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Inledning och bakgrund

Under senare tid har diskussionen om risker och osakerheter i férsérjningskedjor 6kat, och hur
viktigt det ar att hantera dessa. Nar detta skrivs (mars 2025) blir det geopolitiska laget osakrare for
varje dag. Det talas om “en ny vérldsordning” och handelskrig vars tariffer kommer att paverka
logistiknatverkens utformning. De senaste aren har varlden drabbats av Covid-19, fartyg som
blockerat Suez-kanalen och volatila fraktpriser, Rysslands nya vdpnade angrepp mot Ukraina, och
brist pa elektronikkomponenter som drabbat nya branscher som inte ként sig drabbade innan (t.ex.
fordons-industrin). Resiliens, formagan att sta emot och klara av en férandring samt aterhamta sig
och vidareutvecklas, har blivit det nya “modeordet”, och i Sverige har myndigheter bérjat jobba med
forsorjningsberedskap.

Men minnet ar kort. Supply chain risk management (SCRM) ar ett omrade som tog fart, bade

”

praktiskt och forskningsmassigt, i bérjan pa 2000-talet. En definition pa begreppet ar ”...to

collaboratively with partners in a Supply chain apply Risk management process tools to deal with

”1

risks caused by, or impacting, logistics related activities or resources”*. De senaste 20 aren har
manga konferenser arrangerats pa temat SCRM foér saval praktiker som akademiker och flera bocker
har skrivits inom @mnet. En forklaring till intresset var de allt mer outsourcade och globala
forsorjningskedjorna som innebar att det inte langre rackte att hantera risker inom egna fabriker och
interna fléden. Rapporter kom om hur olika naturkatastrofer (t.ex. orkaner, jordbavningar,
oversvamningar, sjukdomar), finanskriser och specifika incidenter (t.ex. brander) drabbade olika
foretag och deras férsorjningskedjor. Skillnaden mot tidigare decennium var att de dominoeffekter
som snabbare uppstod beroende pa de allt mer sammankopplade kedjorna med farre buffertar i
form av t.ex. lager och ledtider. Det gallde, och géller fortfarande, att forsta vilka riskerna i
forsorjningskedjorna ar, var de ar, hur stora de ar— och hur de pa basta satt kan hanteras. Langa och
utkontrakterade forsorjningskedjor skapar en inter-organisatorisk utmaning — hur skall man kunna
identifiera, utvardera och hantera risker som uppstar hos ens partners eller i omvarlden? God SCRM

ar viktigt for att skapa resilienta forsorjningskedjor.

Intresset for SCRM har dock svangt fram och tillbaka de senaste 25 aren. Olyckor, naturkatastrofer,
handelskrig och finansiella kriser har avlépt varandra och paverkat logistiska floden och
affarsverksamhet — och féretag har forberett sig mer eller mindre systematiskt for detta. Denna
studie forsoker forsta hur svenska foretag identifierar, analyserar och hanterar risker i sin
forsorjningskedja. Det géller bade i Risk Management i interna logistikfléden (egna lager, egna
fabriker, transporter mellan egna anldggningar etc) men framfér allt Supply Chain Risk Management
i externa férsérjningskedjor (leverantorer, underleverantorer, andra partners uppstroms och
nedstroms).

Studien pabdrjades hosten 2023 da en webenkat e-mailades ut till 311 svenska foretag varav 274
verkade kunna levereras till mottagaren. Tva paminnelser skickades ut (efter 13 respektive 23 dagar)
vilket resulterade i 52 svar varav 51 anvandbara (slutlig svarsfrekvens pa 18,6%). Enkaten skickades
framfor allt till beslutsfattare pa hog niva inom SCM sa att svaren skulle bli insiktsfulla och ”pa ratt
niva”. Respondenternas position pa féretaget redovisas i tabell 1, och foretagens storlek i tabell 2.
Enkaten inneholl pastdenden kring hur utvecklat man arbetade med olika aspekter dar man fick ange
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sin uppfattning pa en Likert-skala mellan 1-7 fran 1="i mycket ldg grad/inte alls” till 7="i mycket hég
grad”.

Tabell 1 — Respondenters bakgrund: avdelning och roll pd féretag

Avdelning Antal Roll Antal
Logistik, SCM 30 Vice president 14
Inkép 8 Senior manager 22
Corporate Risk Management 0 Medium or lower manager 11
Produktion 2 Not manager 4
Forsaljning, distribution, service 1 Totalt 51
Ekonomi, finans 0

Agare, central féretagsledning 7

Andra ledningspositioner 3

Total 51

Foretagen ar av blandad storlek och representerar en god blandning av bade produktion och handel.
Branscher som verkstadsindustri, livsmedel, lakemedel, hégteknologi, energi, och
konsumentprodukter ar val representerade. Studien har ambitionen att beskriva hur foretag i
Sverige arbetar systematiskt (eller ej) med SCRM i vedertagna SCRM-processer, vilka
riskmitigeringsstrategier de fokuserar i sin riskhantering, samt vilka underliggande férmagor de har
for att bedriva och utveckla sitt SCRM-arbete.

Tabell 2 — Féretagets storlek

Omsittning (Miljoner Euro) Antal Personal (antal anstéllda) Antal
< 10 MEuro 5 <100 8
10 — 50 MEuro 5 100 — 499 13
50 — 100 MEuro 5 500 — 999 7
100 — 250 MEuro 9 1000 — 4 999 11
250 — 500 MEuro 4 5000 -9 999

500 — 1 000 MEuro 7 > 10 000

1 000 — 10 000 MEuro 12 Totalt 51
> 10 000 MEuro 4

Total 51

Forfattaren gjorde 2016 en liknande enkat, och ibland gar svaren att jamféra. Nar detta gors, blir
tyvarr observationen att svenska foretag inte namnvart utvecklat sitt proaktiva SCRM-arbete det
senaste decenniet — trots den vickarklocka Covid-19 (och andra handelser) kunnat vara. Aven om
enkat-datan ar 1,5 ar gammal nar detta skrivs, tror jag den fortfarande kan representera dagens
situation. Skulle foretag utvecklat sitt SCRM-arbete ar det positivt — men &r sa inte fallet kan
rapporten inspirera genom att de fragor som stalls ger exempel pa aspekter och aktiviteter man kan
arbeta mer systematiskt med, och att jamforelsedata visar att andra svenska foretag kan vara mer
utvecklade.



Supply chain risk management (SCRM) och dess betydelse

Supply chain risk management anses betydelsefullt, men det finns ett tydligt gap mellan hur viktigt
foretag anser det vara och hur man arbetar med det. Det &r tydligt att féretagen i studien anser sig
har borjat en utvecklingsresa, och att ambitionen 5 ar framat ar att ha en utvecklingsgrad i samklang
med viktighetsgraden. Majoriteten av foretagen i studien (figur 1) anser att SCRM i externa
foérsérjnings-kedjor ar mycket viktigt for att na lyckad Supply chain management (SCM). 51% angav
ett svar mellan 6-7 (pa en skala dar 1 representerade ”inte alls viktigt” och 7 betydde “mycket
viktigt”), och medelvardet var 5,08. Endast ett fatal foretag tyckte att SCRM i externa
forsorjningskedjor var oviktigt (8%). Men vi noterar ett markant gap i var studie mellan
viktighetsgrad och implementerad verklighet: inget foretag anser sig utvecklad pa den hogsta
svarsnivan (7) och endast 10% svarade niva 6. Daremot anser 6ver 25% sin egen utvecklingsgrad vara
mycket 13g (svar 1-2) och totalt ér det 52% som inte anser sig komma upp till en medelniva 4 (d.v.s.
svar 1-3).

Supply Chain Risk Management i externa forsorjningskedjor
(leverantdrer, underleverantdrer, andra partners uppstréms och nedstréms)?

0% 50% 100%

Sample Sweden, n=51

Mean

Viktighetsgrad for lyckad SCM (extern SCRM)? .::— 5,08

Vart foretags nuvarande utvecklingsgrad av 353
extern SCRM? '

Vart foretags utvecklingsgrad av extern SCRM 273
for 5 ar sedan? '

Vart foretags niva pa externt SCRM-arbete om

N 4,98
5ar?

OVet ej m1 (i mycket lag grad) m2 o3 04 m5 m6 B7 (i mycket hog grad)

Figur 1: Viktighet, och utvecklingsgrad, av SCRM i externa férsérjningskedjor (skala 1-7).

Det finns alltsa en stor utvecklingspotential for féretagen att utveckla sitt SCRM-arbete. Jamfor vi
med en motsvarande studie fr&n 20162 ligger viktighetsgrad och utvecklingsgrad hos de ledande
foretagen pa liknande niva, och andelen som da ansag sig ligga under niva 4 var 58%.

En tolkning kan vara att de senaste arens tydliga risker (Covid-19, Rysslands angrepp pa Ukraina,
storningar och prisvolatilitet for transporter t.ex. blockeringen i Suez-kanalen 2021) har hojt
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medvetandet om att man inte jobbar med frdgan som man borde, men endast knappt resulterat i
forbattrade SCRM-processer. En positiv observation ar att de studerade foretagen har en ambitions-
niva att inom 5 ar fa sitt externa SCRM-arbete att ligga pa en hogre niva (4,98) som motsvarar dess
viktighetsgrad, och ar klart hégre dn hur man bedémde nivan att vara fér 5 ar sedan (2,73).

Nar det gdller Risk management i interna logistikfléden (egna lager, egna fabriker, transporter
mellan egna anldggningar) ar resultatet liknande (figur 2). Panelens majoritet tyckte detta arbete
var viktigt (medel 4,96) men i jamférelse med extern SCRM tyckte farre det var mycket viktigt (36,7%
svarsalternativ 6-7). Gapet mellan nuldget (den aktuella utvecklingsgraden) 4,14, och hur viktigt
nagot anses vara, ar dven har betydande men inte lika stort. 16% av foretagen anser att man har
utvecklat detta i lag grad (svarsalternativ 1-2), och 16% tycker man ar val utvecklade (svar 6-7).
Foretagen ser generellt ut att ha kommit nagot langre i det interna RM-arbetet. En forklaring kan
vara att man enklare kan bedriva detta utan att blanda in externa parter — och att man historiskt sett
ansvarat for riskerna i de egna fabrikerna och flodena. Men studien indikerar att daven fér intern Risk
management ser man det som ett utvecklingsomrade med malsattningen att hdja nivan inom 5 ar till
5,1 vilket motsvarar dess viktighetsgrad.

Risk Management i interna logistikfloden
(egna lager, egna fabriker, transporter mellan egna anlaggningar etc)?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Sample Sweden, n=51

Medel
Viktighetsgrad for lyckad SCM ("intern SCRM")? ] _ 4,96
Vart foretags nuvarande utvecklingsgrad av 14
"intern SCRM"? ’

Vart foretags utvecklingsgrad av "intern SCRM"
. 3,00
for 5 &r sedan?

Vart foretags niva pa "internt SCRM"-arbete om
5 ar?

5,09

OVet ej m1 (i mycket lag grad) m2 o3 04 m5 m6 B7 (i mycket hog grad)

Figur 2: Viktighet, och utvecklingsgrad, av Risk Management i interna logistikfléden (skala 1-7).



Arbetet med SCRM-processen

Risk management-arbete har historiskt kdnnetecknats av en process pa 3-5 huvudaktiviteter for att
arbeta proaktivt innan en betydande storning intraffar. Riskidentifiering gar ut pa att forsta vilka
riskkallorna ar; Riskanalys och bedémning handlar om att férsta storleken pa riskerna®; Risk
mitigering/ hantering handlar om att bestdmma vilka risker som skall adresseras och hur?.
Riskévervakning och mdtning ses ibland som en egen aktivitet, och ibland ingar dven reaktiva
aktiviteter som behandlar hur en olycka skall hanteras nar den val intrdffat (incidenthantering, ofta
foregatt av Business Continuity Planning (kontinuitetsplanering)).

Dessa olika huvudaktiviteter kan genomféras antingen mer systematiskt och formaliserat, eller mer
ad hoc. Olika verktyg kan anvdndas, mer eller mindre frekvent. | genomsnitt ansag inte foretagen att
man nadde upp till medelnivan fyra for varken Riskidentifiering (3,83), Riskanalys och bedémning
(3,68) eller Risk mitigering/hantering (3,81) medan man ansag sig vara nagot mer utvecklad i den
reaktiva incidenthanteringen (4,04). Nedan sammanfattas den bild som de studerade féretagen gav
kring hur systematisk och formaliserat man arbetar med de olika SCRM-processerna.

SC Riskidentifiering

Foretagens arbete med SC riskidentifiering kdnnetecknas av en stor spridning bland féretagen. Cirka
10% sticker ut som mer avancerade, och det finns en stor spridning bland vilka aktiviteter som
fokuseras (figur 3). Generellt har valdigt fa féretag i studien valdokumenterade processer for SC
riskidentifiering som &r vilkdnda bland medarbetare (endast 16% ger svar 6-7). Annu firre har en
dokumenterad och valkdnd SC-karta med identifierade risker (10% ger svar 6-7) eller en SC
riskdatabas (innehallande alla komponenter, koordinator for leverantérsfabriker,
upprampningstider) som uppdateras med given frekvens (t.ex. arligen) (10% ger svar 6-7). Totalt ar
det 65% respektive 69% av féretagen som inte anser sig komma upp till medelnivan 4 (d.v.s. ger svar
1-3) for dessa centrala aktiviteter av en systematisk och dokumenterad SC riskidentifiering. Det ar en
forsamring sedan 2016, da 52% inte kom upp till medelalternativet for SC riskmappning och 24%
gjorde det till hog grad.

Anvindandet av klassiska och formella riskidentifieringsverktyg (som FTA och ETA®) &r p3
motsvarande laga niva (71% ger svar 1-3, 10% svarar 6-7). Monstret signalerar att en minoritet av
foretagen som jobbar aktivt och dokumenterat med riskidentifiering (cirka 10%) medan majoriteten
har stor utvecklingspotential. Nar det galler SC mappning ar det t.ex. en storre andel foretag nu,
jamfort med studien fran 2016, som ligger pa en |ag niva.

Som tidigare konstaterats, ar féretagens fokus mer pa mappning och riskidentifiering av den
foretags-interna logistiken (medel 4,77 och 48% svarar niva 6-7) én av den externa
forsorjningskedjan (medel 4,2 och 30% pa niva 6-7). Endast 16% har en hog niva (6-7) pa sin
forstaelse av underleverantorer i led 2 och deras risker, lokaliseringar, kapaciteter etc vilket visar pa
en begransad ambition i omfanget av den riskidentifiering som gors.

3 Ofta genom att férséka bedéma faktorernas paverkan och sannolikhet
4 lbland mé&ste man ta risken, det kan ibland kosta mer att sikra upp sig, och alternativa strategier kan finnas.
5 Fault tree analysis (feltrddsanalys) respektive Event tree analysis (hdndelsetradsanalys).

5



SC Risk ldentifiering
- till vilken grad stammer pastaendet for ert foretag?
Sample Sweden, n=51 0% 20%  40% 60% 80%  100%
\ \ | \ \ | Medel
Var dokumenterade process for SC riskidentifering ar valkand av de
flesta anstallda (olika org-nivaer, olika avdelningar/funktioner) 3,94
Roller och ansvarsfordelning for att utféra SC Risk identifiering ar
tydligt definierade och dokumenterade 4,25
SC risk identifiering utférs med planerade och regelbundna
frekvenser (t.ex. varje eller vartannat ar) 4,47
Var interna SC (fabriker, lager) ar systematiskt mappade och 477
dokumenterade sa att deras risker/sarbarheter forstas !
Extern SC (leverantdrer, underleverantorer, tjanste-lev) mappas 420
systematiskt och dokumenteras sa att risker/sarbarheter forstas ’
Vi har en valdigt bra och dokumenterad forstaelse av under- 344
leverantorers (2-nd tier) risker (lokaliseringar, kapaciteter, férsérjning) ’
Vi har SC riskdatabas (alla komponenter, koordinater for leverantors- 276
fabriker, upprampningstider), uppdaterad med given frekvens (t.ex.... ’
Var dokumenterade SC karta som identifierar risker &r valkand i 290
organisationen ’
Var riskidentifiering guidas av i férvag definierade risk-
kategorier/klasser 3,76
Vi anvander formella riskidentifieringsverktyg (som FTA eller ETA) for
att forsta faktorer eller orsaker till potentiella risker 2,74
Alla identifierade risker dokumenteras och far en "riskégare” 3,84
ON/A = not applicable m 1) does not apply at all 82 @3 04) applies moderately m5m6 ®7 (very high degree)

Figur 3: Riskidentifiering.

Nagra aspekter som fler foretag har borjat arbeta med, ar att ha tydligt identifierade roller och
ansvarsfordelning for riskidentifiering (medel 4,25 och 33% pa niva 6-7), att genomféra SC
riskidentifiering med planerade och regelbundna frekvenser som varje eller vartannat ar (medel 4,47
och 31% pa niva 6-7). Dock kan manga foretag utveckla arbetet med att dokumentera identifierade
risker och tilldela dem en riskagare (medel 3,84, 43% svar pa niva 1-3).

SC Riskanalys och bedémning

Aven fér arbetet med SC riskanalys och bedémning finns en stor spridning bland féretag. Cirka 10%
sticker ut som mer mogna och systematiska, och det finns en stor spridning bland vilka aktiviteter
som fokuseras (figur 4). Generellt &r dokumentation och systematik fér SC riskanalys och bedémning
nagot lagre an for SC riskidentifiering. Valdigt fa foretag i studien anser sig ha val dokumenterade
processer for SC riskanalys sa att den ar vilkdnda bland medarbetare (medel 3,39 och endast 14%
svar 6-7). Foretagen i stort har en "medelmattig” niva pa roll- och ansvarsfordelning (medel 4,16)
och att SC riskanalys sker planerat och regelbundet atminstone vart eller vartannat ar (medel 4,22) —
men det finns ocksa manga tydliga exempel dar det inte gors. Det finns en stor spridning, i
beddmningen om SC riskers storlek beddms systematisk (t.ex. i de klassiska dimensionerna
sannolikhet och konsekvens), kring medelvardet 4,14 samt om den klassiska riskmatrisen anvands
for att positionera och jamfora olika risker (medel 4,06). For bada aspekterna tillampar drygt en
fjardedel det pa hog niva (niva 6-7) medan en dryg fjardedel inte gér det namnvart (niva 1-2). Andra
formella verktyg for riskanalys, t.ex. moderna IT-system for SCRM eller den klassiska inkdpsmatrisen
utvecklad av Kraljic (1983) anvands till en mycket lag niva (medel 3,10 och 65% pa niva 1-3), och ej



heller begrepp som avbrottstid® eller avbrottsvirde’ anvidnds formaliserat pa ett utvecklat satt for
att uppskatta konsekvens (medel 3,82) av mer an en fjardedel av féretagen. Manga foéretag har alltsa
potential att utveckla sitt SC riskanalys-arbete genom att applicera ganska grundlaggande
riskanalysverktyg. En mer positiv observation ar att anvdndandet av scenario-analys dr mer spritt
bland féretagen (medel 4,12).

SC Riskanalys & bedémning -
till vilken grad stammer pastaendet for ert foretag?

Sample Sweden, n=51 0% 20% 40% 60% 80% ’IOO°/“3I del
| | | | | | ede!
Var dokumenterade process for SC riskanalys & beddmning ar valkand
av de flesta anstallda (olika org-nivaer, olika avdelningar/funktioner) 3,39
Roller och ansvarsférdelning for att utféra SC Risk analys & 416
beddmning ar tydligt definierade och dokumenterade ’
SC Risk analys & bedémning utférs med planerade och regelbundna 4.22
frekvenser (t.ex. varje eller vartannat ar) ’
Beddmning av en risks storlek (t.ex. relaterat till sannolikhet och 414
konsekvens) &r systematisk och inkluderar olika intressenter !
Vi anvander systematiskt en riskmatris for att positionera SC risker 4.06
relaterat till deras sannolikhet/frekvens och konsekvens/effekt ’
Andra formella verktyg (t.ex. Kraljic-matrisen, olika datorprogram) 310
anvands systematiskt for att analysera & beddma olika riskers... !
Vi arbetar med scenarioanalys (t.ex. varsta tdnkbara - worst case) for
att bedoma & analysera risker. 4,12
Vi bedomer, formaliserat, en SC risks konsekvens genom t.ex. 3.82
avbrottstid (Business recovery time) eller avbrottsvérde (Business.. !
Olika forsta-leds leverantorer (1-tier) och deras risker ar bedémda pa 425
ett formaliserat och regelbundet satt !
Olika andra-leds underleverantérer (2-tier) och deras risker ar
beddmda pa ett formaliserat och regelbundet satt 2,88
Olika tredje-leds underleverantérer (3-tier) och deras risker &r 214
bedémda pa ett formaliserat och regelbundet séatt ’
SC partners (olika leverantorsled) involveras i var riskbeddmning for 304

férbattrad (och validerad) info, t.ex. genom enkéter eller workshops

OVet ej m1 (i mycket lag grad) m2 o3 04 m5 =6 B7 (i mycket hdg grad)

Figur 4: Riskanalys och bedémning.

En slutlig observation galler omfattningen av var SC riskanalys och bedémning gérs. Ju langre
uppstroms risker finns, ju mindre intresserade ar foretag att analysera dem. Direkta leverantérer
analyseras pa genomsnittsnivan 4,25, men ambitionsnivan sjunker drastiskt fér underleverantorer
(medel 2,88) och 3-ledsleverantorer (2,14). Medan enstaka foretag gor sddan analys, struntar hela
76% (niva 1-2) att analysera potentiella risker langt uppstroms. Ett satt att battre forsta risker i
forsorjningskedjan ar att involvera sina SC partners i riskbedomningen, men detta gors endast i lag
omfattning (medel 3.24) och i h6g grad (niva 6-7) endast av 20% av foretagen.

SC Riskmitigering och hantering

Grovt sett sa arbetar knappt en fjardedel av foretagen i hog grad (niva 6-7) proaktivt med manga SC
riskmitigeringsaspekter (figur 5), medan cirka en tredjedel endast gor det i 1ag grad (niva 1-2). Som
for 6vriga steg i SCRM-processen anses inte processen vildokumenterad och valkand av
medarbetare (medel 3.49, 57% niva 1-3). Aven i detta processteg &r roll- och ansvarsférdelning

6 Business recovery time, BRT
7 Business interruption value, BIV



(medel 4,10) samt regelbundenhet (4,06) nagot battre utvecklad — men fortfarande pa en niva
innebdr stora forbattringsmojligheter.

SC Risk mitigering/hantering
- till vilken grad stammer pastaendet for ert foretag?
Sample Sweden, n=51 0% 20% 40% 60% 80% 100%
4 Il Il Il Il | Medel
Var dokumenterade process for SC risk mitigering/hantering ar
valkénd av de flesta anstéllda (pa olika ledningsnivaer, i olika... 3,49
Roller och ansvarsférdelning for att utféra SC Risk 4.10
mitigering/hantering ar tydligt definierade och dokumenterade ’
SC Risk mitigering/hantering utférs med planerade och 406
regelbundna frekvenser (t.ex. varje eller vartannat ar) ’
Vi har systematiskt beslutsméte for att besluta om, och
dokumentera, vilka SC risker att mitigera/hantera och hur 3,75
Vi har en tydlig portfélj med olika strategier for SC Risk 312
mitigering/hantering som vi valjer ifran ’
Resultatet fran SC riskanalys & beddmning jamférs med
riskkriterier for att bestdmma om risken och dess storlek &r.. 3,72
Risker som skall mitigeras/hanteras ar prioriterade gentemot
varandra 4,08
Vi definierar en riskmitigeringsplan som bestar av ett antal 306
aktiviteter som hanterar de identifierade riskerna ’
Vi jamfér kostnader for riskmitigering med riskkostnader 3,64
OVet ej m1 (i mycket lag grad) m2 o3 04 m5 m6 m7 (i mycket hdg grad)

Figur 5: Riskmitigering/hantering.

Framfor allt saknar manga foretag bade systematiska beslutsmoten for att besluta om SC
riskmitigering (medel 3,75 och 47% niva 1-3), och en tydlig portfélj av strategier att valja mellan
(medel 3,12 och 63% niva 1-3). Resultat fran SC riskanalysen jamfors sallan med riskkriterier nar det
skall bedomas och varderas om risken ar acceptabel eller ej (medel 3,72 och 49% niva 1-3),
kostnader for riskmitigering jamfors med riskkostnader endast i lag omfattning (medel 3,64 och 47%
niva 1-3). Utveckling av en riskmitigeringsplan med aktiviteter for att hantera de identifierade
riskerna sker av manga foretag pa en medelniva (medel 3,96 och 27% niva 4). En aktivitet som
tilldmpas mer &r att prioritera risker mot varandra (medel 4,08).

Mindre utbrett, dven bland de mer sofistikerade foretagen, ar att ha en portfélj med riskstrategier
(endast 16% niva 6-7). Vi kommer darfor att fordjupa oss i féretagens anvandning av olika proaktiva
riskmitigeringsstrategier. Det finns manga olika satt att diskutera och gruppera
riskmitigeringsstrategier®, men i den har undersékningen har vi grupperat dem utifran fokus pa i)
buffertar och ndtverksdesign, ii) samarbetsstrategier och relationer, iii) risktransfer, och iv) planering
och produktdesign. Det tydligt att foretagen i studien arbetar mest med traditionella
logistikstrategier som buffertar och natverksdesign (medel 4,70) f6ljt av planering och produktdesign
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(medel 4,47), medan man utnyttjar samarbete och relationer (medel 4,04) samt risktransfer (4,03)
mindre.

Buffertar och natverksdesign som proaktiva riskmitigeringsstrategier

Denna typ av strategier for riskmitigering ar samtidigt klassiska logistikverktyg som anvants langt
innan SCRM borjade diskuteras for att hantera osdkerheter och optimera kostnader. Det ar darfor
vantat att manga av dessa anvands i hog omfattning. Mest populéart ar (figur 6) att addera lager, t.ex.
hoja sakerhetslagret (medel 5,27 och 50% pa niva 6-7) och undvika riskabla lokaliseringar av
levarantorer, lager etc (medel 5,21 och 49% pa niva 6-7).

SC Riskmitigeringsstrategier: Focus pa
Buffertar och natverksdesign for att proaktivt mitigera risker?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Sample Sweden, n=51

Addera extra lager, t.ex. hoja sakerhetslager

Addera extra kapacitet, t.ex. i produktion, lagerutrymme och
transporter for att 6ka flexibilitet

Multipla leverantorer, for att for att minska risker fran enskilda
leverantérers prestationer

Geografiskt diversifierat leverantdrsnatverk for att sékra mot
geografiskt lokala risker

Lokalt inkdp, t.ex. for att reducera ledtidsrisker

Kop fran responsive leverantorer for att bibehalla flexibilitet

Outsourcing av icke-krititiska aktiviteter

Insourcing/vertikal integration av kritiska leverantorsaktiviteter

Undvik riskabla lokaliseringar vid val av leverantorer, lager,
kontor, etc

OVet ej m1 (i mycket lag grad) m2 o3 04 m5 =6 B7 (i mycket hog grad)

| Medel

Figur 6: Buffertar och nétverksdesign.

Aven utnyttjandet av multipla leverantérer (medel 4,82), satsa pa extra kapacitet (i produktion,
lagerutrymme, transporter) och darigenom 6ka flexibilitet (medel 4,73), inkdp fran responsiva
leverantorer (medel 4,63), inkop fran lokala leverantorer for att minska ledtidsrisker (medel 4,34),
samt outsourcing av icke-kritiska aktiviteter (medel 4,28).

Tva proaktiva riskmitigeringsstrategier som anvands i mindre utstrackning ar att geografiskt
diversifiera sitt leverantdrsnatverk for att sdkra mot geografiskt lokala risker (medel 3,88 och 47% pa
niva 1-3) samt insourcing av kritiska leverantdrsaktiviteter (medel 3,46 och 45% pa niva 1-3). Medan
geografisk diversi-fiering anvands i h6g grad (niva 6-7) av 24% av foretagen ar motsvarande siffra for
insourcing bara 13%.



Samarbetsstrategier och relationer som proaktiva riskmitigeringsstrategier

| definitioner av Supply chain risk management betonas samarbetsstrategier, men nar det géller de
studerade foretagens anvandning uppstar tva monster (figur 7). Mer traditionella logistiska
samarbetsaktiviteter i foérsorjningskedjor anvands mer, medan de som ar mer direkt kopplade till
SCRM &r mindre utvecklade. Jamfért med 2016 anvands dock samarbetsstrategier mer nu.

SC Riskmitigeringsstrategier: Fokus pa
Samarbetsstrategier och relationer for att proaktivt mitigera risk?
Sample Sweden, n=51 0% 20% 40% 60% 80% 100%
| | | | | | Medel

Samarbeta med kunder och leverantérer for att skapa 447

transparenta forsorjningskedjor med 6ppen informationsdelning. ’
Arbetar med leverantdrsutveckling for minska prestationsrisker | _ 4,49
Tidig involvering av leverantorer i produktutveckling for att | _ 462

undvika senare problem ’
Utbildning av SC partners fér uppméarksamma dem pa SCRM :— 304

och hur de paverkar hela forsorjningskedjan ’

Koordinering av beslut och aktiviteter 6ver foretagsgranser i _
forsorjningskedjan for att minska SC risker 4,14
Gemensamt utvecklade mitigeringsstrategier med SC partners 3,00
OVet ej m1 (i mycket lag grad) m2 o3 04 m5 m6 B7 (i mycket hog grad)

Figur 7: Samarbetsstrategier och relationer.

Tidig involvering av leverantoérer i produktutveckling, for att proaktivt minska senare problem,
anvands mest (medel 4,62 och 36% pa nivan 6-7), foljt av leverantorsutveckling for att proaktivt
minska prestationsrisker (medel 4,49 och 36% niva 6-7), samt samarbete kring transparens och
informationsdelning (medel 4,47 och 29% niva 6-7).

Koordination av beslut och aktiviteter 6ver foretagsgranser anvands av de flesta foretag pa
medelniva (medel 4,14 och 31% niva 4), medan utbildning av SC partners i SCRM anvands sparsamt
(medel 3,24). An mindre utvecklat dr att utveckla strategier fér riskmitigering tillsammans med SC
partners (medel 3,0). Dock finns det enstaka foretag som ocksa anvander dessa strategier.

Risktransfer som proaktiva riskmitigeringsstrategier

En annan typ av proaktiva riskmitigeringsstrategier handlar om att flytta 6ver (transferera) risker till,
eller dela dem med, andra aktorer (figur 8). Det kan vara till saval forsakringsbolag, som till andra SC
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aktérer genom olika mekanismer. Cirka en femtedel av foretagen utnyttjar dessa strategier i hog
grad (6-7), men en annan dryg femtedel anvander dem knappast. Popularast ar att férhandla
langsiktiga kontrakt for att mitigera prisokningar fran leverantorer (medel 4,26), utnyttja incoterms
for att forflytta risker till leverantérer (4,16), och att férsdkra sig mot SC risker (4,0).

SC Risk mitigeringsstrategier: Fokus pa
risktransfer for att proaktivt mitigera risker?

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Sample Sweden, n=51

| Medel
Om mojligt sa forsakrar vi oss mot SC risker 4,00
Vi utnyttjar kontrakt for att skjuta lagringsansvar till andra SC 363
partners ’
Vi anvander leveransklausuler (incoterms) for att forflytta risker 416
till SC partners ’
Vi tillampar kontrakten for att minska leveranttrers opportunism | 3,96
Vi férhandlar langsiktiga kontrakt for att mitigera prisdkningar |
fran leverantorer 4,26
Vi utveckla mer sofistikerade kontraktsmekanismer for att dela | 366
risker med SC partners ’
Vi samarbetar med forsékringsbolag for att forbattra var SCRM

och darigenom fa lagre premiekostnader férsokringar mot 343
Business Interuption

OVet ej m1 (i mycket lag grad) m2 o3 04 m5 m6 m7 (i mycket hdg grad)

Figur 8: Risktransfer.

Minst anvdanda (men skillnaden &r inte stor) ar att utveckla sofistikerade kontraktsmekanismer for
att dela risker med SC partners (3,66), skjuta risker som lagringsansvar till SC partners (3,63), och
samarbeta med forsdkringsbolag for att forbattra SCRM och darigenom sdnka premiekostnaden
(3,43). For den sistnamnda ar det hela 51% som knappt utnyttjar den (niva 1-3) medan 20%
anvander den i hog grad (niva 6-7).

Planering och produktdesign som proaktiva riskmitigeringsstrategier

Foretag anvander sig i blandad utstrackning av riskmitigeringsstrategier kopplat till planering och
produktdesign. Likt studien i stort, anvdnder sig vissa foretag av strategierna i stor utstrackning
medan andra gor det i mycket liten utstrackning (figur 9). (For detta segment ar det relativt manga
foretag som inte besvarat vissa fragor).

Det ar vanligt att féretag forsoker mitigera risker genom forbattrad prognostiseringsteknik (medel
4,50 och 38% niva 6-7), och att minska komplexitet genom standardisering av processer (medel 4,33
och 28% niva 6-7) eller standardisering av produkter & komponenter (medel 4,24 och 27% niva 6-7).
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Det ar ocksa relativt vanligt att utveckla kontinuitetsplaner (BCP) for olika SC risker (medel 4,20)
dven om hela 40% bara gor det i lag grad (niva 1-3).

SC riskmitigeringsstrategier: Fokus pa
planering och produktdesign for att proaktivt mitigera risk?
0, 0, 0, 0, 0, 0,
Sample Sweden, n=51 0% 29 Yo 49 o 69 Yo 89 o 109 Yo
Medel
Efterfragerisk minskas genom postponement, senarelaggning av 368
produktdifferentiering. ’
Forbattrad prognosticeringsteknik (for att skapa battre _ | _ 450
riskrelaterat beslutsfattande) ’
Féretaget har val utvecklade kontinuitetsplaner (BCP) som _:]:_ 420
adresserar manga SC-risker. ’
Standardisering av processer for att ta bort komplexitet. _ | _ 4,33
Standardisering av produkter & komponenter for att ta bort - | _
komplexitet. 4.24
Vi har etablerat processer for att snabbt kunna designa om och
godkanna produkter som innehaller nya komponenter, om de 3,71
ursprungliga blir otillgéngliga.
O Vet ej m1 (i mycket lag grad) m2 o3 04 m5 =6 m7 (i mycket hog grad)

Figur 9: Planering och produktdesign.

Tva andra alternativ for att hantera risker ar mindre anvanda. Fa féretag har proaktivt utvecklat
processer for att snabbt kunna designa om och godkdnna nya produkter med alternativa
komponenter (nar de ursprungliga far brist) (medel 3,71 men 22% gor det pa niva 6-7). Att
senareldgga produktdifferentiering (t.ex. genom modularisering), kallat postponement, ar en klassisk
logistikstrategi som dock inte manga anvander i detta syfte (medel 3,68 och 18% pa niva 6-7).

Reaktiv SC Risk Incidenthantering

De studerade foretagen ser sig som mer reaktiva an proaktiva, d.v.s. man arbetar hogre grad med
(och forbereder sig for) att hantera uppkomna risker an att i forvag identifiera risker och minska
deras mojliga sannolikhet och konsekvens. De flesta foretag (figur 10) har till viss omfattning
utvecklat handlingsplaner for att kunna sakerstélla sina operationer i hdndelse av ovdntade avbrott
och katastrofer (medel 4,39 och 28% niva 6-7). Manga foéretag granskar och reviderar den
ursprungliga handlingsplanen néar ny information kommer om en incident (medel 4,39 och 33% niva
6-7), och har en tvarfunktionell krisorganisation utsedd som kan aktiveras omedelbart om en
incident sker som kraver respons (medel 4,33 och 35% niva 6-7).
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SC Risk Incidenthantering (reaktivt riskarbete)
- till vilken grad stammer pastaendet for ert foretag?

Samp|e Sweden, n=51 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Vi har utvecklat handlingsplaner for att sékerstalla kontinuerliga Medel
operationer i handelse av ovantade avbrott och katastrofala 4,39
handelser
Vi har utvecklat kontinuitetsplaner (BCP) tillsammans med vara 335
leverantorer ’
Vi har ett system pa plats for att kvickt upptacka en risk/incident 382
och initiera en atgard ’
Tvarfunktionella insatsstyrkor/specialgrupper/avbrottsteam ar

utsedda i férvég for att omedelbart analysera och fatta beslut 4,10
kring inrapporterade incidenter

Vi har en tvarfunktionell krisorganisation utsedd, som aktiveras

omedelbart i handelse av en incident som kraver respons 4,33
Vi granskar och reviderar den ursprungliga aktionsplanen nar vi 4.39
far ny information om incidenten ’
Vi utvarderar systematiskt vart reaktiva arbete i responsfasen,
for att lara och forbattra oss infér framtida kriser 3,92

OVet ej m1 (i mycket lag grad) m2 o3 o4 m5 m6 m7 (i mycket hdg grad)

Figur 10: Reaktiv incidenthantering.

Det ar ocksa relativt utbrett att ha ett tvarfunktionellt team utsett i forvag som omedelbart kan
analysera och fatta beslut kring incidenter som uppmarksammas och rapporteras in (medel 4,10 och
28% niva 6-7). Det skall dock ocksa konstateras att 35% av foretagen har l1ag grad av nagot av dessa
tva slags team pa plats (35% niva 1-3).

Vissa mer ”proaktiva” delar av den reaktiva incidenthanteringen ar mindre utvecklade. Fa foretag
har utvecklat nagot system for att kvickt upptéacka en incident for att kunna initiera atgarder (medel
3,82 och endast 16% niva 6-7). Fokus ar mindre pa att systematiskt ldra sig av det reaktiva arbetet
for framtida kriser (medel 3,92 och 39% pa niva 1-3), och valdigt begrdnsat pa att utveckla
kontinuitetsplaner tillsammans med leverantorer (medel 3,35 och endast 10% niva 6-7).

Organisation av Supply chain risk management

Om SCRM skall fa genomslag i ett féretags arbete ar det viktigt med tydlig ansvarsfordelning och
organisation. Det finns olika mognadsmodeller® utvecklade fér SCRM. Dessa pekar pa att fér att nd
till h6gre mognadsgrader av SCRM maste styrning, formalisering, ledarskap, involvering och resurser
vara val utvecklat och SCRM-arbetet valdefinierat, systematiskt och aktivt.

Aven om fokus pd SCRM har dkat starkt de senaste tva decennierna, har intresset ofta varierat éver
tiden och 6kat nar tydliga risker intraffat (finanskriser, vulkanutbrott, jordbavningar, generella

°T.ex Proenca et al. (2017) och Guerra et al. (2024)
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komponentbrister) och sedan minskat igen®. Manga féretag har inte hunnit med att utveckla sin
organisation utan arbetat mer ad hoc med SCRM. Det faktum att risker uppstar och paverkar foretag
bade tvarfunktionellt och interorganisatoriskt, gor organisationsfragor annu mer utmanande.

For att kunna utveckla mognadsgrad och férmaga att arbeta med SCRM, har olika viktiga
organisatoriska formagor identifierats, t.ex. i) organisations- och styrningsférmaga, ii) formaga for
riskovervakning/ matning och utbildning, samt iii) IT-férmaga. Den andra férmagan &r tatt kopplat till
SCRM-processteget for riskbvervakning/ matning (risk monitoring), och i denna rapport presenteras
observationer som organisatorisk formaga.

Organisations- och styrningsférmdga

Hogsta ledningens stod ar viktigt for alla verksamheter som vill utvecklas, precis som att
organisationen i stort ar medveten av verksamhetens betydelse och relevans. Dessa bade aspekter
rankas hogst i undersokningen gallande organisations- och styrningsformaga — dven om siffrorna i sig
inte imponerar. Andra aspekter kring tydlighet, ansvarsfordelning, och om resurser finns pa plats
rankas lagt. Dock visar studien pa bipolara resultat: omradet verkar vara en vattendelare dar relativt
fa foretag svarar medelvardet 4 (gula stapeln). Antingen verkar man ha forsékt bérja utveckla en
organisation for Supply chain risk management — men oftare knappast alls (figur 11).

Organisations- & Styrningsformaga for SC Risk Management
- till vilken grad stammer pastaendet for ert foretag?

Sample Sweden, n=51 0% 20% 40% 60% 80% 100%
I I I I | | Mean

Overgripande SCRM-processen r karakteriserad, férstadd och
beskriven i standard-procedurer, -verktyg och -metoder?

SCRM éar organiserat som en tvarfunktionell process som
inkluderar flera olika interna avdelningar.

Vi arbetar med SCRM iinterorganisatoriskt, d.v.s vi involverar SC

partners utanfor egna foéretaget.
| vart foretag finns en anstalld eller ett team som ar dedikerat till
SCRM.

Vi har en tydlig organisation géllande ansvarighet for SCRM.

Varan SCRM &r proaktiv och systematisk (INTE ad-hoc, reaktiv
och kaotisk)

SCRM é&r en del av var organisationskultur

Vart foretag ar medveten om att SCRM behdvs som en relevant
funktion i organisationen.
SCRM-ansatsen centraliserad och formaliserad, leder till
konsistent arbetssatt tvars 6ver organisationen
Dedikerade manniskor (ett team eller en person) &r ansvariga for
att utveckla processer, verktyg och mallar for SCRM
Aktiviteter for SCRM tilldelas personer med tillracklig formaga,
tydligt ansvar, och tillrackliga resurser

Hogsta ledning utrycker stéd och engagemang for SCRM

OVet ej m1 (i mycket lag grad) m2

Figur 11: Organisation och governance.

10 Norrman och Wieland, 2020
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Att hogsta ledningen uttrycker stod och engagemang for SCRM varderas i medel till 4,52 (med 44%
pa niva 6-7, men samtidigt ar 37% pa niva 1-3 vilket indikerar bristande ledningsstod). Man anser att
foretaget ar relativt medveten (4,42) om att SCRM &r relevant och behdvs i foretaget (med hela 46%
pa niva 6-7). Hos merparten av foretagen har SCRM-arbetet inte blivit en del av féretagskulturen
(3,76), och arbetet utfors (som vi konstaterat tidigare) inte proaktivt och systematisk utan mer ad-
hoc och reaktivt (3,75). Hela 39% anser sin proaktivitet vara av l1ag grad (niva 1-2).

Per definition &r SCRM en interorganisatorisk ansats som framjas av tvarfunktionellt arbete, men
detta &r mindre utvecklat av féretagen. Aven om 25% anser att de i hdg grad (nivé 6-7) arbetar
tvarfunktionellt, ar medelvardet inte hogre an 3,94. Det interorganisatoriska samarbetet ar lagt
(medel 2,98) och endast 10% av foretagen gor det i hog grad (niva 6-7).

Nar det géller den tydlig ansvarsfordelning och organisation, samt tillgang till resurser, finns
utvecklingsmajligheter bland de relativt bipoldra svaren. Féretagen har inte en speciellt tydlig
organisation for vem som ar ansvarig (medel 3,82), SCRM-arbetet ar inte centraliserat eller
formaliserat for att skapa konsistens dver organisationen (3,71), och det finns ofta ingen anstalld
(eller team) dedikerad till SCRM (3,36). Aven om 28% anser sig ha det i hég grad (6-7), har hela 52%
inte det (niva 1-2). Man ser dock att det finns lite mer utpekade personer som arbetar med att
utveckla processer, verktyg och mallar for SCRM (3,75). Men personerna som arbetar med detta
anses inte ha tillrdcklig formaga, tydligt ansvar och tillrackliga resurser (3,88). Resultatet paminner
om studien fran 2016, men fragan stdllde annorlunda da: medan 64% da aldrig haft nagon utpekad
person med SCRM i arbetstitel eller med formell arbetsbeskrivning, hade 27% haft det i mer an 2 ar.

Formaga for riskdvervakning/matning och utbildning

Som grund for att kunna utveckla sitt SCRM-arbete sa har formagan att mata sitt SCRM-arbete och
lara sig av detta, samt ha systematisk utbildning, pekats ut. De studerade féretagen arbetar endast i
Iag grad med detta (figur 12). De flesta foretag arbetar i ndgon utstrackning med att regelbundet
overvaka leverantorer for att upptacka risker (medel 4,36), men information kring riskabla aktiviteter
Overvakas och uppdateras inte kontinuerligt till ndgon storre utstrackning (3,62).
Riskhanteringsaktiviteter dokumenteras och sparas pa en liknande lag niva (3,67).

Nar det géller att méta, rapportera och uppmarksamma hur det padgaende SCRM-arbetet utfors gors
det pa en lag niva (3,38). An mindre méts och granskas om det gors i dverrensstimmelse med de
definierade SCRM-processerna (3,18). Det ar darfor inte 6verraskande att foéretagen inte heller
forbattrar sina SCRM-processer kontinuerligt baserat pa historisk data (3,12). Utan méatning och
uppfoljning blir det svart att veta vad som borde férbattras. Anstéllda far inte heller utbildning och
tréning i SCRM (2,73 med 6ver 70% pa niva 1-3), och till an mindre grad tar man ett kedjeperspektiv
och utbildar sina leverantdrer och underleverantorer i SCRM (medel 2,32 och endast 4% gor det i
hog grad).

For att pa sikt kunna utveckla mognadsgraden i sitt SCRM-arbete, ar det viktigt for foretag att
utveckla sin matning och sitt systematiska larande.
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Processer och formaga for SC Risk 6vervakning/matning och utbildning
- till vilken grad stammer pastaendet for ert foretag?
Samp|e Sweden, n=51 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Il Il Il Il Il | Medel
Vi 6vervakar regelbundet upp leverantorer fér upptéacka risker 4,36
Information definierad fér en riskabel aktivitet dvervakas
kontinuerligt, sa att den uppdateras konstant 3,62
Riskhanteringsaktiviteter dokumenteras och sparas/arkiveras 367
ordentligt !
Vara anstallda far utbildning och traning i SCRM 2,73
Vi utbildar och trénar vara SC partners (t.ex. leverantdrer och 232
under-leverantérer) i SCRM ’
SCRM-processen forbattras kontinuerligt baserad pa data 312
samlad i proaktivt och reaktivt SCRM-arbetet ’
Vart pagaende SCRM-arbete blir mat, rapporterat och
uppmarksammat 3,38
Vart féretag mater och granskar huruvida SCRM-arbetet som
gors ar i 6verrenstdmmelse med de definierade SCRM-... 3,18
Vi har en formell process for "lessons learned" fran tidigare 380
incidenter och olyckor ’
OVet ej m1 (i mycket lag grad) m2 o3 o4 m5 m6 m7 (i mycket hdg grad)

Figur 12: Overvakning av risker och métning av SCRM-arbete.

IT-férmdga

Utvecklad IT-férmaga ar viktigt bade for att proaktivt kunna identifiera och analysera risker,
gemensamt kunna mitigera dem (t.ex. genom att dela flédesorienterad information), samt reagera
snabbt och kommunicera. Det galler dels att tvarfunktionellt kunna knyta ihop information och
databaser rérande leverantorer och komponenter fran inkop, lagernivaer och planerad produktion
fran logistik och produktion, forsaljningsprognoser och order fran marknad, men ocksa att ha tillgang
till riskanalyser och extern data om risker. Internt och med SC partners handlar det om hur
affarssystem fungerar tvarfunktionellt och interorganisatoriskt. For sjalva risk-arbetet kan det vara
att antingen utveckla egna system mer utvecklade &dn individuella och lokala excel-listor, eller att
kopa in nagot av de externa SCRM-systemen som utvecklats pa senare ar och skapat en egen nisch
bland mjukvaror (figur 13).

Overlag ar IT-férmagan kopplad till SCRM svagt utvecklad bland de studerade féretagen. Relativt
mest utvecklad dr anvandningen av interna integrerade affarssystem och dess formaga att koppla
SC-data tvarfunktionellt sd att man kan se konsekvenser av olika forsérjningsrisker (medel 3,58 men
hela 55% pa laga nivaerna 1-3). Anvandandet av IT for att folja upp gods och materialflodets
geografiska positionering i realtid ar ocksa lagt (medel 3,00).

Utnyttjandet av mer specifika SCRM-verktyg dn dnnu lagre. IT-verktyg for automatisk visuell
mappning av SC-risker (i stallet fér manuella kartor) anvands knappast alls (medel 2,90); féretag
saknar IT-stod for att genom geo-mappning av leverantorsdata snabbt kunna forstd hur man
paverkas av t.ex. naturkatastrofer eller politisk utveckling i olika regioner (medel 2,30).
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IT-formagor for SC Risk Management
- till vilken grad stimmer pastaendet for ert foretag?

Sample Sweden, n=51 0% 20% 40% 60% 80% 100%
’ | | | | | | Medel

Vart integrerade IT-system kopplar automatiskt séljprognoser,
produktstrukturer (B-o-M), och leverantérsdata (lokalisering,
komponenter) s& samband mellan efterfrage- och férsorjningsrisker..

Vi anvander IT-verktyg for automatisk visuell mappning av SC risker
(istallet for manuell mappning)

Vart IT-system kopplar geo-mapping med leverantérsdata sa vi snabbt
forstar risker relaterade bade till naturkatastrofer och politisk utveckling

Vi har "business data warehouse" for leverantérsdata och relaterade
risker, som anvands av olika funktioner/avdelningar.

Vi anvéander IT for tracking, tracing och geografisk positioning av
materialflédet i realtid.

Vi anvander "business intelligence systems" som ett system for att ge
"early warnings"

Vi har ett IT-system som monitorerar social media for att upptacka
potentiella risker och identifiera hot

Vi anvander IT-baserade riskrapporteringssystem

| var férsorjningskedja har vi integrerade databaser och
informationssystem for att dela riskinformation med vara SC partners

OVet ej m1 (i mycket lag grad) m2 o3 04 m5 m6 B7 (i mycket hog grad)

Figur 13: IT-férmdgor.

Man saknar generellt IT-baserade riskrapporteringssystem (medel 2,39); data-baser med
leverantorsrisker som kan anvdndas av flera avdelningar (2,73); beslutsstédsystem (business
intelligence) for att ge tidiga varningssignaler baserat pa extern data (2,88); samt IT-system som
genom att 6vervaka vad som hander pa sociala medier kan upptécka potentiella risker eller
identifiera hot (2,22). Avslutningsvis, men inte dverraskande och i linje med det laga
interorganisatoriska arbetet med SCRM, sa saknas integrerade databaser och informationssystem
for att dela riskinformation (1,86). Om det for de andra aspekterna alltid fanns nagra valutvecklade
foretag (niva 6-7) som representerade ”best practice”, saknades det har.

Dynamiska formagor for att utveckla SCRM och resiliens

Ser vi 20 ar tillbaka®! var féretags fokus da pé intern risk management, man saknade supply chain-
och processyn i riskarbetet utan fokus lag pa fabriker och sdkerhet. Kartlaggning av flaskhalsar/risker
uppstroms (mer an ett led) och deras konsekvenser nedstroms var begrdnsad, och riskfragan agdes
av ofta av den 6vergripande finansavdelningen (forsadkringar etc) och en sidkerhetschef (stangsel och
sprinklar), medan mellanchefer och lagre inom planering eller inkdp fick hantera leveransproblem.
Pa den tiden var sallan SCRM en del av VD’s agenda. Funktionella silos utvecklade egna
riskutvarderings-metoder och databaser med lite samarbete: inkdp utvarderade storre leverantorer,
SC/logistik hanterade lager etc. Det proaktiva risk-arbetet uppfattades som trakigt, kostsamt och

1 T.ex Norrman och Jansson (2004)
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inte vart modan. Efterlevnadandet (compliance) av proaktivt SCRM-arbete var lagt — och mattes
inte- och det systematiskta larande och utbildningen var begransad pa alla nivaer.

| jAmforelse med en liknande studie fér 10 ar sedan'? ser vi inte ndgon utveckling pa den niva féretag
sjalvskattar sitt systematiska SCRM-arbete, eller i det gap man ser mellan befintlig niva och den
viktighet SCRM har. Aven jamfért med hur det sag ut fér 20 ar sedan, kan man fraga sig hur mycket
foretag generellt har utvecklats, d&ven om det finns undantag®®. Denna studie visar att féretagen sjalv
ser en kraftig utveckling de narmsta 5 aren, men utveckling av SCRM och resiliens ar en utmaning i
sig sjalv.

De SCRM-processteg som denna studie undersokt kan kallas ordindra SCRM-férmagor, medan det
som behovs for att forandra och forbattra detta kan kallas dynamiska SCRM-formagor. Dynamiska
formagor® (capabilities) har definierats som “the firm’s ability to integrate, build, and reconfigure
internal and external competences to address rapidly changing environments”, och baserat pa
tidigare forskning och observationer i denna undersékning kan man reflektera éver fyra olika
dynamiska formagor (figur 14) som bygger pa de organisatoriska férmagorna vi matt.

Dynamiska SCRM-férmagor

¢ Tekniska (t.ex. IT och analytics)
¢ Funktionell kompetens hos

* Matrisorganisation och

tvarfunktionellt arbete
medar.betare - Styrning & Ansvar, fFeraIisering och

* Utnyttja externa resurser Organisation uppdelning

Utveckling och Governance Maétning och uppféljning av

. implementering och efterlevnad
Transformation CEO driver 6verordnade initiativ
av ordindra

som inkluderar SCRM/resiliens.
SCRM-férmagor

Systematisk * Tvér-funktionellt samarbete,

lérande och Kombinering proaktivt och reaktivt

* Kombinera tekniska resurser
med mansklig formaga

* Kombinera verktyg och data
fran olika funktioner.

Tillgangar

¢ Incidenter testar I6sningar
och skapar nya

¢ Ge tid for systematiskt
larande (lessons learned)

* Utnyttja utvarderingar for b
utveckling utbildning

« Oppna upp lar-plattformar
bade internt och externt
¢ Trdna och utbilda

Figur 14: Dynamiska SCRM-férmdgor

Resurser och tillgangar.

For att utveckla sin SCRM maste forst olika typer av resurser, verktyg och kapacitet skaffas eller
utvecklas inom respektive involverad funktion (t.ex. SCM/logistik, inkop, riskhantering). Dessa 6kar
respektive funktions egna férmaga, t.ex. betraffande tekniska hjalpmedel (t.ex. IT, riskdatabaser och
analytics), funktionell kompetens hos medarbetare (mappninsférmaga, riskanalysférmaga), samt

2 Norrman och Néaslund (2016)
3 T.Norrman och Wieland (2020)
14 Teece et al. (1997)
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formaga och vilja att utnyttja externa resurser som t.ex. SC partners, férsakringsbolag och
radgivare/konsulter. Saval proaktiv som reaktiv SCRM kan utvecklas.

Kombinering (Co-Specialization)

Nar olika funktioner natt en hogre intern SCRM-kompetens, bor proaktivt samarbete ske 6ver silos
for att kombinera verktyg och kompetenser — tillsammans kan man férstarka varandras
specialkompetenser (co-specialization). Olika avdelningar har olika data, riskers rotorsaker kan ligga
inom andras ansvarsomraden, medan strategier for riskmitigering ofta paverkar andra delar av
foretaget. Tvarfunktionellt samarbete bor ske bade proaktivt och reaktivt, och verktyg och data
kombineras fran olika funktioner. Slutligen, om tekniska resurser har utvecklats (t.ex. ett
affarssystem som &r integrerat ”pa riktigt”) bor personalens férmaga att utnyttja detta fér SCRM
utvecklas och kombineras med den nya IT-férmagan. Ett steg ar att férsta mojligheter av befintlig
intern IT-integration och utveckla den, sa att tvar-funktionell data kan lankas fran olika
planeringsnivaer och horisonter.

Styrning & Organisation (Governance)

De dynamiska SCRM-férmagorna resurser och kombinering underlattas av en organisation och
styrning med tydligt detaljerat ansvar, uppfoljning — och att hogsta ledningen visar ett tydligt
intresse. Goda exempel hart varit ndr CEO driver dverordnade initiativ som inkluderar proaktivt
SCRM/resiliens?®. SC riskarbete kan organiseras i en matrisorganisation och utféras genom
tvarfunktionellt arbete, men dar ansvar, formalisering och uppdelning av arbetsuppgifter ar tydligt.
Bade for styrning, och vidare utveckling, ar en viktig formaga att méata och folja upp
implementeringsresultat och efterlevnad av SCRM-processer pa alla nivaer.

Systematisk larande och utbildning

Den fjarde dynamiska SCRM-formagan handlar om att avsatta tid for att lara av sina erfarenheter.
Man kan borja med att lara fran ad hoc-analyser och aktiviteter gjorda i kris. Genom att formalisera
larande, gora systematiska uppfdéljningar, och utbilda medarbetare kan en tvarfunktionell riskkultur
utvecklas samt SC partners forberedas for att skapa en mer resilient forsorjningskedja. Incidenter
man haft kan ses som tester av de befintliga SCRM-processerna, och incidenterna ger erfarenheter
for forbattringar. Men tid maste avsattas for systematiskt larande (lessons learned) av erfarenheter,
att man genomfér och utnyttjar utvarderingar for utveckling, att man satsar resurser pa traning och
utbildning, samt garna 6ppnar upp larplattformar bade internt och for externa SC partners.

5 Se Norrman och Wieland (2020)
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Sammanfattning

De undersokta svenska foretagen anser att Supply chain risk management (SCRM) ar betydelsefullt,
men det finns ett betydande gap mellan hur viktigt man anser det vara och hur systematiskt man
arbetar med det. Gapet ar speciellt stort for SCRM i externa forsérjningskedjor, men finns dven for
risk management av interna logistikfléden dar man idag dock kommit langre. Foretag forstar gapet,
och har en ambition att inom 5 ar fa SCRM-arbetet att ligga pa den hogre niva som motsvarar
viktighetsgraden. Det finns en stor spridning bland de undersdkta féretagen. Medan cirka 20% av
foretagen anser sig arbeta i hog grad med de flesta SCRM-processer, sa arbetar en storre andel
endast i en |3g grad medan majoriteten positionerar sig som varken eller. Man anser sig nagot mer
utvecklade i den reaktiva incident-hanteringen, dn i de proaktiva aktiviteterna SC riskidentifiering,
riskanalys och riskmitigering.

For SC riskidentifiering anser sig bara 10% av féretagen vara mer avancerade. Endast fa foretag
arbetar med vildokumenterade och kdnda processer, har SC-kartor med identifierade risker eller SC
riskdatabas, eller anvander klassiska riskidentifieringsverktyg. Fokus ar pa intern logistiken, medan
ambitionen att forsta t.ex. leverantoérernas underleverantorer ar lagt.

SC riskanalys och bedémning ar 1agst utvecklat nar det galler systematik och dokumentation, och
med stor spridning i vilka aktiviteter som fokuseras. Likt studien i stort arbetar en mindre grupp
foretag med detta systematiskt, meden manga inte gor det alls. SC riskanalys gors av manga relativt
regelbundet vart eller vartannat ar och med en hyfsat tydlig roll- och ansvarsférdelning. Langt ifran
alla anvander den klassiska riskmatrisen for att positionera och jamfora SC risker, och dn mindre
anvands andra formella verktyg eller IT-system. Analys av risker langre uppstroms
(underleverantorer etc.) gors knappast alls. Det finns darfor sammantaget en stor potential att
utveckla arbetet med SC riskanalys.

For SC riskmitigering och hantering saknas bade systematiska beslutsméten och en tydlig portfolj av
strategier for riskmitigering att valja mellan. Identifierade risker jamfors sallan med riskkriterier eller
kostnader for riskmitigering. De mest populara strategierna for SC riskmitigering dr de som
innefattar klassiska logistikbeslut som att addera lager, undvika riskabla lokaliseringar av
leverantorer och lager, samt utnyttja multipla leverantérer eller képa in fran responsiva eller lokala
leverantorer. Nar det géller mer samarbetsorienterade riskmitigeringsstrategier anvands vissa i viss
man, t.ex. tidig involvering av leverantorer i produktutveckling, leverantérsutveckling eller
informationsdelning, medan samarbete tydligt kopplat till SCRM dr mycket mindre utvecklat. SC
risktransfer ar inte speciellt utvecklat, som anvandandet av sofistikerade kontraktmekanismer for att
dela risker. Nar det géller planerings-orienterade riskmitigeringsstrategier, som prognostisering och
standardisering (av produkter och processer) arbetar de flesta med det pa nagon niva, dock inte
speciellt utvecklat.

De flesta undersokta foretag ar i dagslaget generellt mer reaktiva dn proaktiva, d.v.s. fokus ar mer pa
att hantera uppkomna risker an att i forvag identifiera risker och minska deras sannolikhet och
konsekvens. De flesta féretag kan utveckla sin SC incidenthantering, t.ex. utveckla handlingsplaner,
revidera dem nar mer information om incident kommer, och utveckla tvarfunktionella
krisorganisationer samt team for att analysera och fatta beslut om incidenter. Sdmre utvecklat ar
proaktiva element av SC incident-hantering, t.ex. att utveckla system for att snabbt upptacka
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incidenter och initiera atgarder, eller att infér framtida kriser systematisk lara sig av det reaktiva
arbetet.

For att SCRM ska kunna utvecklas bor dess organisation utvecklas och viktiga formagor forstarkas.
Studien pekar ut att tydlig ansvarsfordelning, styrning, formalisering, ledarskap, kultur och resurser
for de flesta féretag ar aspekter som kan utvecklas for att hdja mognadsgraden inom SCRM. Positivt
ar att hogsta ledningen i manga foretag utrycker stort stod och engagemang for SCRM — medan det i
andra féretag tyvarr ar svagt. Samma galler féretagens medvetenhet om SCRMs relevans. | och med
foretags beroende av varandra, bor den interorganisatoriska ansatsen av SCRM utvecklas.

Féretagens férméaga for SC riskdvervakning och matning dr generellt 13gt. Annu lagre &r hur man
arbetar med utbildning och traning, bade internt och hur man utbildar och tréanar SC partners.
Matning/uppfoljning ar viktigt for att kunna utveckla sitt SCRM-arbetet - bade for att férsta vad som
brister, och for att systematiskt fanga upp goda exempel att sprida genom utbildning.

Aven en tredje viktig formaga fér SCRM svagt utvecklad, ndmligen IT-form&gan for att proaktivt
kunna identifiera och analysera risker, gemensamt kunna dela information for riskmitigering, samt
for att snabbt kunna agera och kommunicera. Foretagen, med nagra fa undantag, utnyttjar inte
speciella SCRM-verktyg alls — inte ens for mappning och visualisering av SC-risker, geo-mappning av
leverantorsdata, eller IT-baserade riskrapporteringssystem.

Baserat pa tidigare och teori, kan fyra dynamiska SCRM-férmdgor pekas ut som ldgger grunden for
vidareutveckling av de ordindra SCRM-férmagorna och processerna — och darigenom 6kad resiliens
dvs férmagan att sta emot och klara av en férandring samt aterhamta sig och vidareutvecklas: i)
Skaffa och utveckla SCRM-resurser och tillgangar; ii) kombinera dessa resurser tvarfunktionellt och
inter-organisatoriskt for att forstarka specialkompetenser; iii) stod utveckling av tvarfunktionella
SCRM-processer genom styrning och organisation; iv) och lar av tidigare incidenter genom
systematisk ldrande och utbildning.
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