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Business Transformation er
blevet et begreb i dag, som
globalisering og Lean var det
for nogle ar siden. Maske er
det forkert at betragte be-
grebet kun som "Business”.
Maske skal man mere se det,
som en transformation af hele
forretningssystemer. Transfor-
mationen kraever nogle klare
valg: Skal man veere den tungt
kapitaliserede eller den let
kapitaliserede virksomhed, og
skal man vaere den "videns-
baserede” eller den "fysiske
virksomhed"? Men uanset hvad
der veelges, sa husk at taenke
vaekstmulighederne med.

Historien om Worldlift er historien om en virk-
somhed, som midt i kampen for overlevelse
s3 nye muligheder og valgte at udnytte dem.
Et stort underskud og faldende efterspargsel
var ved at tage livet af virksomheden.
Worldlift definerede en ny og radikal ander-
ledes strategi og retning for virksomheden
kaldet "pole position”, som skulle bringe
virksomheden tilbage pa banen i en position
foran konkurrenterne.

De to fabrikker i henholdsvis Odense og
Holbaek blev sldet sammen i Odense, en hel
produktlinie blev afskaffet, komponenter og
hele moduler blev outsourcet til Kina og den
tilbagevaerende montage effektiviseret. En
transformation som tog under ni maneder.
Worldlift adskiller sig fra mange andre virk-
somheder i de fremadrettede valg, virksom-
heden har taget. Samtidig med at de har
konsolideret, effektiviseret og outsourcet, har
Worldlift sat endnu mere fart pa udviklingen
af nye produkter og er gdet ind i et helt nyt
marked, nemlig det kinesiske. Overlevelses-
strategien er blevet til en vaekststrategi.

Et andet godt eksempel p3 en virksom-
hed, som har revurderet og transformeret
sin forretningsmodel, er JF-Stoll i Sanderjyl-
land. JF-Stoll er en stolt dansk producent af
landbrugsudstyr, som stod over for mar-
kante omkostningsmaessige udfordringer, der
resulterede i en beslutning om at outsource
komponentproduktion til Kina. Som i tilfaeldet
med Worldlift udnyttede JF-Stoll Valcons
kompetence inden for outsourcing til at gen-
nemfare transformationen pa under et ar. De
gode erfaringer har efterfglgende betydet, at
hele maskiner nu produceres i Kina og nogle
modeller endda specifikt til det kinesiske
marked.

JF-Stoll har transformeret deres forretnings-
model fra at vaere en traditionel dansk produ-
cent af udstyr til det europaeiske naermarked
til at blive en global spiller med en fleksibel
og kapitallet forsyningskaede, og det er vel at
maerke sket inden for f3 ar.

Hvad er det s3, de har gjort, som ger, at de

er veerd at fremhaeve?

. De har valgt at se vaekstmulighederne
i krisen.

. De har etableret en kapital-let og om-
kostningseffektiv forsyningskaede, hvor
ejerskab af aktiver er erstattet med
effektiv kontrol af forsyningskaeden.

. De har fokuseret pa deres kernekom-
petencer uden skelen til falelser og
traditioner.

Vaekstmuligheder

Den nuvaerende markedssituation kraever, at
virksomheder med kort varsel tilpasser om-
kostningsniveauet til den faldende eftersparg-
sel, som recessionen har skabt. Risikoen ved
dette er, at andre omrader, som vil dominere
dagsordenen p3 leangere sigt, ikke vil blive
handteret rettidigt.

Under den industrielle revolution segte
virksomhederne nye markeder, nye kilder til
ravarer og nye kilder til arbejdskraft. Revo-
lutionen blev nzeret af den farste bglge af
globalisering, og det handlede i hgj grad for
virksomhederne om at udnytte stordrifts-
fordele. | dagens verden giver starrelse ikke
leengere ngdvendigvis alle de samme fordele.
For eksempel kan sm3 virksomheder hurtigt
blive store aktarer pa et marked og overhale
de meget store virksomheder ved at skabe
en effektiv veerdikaede og udnytte ekspertise
og ressourcer fra hele verden. Denne form
for global integration er i hgj grad gjort mulig
takket veere internettet og forretningsmaessige
standarder, som farer til teettere integration,
starre fleksibilitet og effektivitet.
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De virksomheder, der trives i dag, ger brug
af den kapacitet, de har til radighed, til pa
unikke og innovative mader at skabe mulig-
heder og veerdi. Og de forstar nu, at de ikke
bare kan fokusere pa forsyningskaaden til at
skabe effektivitetsgevinster. Udfordringen er
at integrere forsyningsksedens udferelse med
virksomhedens overordnede forretningsstra-
tegi og at anvende forsyningskaaden som en
katalysator for Business Transformation.

Dette vil gare forsyningskaeden mere
omkostningseffektiv pa kort sigt, men vil ogsa
resultere i en efterspargselsstyret vaerdiksede,
der giver betydelige konkurrencefordele efter
recession.

Kapitallet forsyningskade

De starste gevinster kommer i de situationer,
hvor man kan sikre sig, at der vil veere en
kombination af at reducere omkostninger (IPO
bliver mindre) og at selve kostprisen (prin-
cipielt bliver det jo nu en indkebspris) ogsa
bliver betydeligt lavere — mellem 20-30% (se
faktaboks side 17 om Worldlift).

| mange tilfaelde vil sddanne Business
Transformations kunne gennemfares uden,
at gennemlgbstiden bliver forringet. | mange
tilfeelde kan gennemlgbstiden endda blive
bedre - uden at besparelserne bliver forringet
(se igen faktaboks side 17 om Worldlift).

Den type Business Transformations kan
bidrage til at @ge profitabiliteten, mindske
nulpunktsomsaetningen samt styrke konkur-
renceevnen. Konkurrenceevnen styrkes ved,
at man nu har et andet udgangspunkt for
priskalkulationen, og at man har faet etableret
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en meget mere agil forsyningskaeade.

N3r outsourcing veelges som et af veerkte-
jerne i forbindelse med Business Transforma-
tion, s3 er det vigtigt at veere 3ben over for de
nye muligheder, der opstar.

Nar sourcing-partnere traditionelt veelges,
s3d er der altid en raekke kriterier, som bliver
brugt - pris, leveringsevne, kvalitet etc. | for-
bindelse med selve afsggningen af sourcing-
partnerne er det muligt at tilfgje kriteriet: "Kan
partneren medvirke til at give virksomheden
adgang til et nyt marked eller markedsmulig-
hed?” (se faktaboks side 16 om JF-Stoll).

Mulighederne kan vaere enten at udnytte
lavomkostningszoners muligheder for billig og
kompetent produktudvikling eller at f& adgang
til nye markeder (se igen faktaboks side 16 om
JF-Stoll).

Kernekompetencer

En af de allervigtigste forudsaetninger for at
klare sig i dagens skaerpede konkurrencemilja
er uden tvivl en skarp og robust definition

af kernekompetencer, som bliver fulgt op af
fokus pa kerneaktiviteter og outsourcing af
ikke-kernekompetencer.

Der er mange virksomheder, som ikke har
set kritisk pa, hvad deres kernekompetencer
er, og om de understgtter virksomhedens
konkurrenceevne. Alle kan ikke vaere lige
gode til alt, og det geelder seerligt i denne tid
med nuvaerende krise og den anden bglge af
globalisering.

| takt med at globaliseringen og konkurren-
cen tager til, stiger behovet for hyppigere stra-
tegiske eftersyn af virksomhedens kernekom-

petencer ogsa. Hvis en virksomhed tidligere
kunne ngjes med at gennemfare grundige,
selvransagende strategiske gvelser en gang
hvert femte ar, har de fleste virksomheder

i dag behov for at foretage denne vurdering
hvert ar eller hvert andet ar.

Supply Chain’ens nye rolle
En undersggelse fra Institut for Entreprengr-
skab og Relationsledelse ved Syddansk Uni-
versitet viser at 61,3% af de adspurgte danske
virksomheder mener, at SCM er vigtigt for
konkurrenceevnen, men at den erkendelse ge-
nerelt ikke far praktiske konsekvenser, nar der
skal udarbejdes strategier, tildeles ressourcer
eller tildeles pladser i direktionen. Med andre
ord s3 macher SCM-praksis ikke med den
betydning, virksomhederne tildeler SCM.
Forskerne konkluderer videre: "Resultatet
er overraskende set i lyset af, at to tredje-
dele af respondenterne har svaret, at det
er topledelsens opfattelse, at SCM i "hgj
eller hgjere grad” bidrager til virksomhedens
konkurrencekraft. Dette er ogsa tydeliggjort
i virksomhedernes besvarelse af, i hvor hgj
grad de anvender deres ressourcer p3 de fem
forskellige omrader produkter, markeder,
systemer, organisation og Supply Chain, hvor
Supply Chain placerer sig pa fjerdepladsen
med 13,3%. Dette kan ses som et problem,
safremt den megen ressourceanvendelse pa
udvikling af markeder og produkter spildes pa
grund af ineffektive Supply Chain designs.”
JF-Stoll og Worldlift integrerede Supply
Chain'en i deres arbejde med at definere
en ny forretningsmodel, og ville ikke have
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faet samme flotte resultat med et isoleret
fokus pd markeder og produkter. Det stiller
selvfalgelig betydelige krav til de produkti-
ons-, logistik- og indkgbsansvarlige for, at de
skal blive inviteret med til bords og diskutere
nye innovative forretningsmodeller med den
gvrige ledelse. De skal kunne flytte blikket fra
de daglige problemer med produktionsstop,
forsinkede leverancer og kvalitetsproblemer
hos underleverandagrer til at se strategisk og
objektiv pa virksomhedens performance og
udfordringer og bidrage med lgsninger. Det er
en interessant udvikling, men det kraever, at
de Supply Chain ansvarlige selv saetter scenen
og beviser i ord og handling, at de kan bidrage
0gsa pa det strategiske plan.

Sadan udvikler du den nye forret-
ningsmodel

Virksomheder som JF-Stoll og Worldlift har
veeret igennem en proces, som har bragt dem
igennem en livstruende situation og ud pa den
anden side med en ny forretningsmodel og

et helt andet forretningsmaessigt potentiale.
Fremgangsmaden har i store traek vaeret som
beskrevet nedenfor. Den strukturerede tilgang
sikrer, at virksomheden kommer hele vejen
rundt og optimerer sandsynligheden for, at
processen resulterer i optimale og robuste
lsninger. Det er ikke nogen let opgave, idet
den er bade kompleks, politisk falsom, mu-
ligvis ubehagelig og ikke uden risici for bade
ledere, medarbejdere og virksomheden. Men
resultatpotentialet kan vaere meget stort, og
ydermere vil alternativet i de fleste tilfeelde
veere en gradvis afvikling af forretningsgrund-
laget for virksomheden.

BUSINESS TRANSFORMATION - FORRETNINGSSYSTEMET

1) Virksomhedens ydre vilkar

Den farste opgave er at fa fastsat de eksterne
og interne krav og betingelser, der bestemmer
designet af den fremtidige forretningsmodel
og det fremtidige forretningssystem. Dette
danner grundlaget for at kunne skabe en ny
vision for virksomheden.

Det kraever en grundig undersggelse og vur-
dering af en raekke nggleomrader som f.eks.:
Teknologi, leverancesituation, markedsstruk-
tur, gkonomiskudvikling, konkurrencesituation,
juridiske aspekter, lovgivning, logistiksystemet
man indgar i, miljgmaessige forhold etc.

Denne proces skal vaere baseret p3 objek-
tive data og analyser for at give vaerdi. Det er
ofte ngdvendigt at bruge eksterne ressourcer,
undersggelser og analyser for at f3 et fyldest-
ggrende billede af situationen.

Med denne nye viden kan virksomheden
fa etableret en ny vision for virksomheden,
som 3bner op for helt nye perspektiver og kan
anvise nye muligheder for vaekst, der hidtil
har vaeret skjulte for virksomhedens blik pa
verden.

2) Virksomhedens m3l og strategier

Med visionen p3 plads skal praestationskrave-
ne til vicksomhedens forskellige operationelle
systemer inden for bade produkt-, afsaet-
nings- og forsyningsforhold fastleegges. Der
skal udarbejdes strategier for produktions- og
logistiksystemet, make/buy, salg og markeds-
faring, produktudvikling, gkonomistyring etc.
Strategierne skal inkludere malsaetninger,
handlingsplaner for hvordan de operationelle
systemer nar malene og et saet malsystemer,
der kan sikre lgbende maling og opfelgning.

JF-Stoll outsourcer og opdager nyt marked

| dette arbejde er det vitalt, at alle parter er
abne for at afsgge nye vaekstmuligheder: Hvor
er de oversete potentialer? Hvor er de nye
muligheder, som pludselig dukker op, nar man
2endrer produkt-, indkabs- eller logistikstra-
tegien?

Aktiviteter i denne fase kan omfatte
udviklingen af kritiske mal, udarbejdelse af
strategier og handlingsplaner for at nd de
kritiske mal og udarbejdelse af malesystemer
for at sikre, de kritiske mal bliver naet.

3) Den operationelle opgave

Malet med den operationelle opgave i proces-
sen med at transfomere forretningssystemet
er at fastlaegge hvilke opgaver, der skal lgses
i systemet (lav, hgj volumen, kvalitetsniveau
etc.) samt fastleegge styringsfilosofien og
-systemet, der skal udvikles.

Aktiviteter i denne fase af processen er
typisk identifikation af opgaverne, systemet
skal lgse, virksomhedsstruktur, fastlaegge
planlagte fremtidige volumener, krav til gen-
nemlgbstid, leveringstidspunktsoverholdelse,
kvalitet, krav til leverandgrer etc.

Resultaterne af arbejdet er en fuldstaendig
beskrivelse af den opgave, systemerne skal
lgse (dimensionering, frekvens, volumener
etc.), lasningsprincipper samt koncept for
styrings- og administrationssystemer.

4) Den nye virksomhed

Det overordnede mal med transformationsar-
bejdet er at dimensionere hele virksomheden
og dens operationelle systemer til lasning af
opgaver inden for produktion, logistik, salg,
gkonomistyring, administration etc. Det

JF-Stoll, som er en del af Freundendahl Invest, havde i flere ar haft problemer med indtjeningen. Proble-

merne kunne ikke henfgres til virksomhedens egen montagefabrik, men kunne henfgres til fabrikken, der

producerede underdelene til de faerdige landbrugsmaskiner. JF-Stoll kunne have valgt en gennemgribende

modernisering af fabrikken, men det ville have kraevet en meget stor investering og masser af likviditet.

JF-Stoll besluttede i stedet, at det ikke laengere er virksomhedens kernekompetence at producere klas-

siske maskindele. Det overlader JF-Stoll til andre. Virksomhedens nye kernekompetence er at udvikle,

montere, distribuere og szelge landbrugsmaskiner. Konsekvensen var, at JF-Stoll kabte sig til produktions-

kapacitet pa en kinesisk maskinfabrik. Det skabte selvfalgelig en raekke nye udfordringer, men dem har

JF-Stoll lgst blandt andet ved hjeelp af en indisk ingenigrvirksomhed, der har udarbejdet det ngdvendige

dokumentationsmateriale i hgj kvalitet og pa meget kort tid. Mangvren abnede op for, at JF-Stoll fik ad-

gang til et helt nyt marked, nemlig et potentielt meget stort lokalt kinesisk marked for sma landbrugsma-

skiner, som der ikke lzengere er den store efterspargsel efter i Europa.
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omfatter bade at fastlaegge systemets hoved- og delkomponenter, at
fastleegge konkrete styringsmodeller og -koncepter samt at fastleegge
organisation m.v.

Aktiviteter for at dimensionere og beskrive den nye virksomhed kan
spaende fra at fastleegge virksomhedens forskellige faciliteters belig-
genhed, produktions- og distributionsstruktur, teknologi, it-systemer og
organisationsstruktur til at fastleegge starrelse af organisation, ledelse
og administration samt fastlaegge produktionsomkostninger f.eks. base-
ret pa activity based costing.

Resultatet af denne fase i processen vil sandsynligvis omfatte alle
eller en del af folgende elementer: Design af lgsning for hele virksom-
hedssystemet, nye processer, ny organisation, nyt styringskoncept og
nye it-systemer.

Efterfalgende skal der etableres et realistisk og detaljeret beslut-
ningsgrundlag til bestyrelsen. Det medfarer, at der skal udarbejdes
diverse falsomheds- og risikoanalyser samt detaljerede beregninger
for omkostninger og investeringer, ofte med udgangspunkt i forskellige
mulige scenarier defineret pa baggrund af makrogkonomiske tendenser.

Beslutningsgrundlaget skal indeholde en forudsigelse af virksom-
hedens praestationer, overblik over omkostninger og investeringer ved
gennemfgrelse af projektet, oversigt over fordele og ulemper samt en
konkret projektplan.

Samlet danner de fire trin en struktureret ramme, som sikrer, at
transformationsprocessen resulterer i robuste lgsninger baseret pa et
nggtern og objektivt grundlag.

Ggar overlevelsesstrategien til en vaekststrategi
Forandringerne i danske virksomheders omgivelser saetter med fuld
styrke pres pa ikke bare virksomhedernes forretningsstrategier, men
hele virksomhedens forretningssystem, altsa hele det apparat der farer
strategien ud i livet. Mange virksomheder har imidlertid ikke gjort sig
denne udvikling klart, og de har slet ikke besluttet sig for, hvordan
deres virksomheds forretningssystem matcher den nye globaliserede
virkelighed, samt hvordan deres forretningssystem skal tackle fremti-
dens udfordringer med at fastholde og vinde markedsandele. Eksem-
plerne med JF-Stoll og Worldlift illustrerer pd bedste vis vores budskab
om, at den nye "verdensorden” dbner op for helt nye muligheder for at
skabe ikke bare overlevelsesstrategier, men deciderede vaekststrategier
for danske industrivirksomheder. Der er en direkte vej ud af krisen for
de fleste. Ngglen er at se ikke bare p3 forretningsstrategien, men pa
hele forretningssystemet og pa struktureret vis at afsgge udviklings- og
vaekstmulighederne.
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Worldlift vender krise til
katapultvaekst

Fra at vakle pa afgrundens rand er den lille fynske
virksomhed Worldlift pa ni maneder transformeret
til en af de staerkeste og mest konkurrencedygtige
virksomheder inden for produktion af lifte. Forkla-
ringen er en helt ny global forretningsmodel, som
tidligere kun var forbeholdt de helt store globale
selskaber, og som isaer er kendt fra computerprodu-
centen Dell. Virksomheden har i al enkelthed gjort
hovedrent i portefgljen af produkter, s3 kun de mest
efterspurgte er tilbage. Produktionen er dernaest
flyttet ud til to underleverandgrer i Kina, en i Indien
og en i Tjekkiet. Produktionen er redesignet, sa de
kan bygges i moduler, hvoraf nogle er grundele-
menter, der indgadr i flere produkttyper. En fabrik i
Danmark er lukket, og den tilbageblevne fabrik er
bygget om til en moderne samlefabrik efter princip-
perne i leanproduktion. Virksomheden er en af de
ferste mindre danske virksomheder, der gar efter at
blive branchens mest omkostningseffektive, mest
fleksible, mest innovative og hurtigste i leveran-

cerne ved at ga over til udliciteret ordreproduktion.

Modellen betyder en kraftig dekapitalisering af
virksomheden, og det frigiver ressourcer til den in-
novation, som skal sikre virksomheden i fremtiden.




