbedre det, der skaber
veerdi for den individuelle kunde (Vitasek, K. e248I05)

Metode Veerktgjer og teknikker til at opsamle og analystata

Metodologi  Teorien om, hvordan research bgr foretages

Proces En serie af aktiviteter, der skal udfgres pa nétte den rette sekvens pa det
rette tidspunkt for at kunne skabe veerdi for kundiat, der kommer ud af en
proces, er veerdi (Christiansen, T. et al, 2006)

S&OP Sales and operations planning. En planlesegningsestutnings proces der
balancerer behov og kapacitet

VSM Veerdistramsanalyse. Definere nuveerende tilstand asgistere med at

definere den fremtidige tilstand.
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