HVAD KAN VI LARE AF FINANSKRISEN | USA?

Frigiv arbejdskapital
fra forsyningskaeden

Af Chr. Reed, Effektivitet, Deloitte Business Consulting

Som supply chain-leder har man sikkert
prevet at skulle styre gennem turbulente
nedgangstider. Men denne krise er ander-
ledes —bade med hensyn til starrelse og
globalt omfang. De metoder og teknikker,
der fungerede godt tidligere, er maske ikke
gode nok denne gang.

HVAD KAN VILARE AFUSA?

Et gammelt ordsprog siger, at steerke
strgmme og stride vinde er en fordel for
den erfarne sejler. Danske virksomheder
kan med fordel skele til de erfaringer,
derergjorti USA, hvor virksomhedernes
ledelse og deres supply chain-folk al-
lerede er godt i gang med en trimning

af omkostningshasen.

Denne artikel beskriver nogle af de over-
ordnede erfaringer, der er gjort i amerikan-
ske virksomheder, og en raekke mere supply
chain-orienterede indsatsomréader der kan
frigive arbejdskapital fra forsyningskeeden
i en kreditkrise.

TAKTISKETILTAG ER NAPPE NOK
Deloitte har interviewet supply chain-
managere for at kortleegge, hvordan den
nuvaerende kreditstramning pavirker dem.
Mere end 80 procent svarer, at deres sup-
ply chain- og produktionsafdelinger har
en stor del af ansvaret for forvaltningen
af driftskapitalen i deres virksomhed. Et
lignende antal svarer, at de forventer, at
den nuvaerende kreditstramning vil fa en
betydelig og leengerevarende virkning
over de kommende et til to &r —maske
leengere. Set i det lys er taktiske supply
chain-tiltag vigtige, men vil neeppe veere
tilstraeekkelige. Danske virksomheder vil
med fordel kunne udnytte en strukturel til-
gang til omkostningsreduktion. De typiske
gkonomiske gevinster er bade starre og
mere holdbare end taktiske omkostnings-
reducerende tiltag. Mens taktiske tiltag
fokuserer pa kortsigtede og umiddelbare
besparelser, er strukturelle initiativer en
strategisk optimering af virksomhedens
omkostningsbase, hvormed Ignsomhed
og produktivitet gges markant. | relation
til optimering af forsyningskeaeden er det
derfor helt centralt, at de igangsatte tiltag
understgtter virksomhedens samlede
omkostningsagenda.

ERFARINGER FRA

AMERIKANSKE VIRKSOMHEDER
Foratkortleegge de seneste tendenser
inden for optimering af virksomheders
omkostningshase gennemfarte Deloitte
12007 og 2008 et survey med toplederne
fra 70 amerikanske Fortune 500-selskaber.
Formalet var at belyse de tilgange, virk-
somhederne anvendte til at optimere om-
kostningsbasen, og hvilke erfaringer de
gjorde sigiprocessen.

Undersggelsen viser, at virksomhederne

typisk er meget opmaerksomme pd initia-
tiver til at reducere omkostningerne, men
atde ofte fokuserer pa taktiske tiltag og
derfor kun opnar begraensede besparelser.
Sterstedelen af de adspurgte virksomheder
forventer atreducere deres omkostninger
med mindre end 10 procent gennem min-
dre, enkeltstdende og taktiske forbedrin-
ger. | modsetning forventer de virksom-
heder, der har iveerksat gennemgribende
strukturelle initiativer, at opnd markante
besparelser gennem en strategisk restruk-
turering af deres omkostningsbase.

DIREKTIONEN SKALHOLDE FAST
Direktionen ivaerksaetter aktivt omkost-
ningsreducerende initiativer, men ansvaret
foratimplementere initiativerne delegeres
ned i virksomheden med relativt dérligere
resultater til fglge. | mere end 70 procent af
de deltagende virksomheder har direktionen
iveerksat det seneste initiativ. Kuni25
procent af virksomhederne var et direktions-
medlem ansvarlig for implementeringen.

Virksomheder saetter typisk taktiske
initiativer i gang som svar pa konkurrence
udefra uden ngdvendigvis at adressere
strukturelle problemer med implikationer
for omkostningshasen.

Eksternt pres som eksempelvis en for hgj
omkostningsbase rangerer hgjere end
internt pres sadsom fusionering og opkab.
Effekten af strukturelle initiativer overgar
i hgjere grad den forventede omkostnings-
besparelse.

36 procent af de strukturelle tiltag over-
steg forventningerne, kun 20 procent af de
taktiske tiltag oversteg forventningerne.
Fraveer af incitamentsstruktur hindrer fuld
udnyttelse af potentialet
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Virksomheder med en formel incitaments-
struktur, der belgnner omkostningsredu-
cerende initiativer, oplever i hgjere grad,
atbesparelser overstiger forventningerne.
Kun 26 procent af virksomhederne etab-
lerer en sadan struktur. Men ud af disse
overgar 44 procent deres besparelsesmal.
Det gaelder kun for 25 procent af virksom-
hederne uden en incitamentsstruktur.

TITILTAG, DER FRIGIVER ARBEJDS-
KAPITALIFORSYNINGSKADEN
Erfaringerne viser som sagt, at supply
chain-ledelsen skal sikre en taet integration
mellem topledelsen, den overordnede
omkostningsagenda og de relaterede
strukturelle tiltag. Men det betyder ikke,
at alle taktiske supply chain-tiltag skal
skrinlaegges. Alle sten skal vendes, og i det
falgende beskrives ti omrader, som supply
chain-ledelsen bgr overveje:

FOKUSER PA "CASH-TO-CASH
ONVERSION CYCLE”

Under normale omstaendigheder fokuserer
virksomhederne primaert pa resultatop-
gerelsen—pd at forgge toplinjen samtidig
med at styre bundlinjen. Rutineopgaver,
sasom at betale regninger og lave tilgo-
dehavender om til kontanter, tages ofte

for givet. Men dette er selvfalgelig ikke
normale omstaendigheder. Det er derfor, at
dygtige virksomheder flytter deres fokus
fra resultatopgarelsen til balancen. Af de
tre elementer inden for supply chain-drifts-
kapital —debitorer, kreditorer og lager —
har lederne af forsyningskeeden tendens til
at fokusere pa lageret. Men for at minimere
kravene til driftskapital i disse vanskelige
tider er det vigtigt at have en koordineret
tilgang, som handterer alle tre omrader.

TANKSOMEN CFO

Supply chain-managere bruger typisk tiden
pa at teenke over driften og bruger ikke me-
gen energi pa finans- og kasseproblemer.
Oftest styres lagerbeholdningen og andre
kritiske forretningsparametre af driftska-
paciteten og krav om kundeservice ikke af
gkonomiske begreensninger. Men hvad nu
hvis situationen var omvendt? Hvad nu hvis
driftskapitalen var virksomhedens primaere
begraensning af lageret, og supply chain-
manageren fik til opgave at fa det til at
fungere? Hvordan ville det pavirke aktivite-
terne inden for supply chain og lager? Det
eretinteressant spargsmal, for hvis ikke
kreditstramningen letter vaesentligtinden

forde naeste
par maneder, kan
dette hypotetiske
scenarie blive en
grim realitet for mange virksomheder.

FOKUS PA REDUKTION
AFLAGRE

Naesten 85 procent af de interviewede
supply chain-folk fra en anden undersggel-
se planlagger at handtere den nuveerende
kreditstramning ved at reducere lageret af
feerdigvarer og ravarer. Det bliver desveerre
nok ikke sd let, som det lyder. Virksomhe-
der, der stadig bruger simple mader at styre
deres lager pa, kan maske godt foretage

en hurtig vurdering og finde nogle hurtige
mader at bringe lageret ned pa. Mange
virksomheder vil dog sandsynligvis mene,
at store nedskaeringer i lagrene vil have

en negativ virkning pa kundeservicen og
produktionen. Vedvarende besparelser

vil hgjst sandsynligt kreeve fundamentale
forbedringer af efterspargselsplanleeg-
ning, lager- og sikkerhedslagerpolitikker,
produktionsplanlagning, komprimering af
gennemlgbstider, integreret available-to-
promise funktionalitet og rationalisering

af lagerenheder. Dette giver muligvis ikke
nogen besparelser umiddelbart, men kan
forbedre konkurrenceevnen betydeligt
under en leengerevarende nedgang og gare
envirksomhed klar til hurtig veekst, nar
gkonomien begynder at bedres.

Ennedbringel-
se af lagre kan dog
vaere en langsommelig affeere.
Derimod er det forholdsvist hurtigt at slanke
lagerbpgerne ved at etablere ravarelagre i
konsignation hos leverandgrer. Dette pavir-
ker ikke den driftsmeessige fleksibilitet. Man
bar dog naturligvis kun have feerdigvarer i
konsignation til strategiske kunder.

UDVID GALDEN TILKREDITORER
PAEN BEGAVET MADE

En made at bevare driftskapitalen pa er ved
atveere leengere tid om at betale sine leve-
randgrer. Nogle virksomheder har ensidigt
besluttet at forhale deres betalinger og
patvinge deres leverandgrer forlengelsen.

Sédan en metode kan naturligvis gdeleegge
forholdet til leverandgren. Og hvad der
erveerre, det kan fratage supply chain-
partnere de kontantmidler, de skal bruge
for at fastholde deres drift, hvilket igen kan
fare til forsinkede leveringer og kvalitets-
problemer. Den belastning, det péleegger
leverandgrforholdet, er underordnet. En

af de interviewede i denne undersggelse
mener, ati dette stramme kreditmiljg, “vil
enhver form for forsinkelse af betalinger

it
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have en negativ indvirkning [pé vores
leverandarer].” En mere konstruktiv, om
end tidskreevende, tilgang er at samarbejde
med leverandgrerne om en aftale, begge
parterkan leve med. Der kan endda veere
situationer, hvor man kan blive ngdt til at
fremskynde betaling til enkritisk leveran-
dar, der er pé fallittens rand, for at bevare
forsyningskeeden intakt og undga

etkritisk brud.

STYROG FREMSKYND
TILGODEHAVENDER

Virksomheder har en tendens til at have

en afslappet holdning over for tilgode-
havender, nar deter let at f& kredit, og
gkonomien blomstrer. Men nu, hvor tingene
er strammet til, er det veerd at kigge ngje
pa, hvordan ens tilgodehavender styres. Vi
har lige talt om strategien med at forsinke
betalinger til sine leverandgrer. Og ikke
overraskende taenker kunderne pa fuld-
staendig det samme. Derfor er det vigtigt at
stramme opkraevningsprocessen. Fokusér
pa specifikke kunders betalingsevne og find
ud af, hvem der kunne finde pa at eendre
deres betalingspraksis. Sgrg for at have
tingene i orden, sdsom rettidig og preecis
fakturering. Fejl i faktureringsprocessen
kan medfare bekostelige forsinkelseri
modtagelsen af betalingen.

REVIDER KREDITOR- 0G
DEBITORTRANSAKTIONER

Veer sikker pd, at du betaler det rette belgh
forvarer og ydelser, du kaber, og opkraev
detrette belgb for varer og ydelser, du
salger. P& geeldssiden skal man dobbelt-
tjekke, at ens betalinger ankommer ret-
tidigt til at opfylde betalingsbetingel-
serne, og at man drager fuld nytte af alle
tilgeengelige rabatter. P4 tilgodehavende-
siden skal man holde gje med situationer,
hvor der er blevet anvendt ufortjente
rabatter—og derefter ga aggressivt efter
denkorrekte betaling. Nér disse proces-
ser er blevet revideret, skal man kigge
efter leengerevarende forbedringer af
politikker og processer, som kan forhindre
nye problemer i at opsta.

OVERVEJ OM DER ER ANDRE
MADER AT FINANSIERE
FORSYNINGSK/ADEN PA
Enmade at generere kontanter og udvide
driftskapitalen pd er at anvende sine tilgo-
dehavender som sikkerhed for kortsigtet
finansiering. Denne praksis har eksisteret
inogle &, men har vundet frem i de senere
maneder. En anden mulighed for at @ge
driftskapitalen er at tilbyde kunderne rabat
foratbetale for tiden. Rabatbetingelserne
kan defineres klart pa forhand, sa de ikke
skal genforhandles hver gang; kunden
beregner ganske enkelt den rigtige rabat
ud fra et defineret betalingsskema. Med
denne teknik betaler man reelt kunderne
forat yde kortsigtet finansiering. Og om-
kostningen kan veere stor: En konventionel
rabat for tidlig betaling p& “to procent netto
10 dage” giver en meget hgj procentsats pa
arsbasis. Men nér bankkreditten er stram
eller ikke-eksisterende, kan dette veere
den eneste mulighed. Nar den nuvaerende
krise er stilnet af, ma kreditgivning dog
forventes at forblive meget strammere
end i de senere ar, hvilket betyder, at
dervil blive flere og flere tilfeelde, hvor
forsyningskeedefinansiering ikke bare
ernyttigt —men ngdvendigt!

TILAT STYRE RISIKOEN |
FORSYNINGSKADEN
Styring af forsyningskeaeden er en kompleks
udfordring og finansieringsrelaterede
problemer gar kun risikoen stgrre. Ved
man, om nogle af ens kunder har problemer

og maske ikke kan betale for de varer og
ydelser, man leverer? Hvis man producerer
envare og gnsker at selge den til en kunde
uden for landets graenser, kraever man
normalt en remburs fra en meget solid og
kreditveerdig bank, som dokumenterer, at
kgberen kan betale. Denne remburs er ikke
blot enkilde til den endelige betaling, den
kan ogsa anvendes til at sikre finansiering
af lageret, mensvarerer i transit. Men er
disse remburser stadig sikre med den situa-
tion, mange internationale banker befinder
sig i pa nuveerende tidspunkt? Det er ikke
sa meget et spgrgsmal om udbud eller
eftersporgsel, men snarere et spargsmal
om de internationale kgbere kan betale
eller skaffe kreditten til at kabe.

FJERN FASTE OMKOSTNINGER

| usikre tider er det normalt en god idé at
skifte faste omkostninger ud med variable,
hvor det er muligt —og bevare kerneforret-
ningen samtidig med at gge fleksibiliteten i
supportomraderne. At selge aktiver og til-
bagelease dem er én méde at skaffe penge
i et ngdstilfeelde. Man kan ogsa overveje at
udvide brugen af andre muligheder, sdésom
kontraktproduktion, leasing af transport-
flade og outsourcing af lager og logistik til
tredjepart. Efterhdnden som gkonomien
halter af sted, finder man sandsynligvis en
reekke leverandgrer, der er villige til at yde
store rabatter og andre incitamenter for at
skaffe forretning.

TANK PA HELE FORSYNINGSKADEN
For at maksimere driftskapitalen skal man
ikke kun fokusere pa sin egen drift og
lagerbeholdning. Man skal tage hele for-
syningskaeden med i overvejelserne. At
presse lageret ud af sin drift er méske ikke
til megen nytte —og kan medfare en stor
risiko—hvis det blot flytter byrden til en
leverandgr eller en kunde. Det samme geel-
der debitorer og kreditorer. Det er vigtigt
ngje at overveje de forskellige virkninger af
ens handlinger. En af vores interviewede
personer foreslar at foretage en overordnet
risikovurdering pa alle kritiske eneleve-
randerer for at afdeekke problemerne,

far de opstar. | ekstreme tilfeelde, hvis

en leverandar er i knibe, kan man endda
blive ngdt til at kebe en andel i selskabet
eller kabe virksomheden for at beskytte
sin forsyningskade og holde sine varer og
ydelser i beveegelse.
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