Cand.merc. gkonomistyring

Veerdifornyelse i virksomheden
Forar 2019

Frederik Hgjmose Ngrhave
Studie-nr: 20146641

Vejleder: Niels Lennon
Antal anslag: 218.453

Aalborg Universitet

«

AALBORG UNIVERSITY
DENMARK



Aalborg Universitet 4. Semester 6/6-2019
Cand. Merc. @konomistyring Gruppe 39

0) Abstract

This project revolves around, the differences between Supply Chain and Value Chain in a company,
while trying to answer why both should be present, when a company wants to implement a new
strategic value, this could be to increase their sustainability. It will also explore a company’s
stakeholder situation, trying to figure out who and how different stakeholders can influence a

company’s sustainable implementation and strategy.

This will be explored by first explaining the theories about Supply Chain by Keith Oliver and Value
Chain by Michael Porter, to see the differences between the two theories. The triple bottom line
theory by John Elkington will be laid out, to explore the value, the company wants to add to its
Supply Chain and Value Chain. The Triple bottom line will be used to see the three different types
of sustainability, and how they compliment each other. Finally the project will use Alexander
Osterwalder’s Value Proposition Canvas in the form of Gain, Pain and Jobs to explain the
company’s consumer handling, and to show how companies should get a handle on what their

consumers sees as value, and what the consumers seek from the company’s products.

The sources used in this project, are mainly peer-reviewed articles, which are found though

multiple scientific web portals to sustain the credibility of the project.

The results are produced by the analysis. Companies have plenty of options to implement value in
their Supply Chain and Value Chain, when it comes to the value surrounding sustainability. This
could be though choice of materials, supplier and procurement methods, and the treatment of
both employees and environment. Also, in the product processes the company will find different
methods to increase their sustainable value, by adding concepts such as reusability, recycling,
remanufacturing. Other elements which would add sustainability to the process would be
efficiency, where waste and better material handling would be in focus. This could reduce material
consumption and energy usage, which would reduce pollution, and could reduce production costs.
Transport of goods is an important place to increase sustainability, because the pollution though
transportation is high, and it is always necessary for distribute the goods. It was found better to
use ship compared to trucks, because ships could carry much more goods, which in turn would
have a smaller pollution per ton goods shipped. Finally, customers and consumers are essential

parts to become more sustainable, because while sustainability is required, it is important always
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have to have an understanding of the costumers and consumer’s needs, to be able to produce a

product, they need and want.

The discussion is about, why a products life cycle is important, and why everyone always should
look for a products LCC or TCO, when determining the sustainability of the different products. The
way the product is produced, shipped and used have a massive impact on the total sustainability
of the product. The last area the project deals with is the discussion on how sustainability is
evolving and becoming more and more of a lifestyle. Furthermore, the impact this has on the
company, who wants to be more sustainable. This leads to the understanding that pollution is a
big subject for the population, and the pressure this puts on companies to become more

sustainable is immense.
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1) Indledning

| takt med at verden udvikler sig, og der opstar nye idéer og vaerdier i samfundet, sker der ogsa en
udvikling i virksomhederne og deres forstaelse af, hvordan virksomhederne kan kontrollere sine
interne og eksterne processer, for at tilpasse sig de nye andringer. En virksomheds kontrol af sine
processer er vigtig for virksomhedens strategi og overordnede mission. Kontrollen sker gennem
virksomhedens egne Supply Chains. Her er det i virksomhedens interesse at styre sine Supply
Chains igennem undersggelser, sendringer og opfglgninger pa Supply Chainens led, for at skabe
den bedst mulige rute for virksomhedens produkter fra ramateriale eller startpunkt, til det faerdige
produkt eller slutforbruger. Denne tendens har vaeret tydelig gennem de senere artier, i form af
fokus pa optimering af virksomhedens Supply Chains, fx. ved effektivisering gennem koncepter
under "LEAN”, hvor arbejdet i Supply Chainen effektiviseres for at skabe stgrre profitter for

virksomheden og hele Supply Chainen.

Efterhanden er virksomhederne ogsa begyndt at laegge vaegt pa andre faktorer end effektivisering
i forhold til Supply Chains vinklen, idet der forekommer en tendens til at se pa flere aspekter i
Supply Chainen, fordi idéen om veerditilfgjelse bliver vigtigere og vigtigere. Dette bevirker at
virksomhederne andrer fokus, fra overvejende at fokusere pa Supply Chain Management (SCM)
gar de over til ogsa at have fokus pa, Value Chain Management (VCM). Dette betyder, at
virksomheden laegger mere vaegt pa, hvordan vaerdien af dens produkter bliver skabt for
virksomheden selv og dens kunder. Virksomhederne ser ogsa pa, hvordan produkterne far tilfgjet
veerdi i processerne, frem for at fokusere pa hvordan processerne fungerer, og hvem der star for
Supply Chains leddene. Nu bliver fremgangsmaden vigtigere, hvor det tidligere var resultatet, der
var vigtigst. Fokus er derfor nu i hgjere grad pa at finde ud af hvor i arbejdsprocessen, der bliver

tilfgjet en vaerdi til produktet, for sa at ga dybere ind i denne proces og gge veerditilfgjelsen.

Udover denne andring i fokus fra virksomhedernes side, virker det til, at der ogsa er kommet en
a&ndring i forbrugernes fokus pa et produkt, til et mere vaerdibaseret fokus i produkterne, fremfor
en tidligere domineret gkonomisk vaegtning af produkterne. Dette fremkommer ved, at
forbrugerne har mere fokus pa arbejdsvilkar og generelle miljgmaessige og sociale aspekter, som
forekommer i virksomhedens processer. Det er blevet en del af en st@rre baeredygtigheds

fokuseret bglge, som gennem medierne ser ud til at have st@rre vaerdi hos de forskellige
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forbrugere end tidligere. Dette abner op for idéen om at se pa, hvordan fokus har zendret sig, og

hvordan virksomhederne kan forholde sig til denne nye vaegtning af vaerdi.

Forbrugerne tager denne baeredygtige veerdi til sig, og gennem fx demonstrationer forsgger de at
presse politikere og regeringen til at sikre baeredygtighed. Dette kan resultere i, at politikere og
regeringen opsaetter flere krav til virksomhederne. Disse krav skal sikre at virksomhederne sgger
mere baeredygtige Igsninger, hvilket understreger vigtigheden af, at virksomhederne skal vaere klar

til at indfgre nye vaerdier i deres processer.

Udviklingen i forbrugernes vaerdiforstaelse betyder derudover, at magtfordelingen mellem
virksomhederne og forbrugerne er observeret til at have s&endret sig. Fgr matte forbrugerne ofte
tage til takke med de produkter, som virksomhederne gnskede at tilbyde, pa den made som
virksomheden producerede produkterne. Nu ses det, at forbrugerne er begyndt at presse
virksomhederne til at fokusere mere pa metoder og produkter, som forbrugerne gnsker tilbudt.
Derfor ser det ud til at forbrugerne er begyndt at fa en stgrre del af magtfordelingen mellem

virksomhederne og forbrugerne.
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2) Problemfelt

De tendenser og forstaelser, der er opstaet fra virksomhedens syn pa styringen af de interne og
eksterne processer, ggr det interessant at se pa de forskellige aspekter, som Value Chain og Supply
Chain Management hver iseer deekker over. Herudover betyder sendringer i forbrugernes
forventninger og vaerdiforstaelser, at det vil vaere oplagt samtidig at se pa hvor i de to kaeder, det
er muligt at implementere forskellige strategier og veerdimal. Strategier og veerdimal som vil passe
ind i forbrugernes forventninger til virksomhedens nye metoder til at styre og kontrollere

processerne, sa de passer mere til forbrugernes vaerdier.

Der bliver fgrst set pa Supply Chain Management og derefter pa Value Chain Management, for at
undersgge hvilke forskellige omrader af virksomheden, kaederne kan kontrollere og styre. Herefter
analyseres hvilke processer, der bliver behandlet anderledes, nar en virksomhed gnsker at tilfgje
og implementere nye vaerdier og strategier, efter en bestemt overbevisning. Derfor bliver der
undersggt, hvad der sker med leddene i virksomhedens Supply og Value Chains, nar virksomheden
seetter fokus pa nye idéer, forstaelser, vaerdier og mal. Det er vigtigt at skabe en forstaelse for,
hvad der menes med veerdi, og hvordan veaerdi kan forstas forskelligt. Opgaven vil komme omkring,
hvem i virksomheden og virksomhedens narmiljg, der har indflydelse pa andringerne i
virksomheden, og hvordan andringerne vil pavirke dem. Derfor bliver virksomhedens
stakeholders undersggt, for at se hvem der styrer virksomheden mod nye andringer, og hvorfor

dette bliver gjort.

2.1) Problemformulering:
Hvordan er Supply Chain og Value Chain Management forskellige fra hinanden? Hvilken betydning
har implementeringen af en ny vaerdi for virksomhedens Value og Supply Chain, og hvem har

indflydelse pa virksomhedens implementering af nye veerdier?

2.2) Underspgrgsmal
1. Hvordan er Supply Chain og Value Chain Management forskellige fra hinanden, hvorfor er
begge vigtige at have med for at sikre virksomhedens overordnede strategi?
2. Hvilken betydning vil tilfgjelsen af veerdi have pa de forskellige led i virksomhedens Value

og Supply Chain, og hvor kan implementeringen finde sted?
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3. Hvem af virksomhedens interessenter har indflydelse pa virksomhedens valg af vaerdi, der
skal implementeres. Hvilken betydning vil implementeringen have for alle virksomhedens

interessenter?

2.3) Afgreensning

Meningen med opgaven er at forklare betydningen af implementeringen af nye vaerdier i en
virksomheds Value og Supply Chain, og hvordan dette finder sted. Derfor er det vigtigt fgrst at
skabe en forstaelse for, hvad der menes med “veerdi”, idet veerdi kan have flere betydninger og
kan forstas forskelligt alt efter hvem, der spgrges. Derfor bliver der fgrst redegjort for, hvad der
skal forstas med begrebet veerdi samt betydningen af vaerdi. Der bliver undersggt, hvordan
indfgrelse af ny vaerdi kan skabe a&ndringer i virksomheders Supply Chain og Value Chain. For at
gore dette bliver der i projektet udvalgt en type vaerdi for at skabe en bedre og mere konkret
forstaelse af effekterne, veerdien har for keederne. Begrebet som bliver brugt i dette projekt er
baeredygtighed. Beeredygtighed bliver brugt som hjzelp til at forklare, hvordan forskellige veerdi
synspunkter kan sendre processerne i Value Chain og Supply Chain. Derfor bliver baeredygtighed
taget op som begreb og teori. Beeredygtighed bliver forklaret for at skabe en forstaelse for, hvad
der menes med baeredygtighed, og hvordan begrebet er forstaet af forfatteren. Endvidere bliver
den 3. dobbelte bundlinje benyttet for at se, hvad bzeredygtighed er, og hvordan bzeredygtige

vaerdier kan have indflydelse pa andringer i Value Chain og Supply Chain.

Derudover er der ogsa fokus pa, hvordan veerdi skabes for virksomhedens forbrugere og kunder,
for yderligere at vise at veerdi har en betydning for, hvordan virksomheden opererer og finder ud
af, hvilke vaerdier der skal implementeres i virksomhedens mal, vision og strategier. En af
teorierne, som bliver brugt til forstaelse af veerdi, er Value proposition teorien af Alexander
Osterwalder. Den kan vaere med til at synligggre forskellige vinkler af vaerdi, som opstar fra kunder
og forbrugere. Derudover vil projektet ogsa komme ind pa virksomhedens interessenter, i form af

dens stakeholders, og hvordan virksomhedens stakeholders kan have en baeredygtig forstaelse.
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3) Begrebsdefinitioner

| dette projekt bliver begreberne vaerdi og beeredygtighed brugt, derfor bliver begreberne
gennemgaet, sa det er muligt at se med hvilken forstaelse af begreberne, projektet er skrevet.
Iseer med hensyn til beeredygtighed er dette ngdvendigt, idet at begrebet er meget flydende og
kan forekomme med mange nuancer alt efter hvem, der bliver spurgt. Vaerdi bliver ogsa
gennemgaet for bedre at kunne forklare de forskellige pavirkninger, det kan have, alt efter

forstaelsen af hvad veerdi er.

3.1) Veerdi

Veerdi kan deles op i to forskellige kategorier med hver deres fortolkning af begrebet vaerdi, der er

materielle veerdi og immaterielle vaerdi. De bliver beskrevet herunder.

Materielle vaerdi er den mere faktuelle eller handterbare vaerdi type. Denne vaerdi er ofte ogsa
mere gkonomisk baseret og kan blive opgjort i Kr. og @re. Der er dog stadig flere forklaringer af
begrebet vaerdi. Fgrst har vi den neoklassiske forstaelse, som er vaerdien af et produkt eller en
service, det er den pris, som produktet vil blive solgt for pa et abent og konkurrencedygtigt
marked. Hvilket vil sige, at hvis der ikke er noget marked for et bestemt produkt, har dette

produkt ingen veerdi. (Smith, Adam. 2007)

En anden forklaring af vaerdi findes i den klassiske gkonomiske tilgang. Her forklares veerdi ud fra
en idé om undgaet arbejde. Altsa veerdien af et produkt eller en service er den maengde, som der
spares i form af undgaet arbejde eller omkostninger, for selv at skulle opna samme slut position.
Dette abner op for, at der mangler en markedsveerdi, for at dette kan lade sig ggre, idet uden et

marked for produktet, er det svaert at fastssette prisen, som er sparet. (Smith, Adam. 2007)

| forlengelse af dette her Steve Keen udtalt, vaerdi refererer til den startvaerdi et produkt har,
hvilket bliver bestemt af den ratio, som to produkter vil kunne byttes for. Nar man snakker om
vaerdien, som to produkter kan byttes for, kan den ene veere et mgbel og den anden vaere penge.
(Keen, Steve. 2001) Denne udtalelse passer pa det mere klassiske koncept: Lang tids omkostnings
bestemt pris. Eftersom start prisen pa et produkt er omkostningerne i tilblivelsen af produktet,
hvilket endvidere er det Adam Smith (Smith, Adam. 2007) kalder naturlig pris, og Karl Marx (Marx,
Karl. 2008) kalder pris af produktion.
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Den sidste fortolkning af materiel veerdi er fra Henry George:

“The value of a thing in any given time and place, is the largest amount of exertion that anyone will
render in exchange for it. But as men always seek to gratify their desires with the least exertion this
is the lowest amount for which a similar thing can otherwise be obtained” (George, Henry. 1946. s.

101.)

Han siger, at veerdien af en ting, er den stgrste maengde af anstrengelse, nogle vil give i bytte for
genstanden. Men han siger ogsa, at pa grund af at mennesket altid vil forsgge at opna deres mal
med mindst mulig anstrengelse, vil vaerdien blive den mindste veerdi, hvorved det er muligt at

opna en lignende genstand.

Immaterielle vaerdi, er en anden opfattelse af veerdi, og den er mindre kvantificerbar end den
materielle, idet vaerdien her bliver vaegtet ud fra fglelser og individers synspunkter. Denne veerdi
bliver baseret ud fra et standpunkt, hvor vigtig en ting eller en problemstilling er. Denne type
veerdi er en slags praeference i forhold til, hvad er det "rigtige” valg eller resultat, som skal
foretages eller arbejdes imod. Derfor bliver denne forstaelse af veerdi sat sammen med et individs
forstdelse af rigtigt og forkert, eller en forventning om hvordan virkeligheden skal vaere. (Smith,
Adam. 2007) Denne forstaelse af vaerdi breder sig ud i undergrupper af veerdiholdninger. Det kan
veere etisk, ideologisk, social vaerdi osv. Dette betyder endvidere, at denne veerdiopfattelse er unik

for hvert individ, dog med mange ligheder med andres vaerdiopfattelse.

Veaerdiopfattelsen skabes ud fra to vinkler, de personlige og de kulturelle. Den personlige
veerdiopfattelse kommer fra individet selv og bliver opbygget gennem individets opvaekst, hvor
individet bliver pavirket udefra, fra fx familie, samfund, historie, medier, traditioner og andre
faktorer. (Smith, Adam. 2007) Den personlige vaerdiopfattelse bliver ogsa pavirket af den kulturelle
veerdi, idet nogle af vaerdierne godt kan veere sidelgbende i begge vinkler, fordi individet er vokset
op i en bestemt kultur. Ellers er den kulturelle vaerdi neermere opstaet, som en samfundsvaerdi,
idet den samler normer, og den styrker forstaelsen af vaerdi, som er ngdvendig i kulturen, i form af
normer og traditioner. Dette betyder, at individer kan udforme to veaerdivinkler, som tilsammen

skaber deres vaerdigrundlag. (Smith, Adam. 2007)

Man skal forsta at veerdi betyder to ting. Den f@rste er, at et produkt har en materiel veerdi, i

forhold til veerdien af materialer og omkostninger, der er brugt pa skabelsen af produktet.
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Samtidig har produktet en ngdvendigheds veerdi, det er den mere tydelige vaerdi, idet den ofte er
meget ens for alle. Endvidere er der den vaerdi, som produktet har hos kunderne eller
virksomhederne, fordi produktet opfylder kriterier, som indgar i deres egen immaterielle
veerdiforstaelse. Produktet opfylder dermed nogle mal eller valg, som virksomhederne og
kunderne ser som vaerdifulde. Disse mal og valg varierer mere, fordi individer har forskellige veerdi

kriterier.

3.2) Baeredygtighed

Bzeredygtighed er veerdikriterier for individer og virksomheder, der gnsker at sikre samme vilkar,
som de har nu ogsa for fremtidige generationer. Idet malet med projektet er at skabe forstaelse
for, hvordan veerdi skaber veerdi i veerdikaeden, er det oplagt fgrst at forklare hvad bzeredygtighed
er. | og med at baeredygtighed er et relativt flydende begreb, idet det forekommer, at der er flere
forskellige definitioner af det. Derfor kommer der til sidst en summeret definition pa

baeredygtighed, som projektet vil benytte som guideline.

Baeredygtighed er en tankegang eller en ideologi, hvor fremtidige generationernes eller
situationernes behov er i fokus. Baeredygtighed forsgger at tage hand om verdens forbrug, uden at
overbelaste jorden, miljget, eller befolkningen. Dette betyder, at i den beeredygtige tankegang er

der fokus pa forbrug af ressourcer, indsamling af ressourcer og handteringen af ressourcer.

Forbruget, indsamlingen og handteringen af ressourcer til produktionen eller udfgrelse af
forskellige tjenesteydelser er en vigtig proces for alle virksomheder, idet de her har mulighed for
styring af virksomhedens omkostninger og tidsforbrug. Desuden er det her, baeredygtighed kan
blive tilfgjet. | takt med at baeredygtighed bliver et vigtigere og vigtigere emne for bade individer
og regeringer, bliver det ogsa en problemstilling for virksomheder for at fglge med efterspgrgslen.
Dette betyder, at der er kommet et st@rre fokus pa, hvordan produkter bliver mere baeredygtige,

og dette kan ske gennem produktion eller handtering af rastoffer.

Der forekommer stadig at veere en vis uenighed om, hvordan problemstillingen skal handteres af
virksomhederne. Idet der er mange forskellige forstaelse af baeredygtighed. Dermed kan det vaere
sveert for virksomhederne at vise deres kunder og andre interessenter, hvor baeredygtige de er, og
dermed vise at de ogsa har fokus pa kundernes veerdier. For at vise virksomhederne, hvad de kan

gore for at imgdekomme disse vaerdier, bliver det ngdvendigt at fastlaegge, hvordan
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baeredygtighed kan inkorporeres i virksomhedens strategi, og hvordan dette evt. kan ggres

gennem en indsigt i definitionen af baeredygtighed.
| 2018 kom Michael Ben-Eli, med en definition af baeredygtighed, som lyder:

“A dynamic equilibrium in the process of interaction between a population and the carrying
capacity of its environment such that the population develops to express its full potential without
producing irreversible adverse effects on the carrying capacity of the environment upon which it

depends” (Ben-Eli Michael U, 2012 s. 6)

Denne definition bygger pa, at baeredygtighed er en ligevaegt mellem en population og miljget, sa
befolkningen udvikler sig til deres fulde potentiale, uden at skabe uhelbredelige effekter pa det
milj@, som befolkningen lever af. Dette betyder egentligt, for at veere baeredygtig skal man stadig
udvikle sig, sa godt det er muligt, dog ma det ikke ske pa bekostning af et miljpmaessigt
levegrundlag. Altsa virksomheder og individer ma ikke forbruge flere ressourcer end miljget kan

levere, uden det tager skade.
En anden definition pa baeredygtighed er John Morellis fra 2011:

“as meeting the resource and services needs of current and future generations without
compromising the health of the ecosystems that provide them, ...and more specifically, as a
condition of balance, resilience, and interconnectedness that allows human society to satisfy its
needs while neither exceeding the capacity of its supporting ecosystems to continue to regenerate
the services necessary to meet those needs nor by our actions diminishing biological diversity.”

(Morelli John, 2011. s.6)

John Morelli har fokus pa, at forbruget af ressourcer ikke ma na maengder, som kan forarsage

skade pa miljget og naturen, hvor disse ressourcer findes.

Ud fra tidligere fremlagte forstaelser af baeredygtighed, kommer videnskaberen frem til at en

definition af baeredygtighed, som projektet vil arbejde videre med:

Baeredygtighed er at sikre, at fremtidige generationer ikke er darligere stillet, som et resultat af
valg og handlinger, der er taget af den nuvaerende generation, og samtidig sikre at nuvaerende

behov bliver opfyldt.
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Denne definition betyder, at projektet samtidig kaeder baeredygtighed sammen med de vaerdimal,
som de individer har, der gnsker at efterlade en verden i samme stand til deres efterkommere,
som den verden de lever i. Disse individer gnsker derfor, at virksomheder tager denne
problemstilling alvorligt, og derfor skal de revurdere nogle af de processer, som stiller miljget
darligere, end det var tidligere, sa samme produkter kan vaere tilgeengelige i fremtiden. Dette vil
sige, at de forskellige processer skal inspiceres, og der skal ses pa, hvor det er muligt at indfgre

den baeredygtige veerdikerne.

Nar vi taler baeredygtighed, taenker vi oftest pa klima og miljg, hvor det handler om at skane
miljget. Men der findes andre aspekter af baeredygtighed, som ogsa forsgger at sikre at fremtidige
generationer har samme valg og muligheder, som den nuvaerende generation har. To andre

baeredygtighedsforstaelser, som findes er, social baeredygtighed og gkonomisk baeredygtighed.
Social baeredygtighed

| social baeredygtighed er der fokus pa individet og de mere menneskelige aspekter. | den sociale
baeredygtighed undersgges der levestandarder, adfaerd og helbred, som ngdvendige mal for at
opna social baeredygtighed. Derved fortszaetter denne baeredygtighed idéen om, at man gnsker, at
fremtidige generationer ikke bliver darligere stillet pa grund af effekter pafgrt af den nulevende
generation. Her i den sociale baeredygtighed handler det om menneskets placering i verden, samt
dets behandling af ens medmennesker. (Elkington, John. 1997) Derfor sgger social baeredygtighed
at opretholde menneskers rettigheder og sikre, at frihed og muligheder er til stede for hele
verdens befolkning. Dette kan vaere alt fra ligestilling til mindre gkonomisk ulighed, eller det kan
veere retten til lige muligheder for alle og ingen holdes udenfor, dette er det globale syn. Der
findes ogsa en mere lokal, social baeredygtighed, i form af et gnske om, at skabe og opretholde et
lokalsamfund, hvor virksomhederne hjeelper lokalsamfundet i dets udvikling, eller bare at
opretholde respekt mellem medarbejdere i en virksomhed, sadan at der igen er plads til alle,
uanset hvem man er, og hvor man kommer fra. Medmenneskelighed og gnsket om at bibeholde

menneskelig ret er kernen i social baeredygtighed. (Elkington, John. 1997)
@konomisk baeredygtighed

@konomisk baeredygtighed handler derimod om flere ting, som fokuserer pa en virksomheds

muligheder. Enten i form af vaekst gennem investeringer, eller generelt om en virksomheds
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gkonomiske tilstand. Ogsa her ses der pa en fortszettelse af den mere generelle baeredygtigheds
forstaelse, den fremtidige virksomhed ma ikke stilles darligere pa grund valg, taget af den
nuvaerende ledelse. @konomisk baeredygtighed handler altsa om, at handle med ansvar, sa nar
virksomheden tager gkonomiske beslutninger, skal man ogsa taenke pa den fremtidige drift af
virksomheden. (Elkington, John. 1997) Dette er selvfglgelig ogsa et generelt gkonomisk
standpunkt, idet interessenter i virksomheden altid vil fokusere p3, at virksomheden kan blive ved
med at eksistere, sa virksomheden kan maksimere dens profit. Dette skal ggres med ansvarlige
beslutninger, som ikke efterlader virksomheden uden fremtid. Dette giver ogsa god mening i
forhold til normal baeredygtighed, hvis en virksomhed fokuserer for meget pa at veere baeredygtige
og dermed ikke opretholder operationelle ngdvendigheder, vil virksomhedens miljgmaessige
baeredygtigheds tilgang veere ligegyldig, idet virksomheden i sa fald vil holde op med at eksistere,
hvilket ikke vil tilfgje nogen former for baeredygtighed. (Elkington, John. 1997) @konomisk
baeredygtighed er ogsa vigtig i forhold til at indfgre andre baeredygtige tiltag. Ofte kan disse
baeredygtige tiltag vaere relativ nyopfunden, og derfor kan effekter vaere svaere at se pa kort sigt.
Nar der skal taenkes baeredygtighed, er det vigtigt altid at teenke pa lang sigt, bade for

virksomheden men ogsa for miljgets bedste. (Elkington, John. 1997)

Selvom dette tillaegger flere forstaelser til begrebet baeredygtighed, sendrer det ikke pa kernefokus
i beeredygtighed. Alle forstaelserne handler om, at sikre fremtidige generationer ikke bliver
darligere stillet, som effekt af valg og handleringer, som foretages af den nuvaerende generation,
mens den nuvaerende generation stadig far opfyldt dens ngdvendige behov. Derfor ligner de

forskellige typer af baeredygtighed hinanden, selv om de indeholder forskellige veerdikriterier.
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4) Metode

| dette afsnit bliver projektets metodiske tilgang beskrevet, fgrst kommer en praesentation af
videnskabelig metode. Herefter vil den anvendte metode, som projektet bygger pa blive fremlagt i
form af hvilket paradigme, det tilhgrer. Samtidig bliver det forklaret, hvorfor projektet er baseret

pa dette paradigme.

Dette projekt tager udgangspunkt i Burrell og Morgans metodiske tilgang og antagelser. Fgrst skal
det fastslas, om projektet er subjektivt eller objektivt baseret. Her mener Burrell og Morgan, at der
er fire antagelser, som er med til at vise projektets metodiske tilgang. De fire antagelser er:
ontologi, epistemologi, menneskesyn og metodologi. Disse fire antagelser er med til at

understrege, om der er tale om subjektivisme eller objektivisme.

4.1) Ontologi

Ontologi skal forestds som en antagelse af, hvordan verden og dens udvikling skal ses. Her
introducerer Burrell og Morgan os til de to begreber, normalisme og realisme, som skal ses som to
forskellige verdensopfattelser. Burrell og Morgan beskriver normalisme, som den subjektive
verdensforstaelse, idet normalisme opstiller en pastand om, at verden forstas af mennesket,
igennem menneskets bevidsthed, og dermed skaber mennesket en virkelighedsopfattelse, som er
forskellig fra individ til individ, hvilket medfgrer, at verden opfattes subjektivt, alt efter hvilket
individ, man forhgrer sig ved. Realisme derimod forsgger at vise, verden er objektivt anlagt. Idet
verden er uafhaengig af menneskets erkendelse og derfor stadig vil eksistere uden mennesket.

Derfor vil verden veere den samme, uanset hvem der bliver spurgt. (Burrell og Morgan, 1979)

4.2) Epistemologi

Epistemologi omhandler erkendelseslaere, der indebeerer laeren om, hvordan mennesket vil
erkende verden, og hvordan den viden, som bliver skabt i verden kan erkendes. Her kan der ifglge
Burrell og Morgan opstilles to begreber, som forklarer erkendelseslaeren og samtidig hjelper med
at fastsla, om der er tale om en subjektiv eller objektiv tilgang. De hedder anti-positivisme og
positivisme. Positivisme vil forsgge at forklare og opstille verden gennem kausaliteter og
regelmaessigheder, som bliver til ved hjzlp af mennesket, som fungerer som observatgr. Hvor

erkendelsen af verden fremkommer af, hvad mennesket observerer, og finder frem til. Derfor
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arbejder positivismen med et objektivt syn, idet der gaes ud fra, at erkendelsen sker uafhangigt af
mennesket, idet mennesket kun fungerer som observatgr. Derimod er anti-positivismen det
modsatte. Her forklares det, at erkendelsen og viden bliver skabt gennem mennesket, og derfor
bliver erkendelsen og viden pavirket af individerne, idet hvert individ tillaegger deres viden og
fortolkning af verden i den videre udvikling, og derfor bliver erkendelsen, forstaelsen og viden
pavirket af deres subjektive fortolkning og holdning. Dette viser ogsa at anti-positivismen arbejder

i den subjektive forstaelse. (Burrell og Morgan, 1979)

4.3) Menneskesyn

Menneskesyn ser pa, hvordan mennesket fungerer, og hvilke valg mennesket foretager sig i
forskellige sociale interaktioner, samt hvorfor mennesket tager disse valg. Burrell og Morgan
beskriver to forskellige mader, hvorpa mennesker agerer, her er der tale om voluntarisme og
determinisme. Disse bliver beskrevet som modsatninger og er derfor yderpunkter pa en skala.
Voluntarisme beskriver mennesket som frit og uafhaengig af deres omgivelser. Derfor danner
mennesket her fuldsteendigt frit fra anden indflydelse sine egne holdninger, og mennesket er
dermed ikke presset mod et valg. Determinisme beskriver derimod, at mennesket er fuldt ud
pavirket af den situation eller det miljg, mennesket findes i. Derfor bliver individets valg og
handlinger pavirket af deres omgivelser, og dermed styres individet af normer og andre
indikatorer fra naermiljget. (Burrell og Morgan, 1979) Dermed er det ogsa muligt at tillaegge
objektivitet og subjektivitet til menneskesyn, idet determinisme forholder sig til, at individet bliver
pavirket af deres erfaring og viden gennem de situationer og det miljg, de har vaeret i, og derfor er
de mere subjektive i deres vidensopfattelse. Hvorimod voluntarisme laegger mere vaegt pa, at
mennesket danner sine egne meninger uden pavirkning fra eksterne faktorer, og derfor virker det

som en mere objektiv vidensopfattelse.

4.4) Metodologi

Metodologi kan deles i ideografisk og nomotetisk metode, som pa hver sin made forsgger at
forklare, hvordan information skal indsamles. Ifglge Burrell og Morgan er den nomotetiske metode
en mere systempraeget metode, og derfor benyttes her teknikker og veerktgj, som er bedre til at
opstille data i systemer og derved skabe forstaelse. Der er tale om en mere kvantitativ tilgang, som

benytter sig af spgrgeskemaer og andre strukturerede test og undersggelsesmetoder, der kan
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summere og kvantificere data bedre. Burrell og Morgan forklarer, at den ideografiske metode
derimod har mere fokus pa fgrstehandsviden. Verden forstas gennem fordybelse og observation,
hvor der er fokus pa subjektet og subjektets tilblivelse og udvikling. Dette vil skabe et mere
subjektivt syn, idet disse opdagelser pavirkes af hvor, hvem og hvornar fordybelsen sker. (Burrell

og Morgan, 1979)

4.5) Paradigmer

Burrell og Morgan har lavet en model, som opstiller fire forskellige paradigmer, som bruges som
en referenceramme, nar der skal arbejdes metodisk, og der skal findes en arbejdstilgang til
undersggelsen. Se Figur 1. Burrell og Morgan’s fire sociologiske paradigmer som det er muligt at
arbejde med er: radikal strukturalisme, radikal humanisme, funktionalisme og

fortolkningsvidenskab.

The Sociology of Radical Change

F Y

5 0
U Radical Radical B
B Humanist Structuralist ]
J E
E C
>
C T
T |
| 4"
V Interpretive Functionalist E
E

The Sociology of Regulation

Figur 1:Burrel og Morgans paradigme opstilling. (Kilde: Burrell og Morgan, 1979)

Det er muligt at skildre de fire paradigmer ud fra to forhold, som er fundet i

samfundsvidenskaben, dette er ogsa de to akser i modellen. Pa den horisontale akse, findes
objektivitet i den ene side og subjektivitet i den anden, som henviser til hvor subjektivt eller
objektivt, der arbejdes eller undersgges. Pa den vertikale akse ses, om der sker en reguleret

udvikling i samfundsvidenskaben kontra en radikal forandring i samfundsvidenskaben. Regulering
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forbindes ifglge Burrell og Morgan med blandt andet at opretholde den nuveerende ligevaegt, samt
handtere den sociale orden, samtidig med at den generelle konsensus bibeholdes. Derimod skal
det forstas, at den radikale forandring er et gnske om at undersgge modsaetninger,
strukturkonflikter eller friggrelse, som findes i samfundet. Dette viser at idéen med radikal
forandring er, at videnskaberen gnsker at opna viden og forstaelse, som er med til at give en social
forandring. Burrell og Morgan forklarer, at regulering i hgjere grad er til, nar videnskaberen gnsker
at forklare sig gennem observation af omverdenen, samt en udforskning af bagvedliggende
kausaliteter, og ggr det muligt at fremlaegge og genbruge disse til at skabe forstaelse. Det er derfor
ikke ngdvendigvis, at regulering vil skabe en forandring, men snarere en forstaelse. (Burrell og

Morgan, 1979)

I modellen, figur 1, findes de fire paradigmer, som bliver stillet op i forhold til den
samfundsvidenskabelige forstdelse, som lige er gennemgaet, derfor vil de fire sociologiske

paradigmer bliver gennemgaet som det naeste.

Det funktionalistiske paradigme har fokus pa at finde sociale faanomener og skabe rationelle og
essentielle forklaringer, som afkoder og kortlaegger disse f&enomener. | det funktionalistiske
paradigme fastleegges det ogsa, at en virksomhed har en formel struktur og et grundlaeggende
regelseet som fplges, herudover sker udvikling gennem regulering af denne struktur og dette
regelszet. Burrell og Morgan betragter og beskriver ogsa funktionalismen til at veere pragmatisk
anlagt, idet den forsgger at skabe forstaelse for de sociale feenomener, nar individerne forsgger at
forsta det samfund, som de indgar i. Dette betyder, at aktgrerne far mulighed for at fa en bedre
forstaelse af virkeligheden. Herudover er funktionalisme ogsa set som et mere objektivt
paradigme, hvor der ses relationer til den tidligere naevnte realisme. | funktionalismen fungerer
realismen, som en forstaelse af individernes evner. En af disse evner er, at ved hjalp af
lovmaessigheder og fastsatte regler er det muligt at komme med kvalificerede bud pa fremtidige
begivenheder, pa baggrund af gentagende lovmaessigheder og sammenhange. | funktionalisme
foretages der ogsa regulering, idet man her har fokus pa faellesskabet og individernes
sammenbhold, individerne kraever dog at regulering finder sted, for at de kan sta sammen. (Burrell

og Morgan, 1979)
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Fortolkningsvidenskaben laegger veegt pa den subjektive forstaelse og verdens fortolkning hos
individerne, og hvordan denne forstaelse og fortolkning skabes og bliver vedtaget. Paradigmet har
derfor fokus pa, hvordan verdensopfattelsen blive debatteret, delt og behandlet af aktgrerne i de
sociale interaktioner. Disse interaktioner forekommer mellem de enkelte individer og giver dem en
virkelighedsopfattelse. Denne virkelighedsopfattelse er med til at skabe en forstaelse mellem
aktgrer, uden det undertrykker de enkelte individers holdninger og meninger. Formalet bliver

derfor at skabe et enigt forhold mellem individerne. (Burrell og Morgan, 1979)

Radikal Strukturalisme handler om at skabe radikal forandring, ud fra et objektivt standpunkt.
Radikal strukturalisme vil gerne se pa sndringer, friggrelser og muligt potentiale, og derefter
analyserer pa strukturelle konflikter, modseaetninger og svagheder. Dette bruges til undertrykkelse
af individer, ved hjzelp af politiske og gkonomiske pavirkninger. Paradigmet satter det strukturelle
system i fokus, og skaber en realistisk social verden, hvor radikal forandring er en vigtig del af
samfundet, og det derfor er naturlig og ngdvendig for fremtidig udvikling. Det bliver sa brugt til at
bringe forstaelse og forklaring af grundlaeggende sociale formationer og deres udvikling. Her kan
nutidens samfund blive opstillet som et system af fundamentale konflikter, som skaber radikale
a&ndringer gennem sociale og gkonomiske kriser. Alt sammen for at individet kan opna friggrelse

fra de sociale strukturer, der hersker. (Burrell og Morgan, 1979)

Radikal Humanisme ser virksomheder som vaerende sproglige feenomener, der kommer med
begraensninger og oplagte forbedringer. Sproget er noget af det mest centrale i radikal
humanisme, det er gennem sprog og normer individerne skubbes mod forandring og derfor vil
handle. | paradigmet bliver der sat fokus pa, at se individernes virkelighedsbillede, det er gennem
individernes historie og valg, at det bliver muligt at finde forandringer, som passer pa
virkelighedsbilledet mellem individerne. Dermed er det ngdvendigt at finde denne fzlles

virkelighedsopfattelse for at kunne skabe udvikling og @ndringer. (Burrell og Morgan, 1979)

4.6) Anvendt metode
Der er i dette afsnit redegjort for de forskellige metodiske valg, som er foretaget i tilblivelsen af
projektet. De skal vaere med til at skabe en forstaelse af, hvordan viden bliver indsamlet og

benyttet til at skabe en besvarelse af problemformuleringen.
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Der arbejdes i dette projekt ud fra den ontologiske forstaelse af realisme. Der er en forstaelse af,
at verden er uafhaengig af det enkelte individ, og derfor er mere objektivt anlagt. Projektets
epistemologiske udgangspunkt er en blanding af positivisme og anti-positivisme, idet der gennem
projektet forsgges at skabe en forstaelse af verden gennem opsatning af regelmaessigheder og
kausaliteter. Der er stadig en forstaelse af, at det enkelte individ har forskellige mader at opfatte
verden pa, og derfor kan der godt forekomme forskellige forstaelser af verdenssituationen, alt
efter hvilket individ der tales med. De forskellige individers viden og fortolkning kan have bragt
dem en anden forstaelse. Regelmaessighederne forsgges at skabes gennem en opsatning af,
hvordan veaerdi kan pavirke virksomheders Supply Chain og Value Chain. Der er stadig en forstaelse
for, at idet der arbejdes med veerdi, og herunder baeredygtighed, kan der forekomme forskellige

holdninger og forstaelse af, hvad baeredygtighed og veerdi er.

Der arbejdes i dette projekt med et menneskesyn, der er indenfor determinismen. Der forsgges at
skabe en forstaelse af, hvordan veerdi kan pavirke forskellige strukturer i en virksomhed. Denne
pavirkning bliver dannet ud fra individers egen forstaelse af vaerdi og baeredygtighed. Derefter
bliver veerdien implementeret ud fra vejledende retningslinjer, som dannes i samfundet og
naermiljget, som virksomhederne og individerne befinder sig i. Metodologien i dette projekt er
primaert kvantitative data, idet der arbejdes med informationer og kilder i form af peer-reviewed
artikler og udgivelser fra andre forskere. Dette betyder at projektet haelder til det mere
nomotetiske metodegrundlag. Idet der arbejdes med peer-reviewed artikler. Grundet projektets
mere teoretiske udarbejdelse leegges der mere vaegt pa validitet og udveelgelsen af disse kilder,

hvilket der uddybes senere.

Ud fra disse forstaelser, bliver projektet udarbejdet gennem fortolkningsparadigmet, men det
ligger stadig teet opad det funktionalistiske paradigme, idet projektet vil forsgge at skabe rationelle
forstaelser, regelmaessigheder og kausaliter, i forhold til hvad der sker, nar virksomheder gnsker at
tilfgje ny veerdi til deres virksomhed, gennem Supply Chain og Value Chain. Samtidig skal der
skabes en forstaelse for, hvordan tilfgjelsen af baeredygtighed sendrer processerne i keederne.
Denne forstaelse kommer igennem en mere fortolkende viden, som opsta gennem brugen af flere
kilder, der beskriver, hvordan en andring vil finde sted i diverse processer, nar virksomheden
a&ndrer sit veerdimal. Derfor er projektet skabt gennem brugen af den hermeneutiske spiral, hvor

der f@rst laeses kilder, derefter skabes der en forstaelse. Herefter laeses der flere kilder, hvorpa
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videnskaberen kommer frem til en ny forstaelse. Dette fortseetter indtil der er skabt en forstaelse
for flere mulige pavirkninger, der kan forekomme. Slutteligt er der en forstaelse af, hvordan
virksomheder kan tilfgje vaerdi, i form af gget baeredygtighed i virksomhedens processer. Dermed
forspges at informere omkring metoder, hvorpa virksomheder kan indfgre stgrre baeredygtig

veaerdi.

4.7) Kildekritik og kildevalg

Valget af kilder, der skal bruges til udformningen af et projekt, er altid vigtigt. Kilderne skal vaere
valide og forklarende for bedst at kunne bruges til at udforske problemomraderne, som gnskes
besvaret gennem projektet. Det er derfor vigtigt at finde valide kilder, som kan benyttes til at
belyse og svare pa de formulerede problemstillinger, for at skabe en forstaelse for hvordan
forfatteren af projektet er kommet frem til konklusionen. Derudover er det vigtigt, at kunne
forklare hvordan kilderne er fundet, og hvorfor de benyttes i projektet for at give en idé om,

hvordan projektet er sammensat.

Kilderne og informationerne, der benyttes i dette projekt, er sekundaere kilder, idet kilderne er
beger og artikler udformet af andre. Dette betyder, at der ikke er noget primaer empiri i dette
projekt, men at det bygger pa viden opnaet gennem laesning af andre individers forskningsartikler
og teoribgger. Validiteten af kilderne, som er valgt til projektet, vurderes af videnskaberen til at
veere forholdsvis hgj, idet kilderne kommer fra videnskabelige webportaler, som sciencedirect. Alle
kilderne er peer-reviewed, hvilket betyder, at kilderne bliver valideret af andre kvalificerede
individer indenfor vidensomradet, der arbejdes i. Dette betyder endvidere at validiteten af
kilderne som benyttes, er hgj. Der er brugt ldre kilder til grundlaeggelsen af det teoretiske
fundament, i form af =ldre bgger fra kendte teoretikere, disse vurderes til at have hgj validitet,
idet det er st@rre teorier, som siden de blev publiceret er benyttet meget i den akademiske
verden. Der er stadig en forstaelse for, at viden kan andre sig, derfor kan der vaere elementer i
disse teorier, som ikke lzengere holder, men pa grund af forstaelsen er de stadig vigtige. Selvom

viden har @&ndret sig, geelder de samme principper stadig.

Kilderne er udvalgt pa flere mader, f@rst er de stgrrer grundlaeggende teorier valgt, efter hvilken

retning der gnskes i projektet. Her er Supply Chain af Keith Oliver, Value Chain af Michael Porter,
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og The Triple Bottomline af John Elkington valgt. Informationen om Supply Chain kommer

imidlertidig fra Douglas M, Lambert, og den er valgt fordi han citere Keith Oliver.

De andre kilder, som er benyttet, er i form af de tidligere naevnte peer-reviewed artikler. Disse er
fundet ved, at der pa webportalen sciencedirect.com er sggt pa forskellige nggleord, som der
gnskes information om. Fx Sustainable Supply Chain, som gav 127,991 mulige artikler. Herefter er
de ngdvendige kilder udvalgt af vidensskaberen i forhold til dem, der giver mest information
omkring den vinkel, der gnskes belyst i projektet. Herefter kan referencer i de udvalgte kilder lede
videre til andre brugbare kilder, som hjeelper med at besvare problemstillingen. For at finde
konkrete svar pa enkelte omrader, er der sggt pa andre mindre omrader indenfor
hovedpunkterne, fx sustainable procurement 47,955 resultater, sustainable transport 352,116
resultater eller sustainable product life cycle som gav 168,558 resultater. Disse kilder er brugt til at
besvare forskellige dele af problemstillingen, og udveelges efter graden de kan hjalpe med at

belyse og svare pa undersggelsesomraderne.
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4.8) Designfigur

Indledning

Problemfelt

n

Begrebs
definitioner

Metode

Teori

Delanalyse Delanalyse Delanalyse
1 3

Diskussion

Konklusion

lngan

Figur 2: Designfigur (Egen tilvirkning)

Projektet er opbygget som vist i figur 2. Projektet starter med en indledning, som abner op for
projektets emneomrade, hvorefter problemfeltet giver en dybere forklaring af, omradet projektet

arbejder med. Begrebsdefinitioner er et afsnit, som redeggr for begreberne, som benyttes i
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projektet. Dernaest kommer metodeafsnittet, hvor der forklares, hvilket metodiske grundlag
projektet er skrevet efter. Efter metode kommer teori, her er de vigtigste teorier fremlagt og
gennemgaet. Det er bl.a. Value Chain Management, Supply Chain Management, Den tredobbelte
bundlinje og Value Proposition Canvas. Analysedelen er delt op i tre dele, som tilsammen giver en
forstaelse for, hvordan projektet kommer frem til konklusionen. Efter analyseafsnittet ses
diskussionen, som indeholder en diskussion af, hvorfor et bredt overblik er vigtigt, nar
virksomheder ser pa vaerditilfgrelsen til deres produkter, som her er baeredygtighed. Samt
hvordan samfundsudviklingens vaerdiforstaelse af baeredygtighed opstar og presser virksomheder
til at taeenke mere over deres veerditilfgrelser. Til sidst er konklusionen, som giver et svar pa

projektets problemformulering.
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5) Teori

Dette afsnit redeggr og fremlaegger de vigtigste teorier, der bliver benyttet i projektet, for at skabe
grundlag for analysen. Supply Chain Management og Value Chain Management bliver fremhaevet
som de grundlaeggende teorier for projektet. Derefter benyttes Den Tredobbelte bundlinje og

Value Proposition Canvas til at understgtte forstaelsen af vaerditilfgrelsen.

5.1) Supply Chain Management

En virksomheds Supply Chain er dens netvaerk. Det er virksomhedens egne interne afdelinger,
samt de eksterne virksomheder, som virksomheden samarbejder med, for at skabe et produkt.
Virksomhedens Supply Chain er produktets rute fra anskaffelsen af ravarer og materialer,
handtering og bearbejdning af rdvarerne og materialerne, til de bliver enheder eller faerdige
produkter. Endvidere star Supply Chainen for distributionen, som sgrger for at transportere disse
enheder eller feerdige produkter videre til kunderne og forbrugerne. Kunderne skal her forstas
som forhandlerne, der enten bruger produkterne i deres egen produktion eller videresealger
produkterne. Supply Chain og Supply Chain Management handler derfor om at sikre og forbedre
den rute, produktet har. Supply Chain og Supply Chain Management handler endvidere om
handteringen af de relationer, som er ngdvendige for at produkterne kan transformeres fra

ravarer og materialer til produkter, som forbrugerne kan benytte. (Lambert M, Douglas. 2008)
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Figur 3: Supply Chain (Google Images)

Supply Chain deles op i flere processer og dele, for bedre at redeggre for elementerne, som Supply

Chainen daekker over, som vist i figur 3.
Materiale, anskaffelsen og leverandgr

Den fgrste del af Supply Chainen bestar af materiale og ravare valg, samt anskaffelsen af
materialerne og ravarerne, herunder kan der eventuelt ses pa leverandgr valg. | forhold til
materiale og ravare valg tager virksomheden hgjde for forskellige parametre, nar ravarerne til
produktet skal udvaelges. Virksomheden skal tage hgjde for materialets og ravarens kvalitet, pris
og tilgaengelig, og selvfglge skal materialet eller ravaren have de egenskaber, der er ngdvendige
for at indga i det produkt, der gnskes fremstillet. Naeste del er anskaffelsen, hvor der skal findes ud
af, hvordan materialet eller ravaren skal anskaffes. Hvis virksomheden selv skal sta for det, skal
den have styr pa udvinding og anskaffelsesmetoderne. Virksomheden skal endvidere investere i
vaerktgj og maskiner, der effektivt kan sikre udvindingen. Materiale udvindings lokationen er ogsa
vigtig, eftersom dette har indflydelse pa transport og udvindingsomkostningerne. (Lambert M,
Douglas. 2008) Virksomheden kan ogsa veaelge at udlicitere denne opgave, og i stedet fokusere pa
at finde leverandgrer, som kan sta for udvindingen. Denne Igsning veelges, hvis virksomheden
forventer at leverandgren kan ggre dette billigere, end de selv kan. Dette betyder, at

virksomheden har nogle kriterier for at sikre den bedste Supply Chain. Disse kriterier er bl.a.
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leverandgrens placering for at sikre laveste transportomkostninger. Der skal ogsa ses pa
leveringshastighed og leveringssikkerhed. Kan leverandgren effektivt levere de ngdvendige
maengder, som kraeves i produktionen. Til sidst ses der pa kvalitet, er kvaliteten af det delprodukt

leverandgren frembringer hgjt nok til produktets standard. (Lambert M, Douglas. 2008)
Produktion

Produktionsprocessen bestar af to dele: produktudvikling og produktions flow. Produktudviklingen
handler om, at virksomheden skal have styr pa dens produkt, og hvordan produktet kan udvikles,
sa det bliver ved med at afspejle forbrugernes behov og ngdvendighed. Derfor skal virksomheden
styre udviklingen af produktet, sa produktet fglger udviklingen i forbrugernes forventninger og
behov. Dette ggres i samarbejde med forbrugerne gennem forbrugerleddet. (Lambert M, Douglas.
2008) Produktions flowet drejer sig om virksomhedens evne til at styre produktionen af produktet.
Her er der fokus pa produktionstid og produktionsforbrug, hvor der igennem forbedringer af
Supply Chainen kan findes metoder til at reducere produktionstiden for produkterne, bl.a. ved
produktudvikling og innovation. Det er muligt at reducere ravareforbruget ved en optimering af
produktionsleddet, ved at indfgre mere kvalitet og nye produktionsprocesser, som reducerer spild
og andre tab af ravare. Denne del af Supply Chainen handler om at forbedre sine processer, sa
virksomheden opnar positive effekter. (Lambert M, Douglas. 2008) Herudover er det ogsa vigtigt
at have styr pa sine interne lagre, sa spildtid og ekstra omkostninger undgas, nar ravarer og

produktdele skal transporteres rundt mellem produktionsprocesserne.
Forhandler og distribution

Forhandler og distribution er virksomhedens naeste led i dens Supply Chain. Her er der fokus p3,
hvordan distributionen foregar bedst og billigst. Det indbefatter at kontrollere leveringstiden
mellem produktlageret og virksomhedens forhandlere, for at sikre at produkterne leveres hurtigt
og sikkert. Derfor skal virksomheden tage valg omkring, hvordan distributionen skal forega, og
hvor produkterne skal bringes hen. (Lambert M, Douglas. 2008) Desuden er det vigtigt, at
virksomheden skaber gode relationer til sine forhandlere, for at sikre at produkterne far den bedst
mulige behandling og derfor lettere slges af forhandlerne til forbrugerne. Derfor skal
virksomheden have styr pa, hvem der skal sta for et eventuel videresalg af produkterne. Dette

gores ved, at virksomheden vealger en eller flere forhandlere ud fra forskellige kriterier, fx.
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forhandlerens placering, maengde af produkter som forhandleren kan modtage, eller andre
forpligtigelser forhandlerne skal opfylde specificeret af virksomheden. Virksomheder skal ogsa
sikre forhandlerne, ved at s@grge for gode afstande mellem forhandlerne, sa de ikke tager
hinandens markedsandel, samtidig med at virksomheden stadig far solgt deres produkter til alle de

forbrugere, som efterspgrger produkterne. (Lambert M, Douglas. 2008)
Forbruger

Forbruger processerne er vigtige dele af Supply Chainen, det er her virksomheden skal skabe og
opretholde dens relationer til forbrugerne. Disse relationer er vigtige i forhold til at kunne
produktudvikle saledes, at virksomhedens fremtidige produkter opfylder forbrugernes gnsker og
veerdier. Dette forbedrer virksomhedens salgs muligheder, og det hjzaelper virksomheden til at
kende sine forbrugersegmenter, nar de skal udvikle nye produkter. Derfor bruges kundeservice til
at undersgge forbrugernes forventninger og gnsker til produkterne, for at virksomheden kan
skabe de bedste produkter, der passer til forbrugernes behov og ngdvendigheder. (Lambert M,
Douglas. 2008) Denne veerdi hos forbrugerne er vigtig at kende, derfor benyttes forskellige
veerktgjer til at skabe en forstaelse af veerdien hos kunderne, for at virksomheden bedre kan

udvikle det optimale produkt.

Virksomhedens Supply Chain forstas derfor, som alle de processer, som hjelper virksomheden
med at skabe et produkt, fra ravare stadiet til feerdigvarer, samt hvordan produktet nar
forbrugerne, og hvordan forbrugerne tager imod det. Supply Chain Management handler om at
skabe et optimeret og effektivt arbejdsflow gennem alle processerne i produktets tilblivelse, for at

opna sterst mulig effekt for virksomhedens gkonomiske situation.

5.2) Value Chain Management

Value Chain er en teori af Michael Porter. Michael Porter skriver i hans vaerk fra 1985,
”"Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance”, at alle virksomheder er
en samling af aktiviteter, som har til formal at designe, producere, markedsfgre, transportere og
hjeelpe produktet. Disse aktiviteter er ogsa baggrund for virksomhedens mulighed for at skabe
konkurrencedygtighed. Aktiviteterne danner tilsammen vaerdikaden. Ifglge Porter bestar
vaerdikaeden af veerdi aktiviteter og “margin”, som er den forskel, der er mellem den totale veerdi

og de omkostninger, der forekommer ved at fremstille og gennemfgre aktiviteterne. En
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virksomheds veerdikeede og maden virksomheden udfgrer de enkelte aktiviteter pa, er opbygget
gennem virksomhedens historie, dens strategi, dens tilgang til implementeringen af strategien, og
de hertil liggende gkonomiske effekter af aktiviteterne. Vaerdikaeden skal forstas som et koncept,
der bruges til styre en virksomhed og finde virksomhedens konkurrencemaessige fordele igennem
forstaelse af virksomhedens vaerdiskabende aktiviteter. Porter har delt veerdikeeden op i to dele,
primaer aktiviteter (Primary Activities) og hjaelpe aktiviteter (Support Activities). Primaer aktiviteter
er processerne, hvor der tilfgjes veerdi til produktet, og der skabes konkurrencemaessige fordele.
Hjeelpe aktiviteterne skal bruges til at forbedre udfgrelsen af primaer aktiviteterne. Primaer
aktiviteterne bestar af Indbound Logistics, Operations, Outbound logistics, Marketing and Sales,

og til sidst Service, se figur 4.(Porter, Michael. 1985)

s . :
Firm Infrastructure
’ Auman Kesource Management -
| o,
| Technology 5
Procuremen
L rocurement

Inbound - Outbound  Marketing & A
logistics ~ OPEraUONS | i s XMCE S
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Figur 4: Porter's Value Chain (Porter, Michael. 1985)
Indbound Logistics

Dette er den f@rste primaere aktivitet i veerdikeeden, her handler det om den indgaende logistik.
Hvordan bliver materialer, dele eller lager produkter flyttet fra leverandgrer og frem til

produktionen eller samlehaller, hvor delene indgar i en ny proces. Eller hvordan bliver de flyttet til
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nye lagre eller helt ud til forretnings lagre. Dette er det fgrste punkt, hvor virksomheden har
mulighed for at tilfgje veerdi til materialet eller produktet, samtidig med at det er muligt for

virksomheden af styrke sine konkurrencemaessige fordele. (Porter, Michael. 1985)
Operations

Det er her man forholder sig til processerne, som transformerer virksomhedens inputs i form af
ramaterialer, arbejdskraft og energi til outputs, hvilket vil vaere i form af produkter eller services.
Det er i denne primaere aktivitet, den mest indlysende veerdi bliver skabt. Det er i denne proces
forskellige materialer og arbejdskraft bliver lagt sammen og bliver til et nyt produkt, som far den
sammenlagte veerdi af materialerne, som blev tilfgrt, plus den ekstra vaerdi, den nu har faet hos
kunden. Det er ogsa her, man kan tilleegge produktet forskellige effekter, der skal gge vaerdien.
Det er fx produktdesign, bruger venlighed, ekstra teknologi, bedre materialer, bedre elementer,

osv. (Porter, Michael. 1985)
Outbound logistics

Udgaende logistik er processen, som forholder sig til oplagringen og bevaegelsen af det feerdige
produkt og informationen herom, fra produktions slut til slutbruger. Her kan der tilskrives vaerdi til
produktet, hvis virksomheden far produktet hurtigt og sikkert frem. Vaerdien kan endvidere gges
ved at reducere forsendelses omkostninger, og derved enten gge egen profit, eller give
virksomhedens kunder besparelser i form af mindre produkt priser. Derfor far virksomheden et
st@rre salg, hvilket til slut sa gger virksomhedens profit. Processer som indgar i udgaende logistik

er lagerstyring, distributionskaede, transport og ordregennemfgrsel. (Porter, Michael. 1985)
Marketing and Sales

Marketing og salg star normalt for produkternes informations flow ud til kunderne, det er
marketing og salg, som star for planlagningen, samt hvordan og hvor der skal reklameres for
produktet. Derudover fokuserer marketing og salg ogsa pa at formidle alle produkternes
egenskaber ud til kunderne, sa det tydeligt ses, hvilken veerdi produktet egentligt har faet tilfgrt.
(Porter, Michael. 1985) Der er altsa tale om alle de aktiviteter, som skal fa kunderne til at kgbe

virksomhedens produkter.
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Service

Service inkluderer alle de aktiviteter, som skal bruges til at s@rge for, at produktet eller servicen
virker optimalt for keberen, efter produktet er solgt og leveret. Det er fx installationer,
brugervejledninger, reklamationer, garantibeviser. Det er en aktivitet, som giver ekstra vaerdi,
efter kunden har kgbt og betalt produktet, og virksomheden gnsker kunden far det mest mulige
ud af det leverede produkt. Dette er det sidste mulige punkt, hvor virksomheden kan gge

vaerdiskabelsen for veerdikeeden. (Porter, Michael. 1985)

Hjeelpe aktiviteterne er delt ind i fire kategorier, som vist i figur 4. Disse aktiviteter er stgtte til
primaer aktiviteterne for at skabe veerdi og konkurrencemaessige fordele. Hjxlpe aktiviteterne er
som fglger: Firms Infrastructure, Human Ressource Management, Technology Development og
Procurement. (Porter, Michael. 1985) Ligesom primaer aktiviteterne kan hjalpe aktiviteterne deles
op i forskellige vaerdi aktiviteter, som kan differentieres fra branche til branche. Dette kan fx veere
teknologi, hvis vaerdi aktiviteter kan vaere komponent design, funktions design, afprgvning,
procesteknologi og teknologi valg. Samtidig kan disse vaerdi aktiviteter for procurement veere at
finde nye leverandgrer, anskaffelse af forskellige grupper eller typer af kpbt ravarer eller

overvagning af leverandgrernes praestationer. (Porter, Michael. 1985)
Firms Infrastructure

En virksomheds infrastruktur bestar af en del aktiviteter, sasom generel ledelse, planlaegning,
finansiering, juridisk afdeling, regnskabsafdeling, og kvalitetsstyring. Infrastrukturen er ulig de
andre hjzlpe aktiviteter, for infrastrukturen skal understgtte hele veerdikeeden og ikke bare
enkelte aktiviteter. Alt efter virksomheden kan infrastrukturen vaere centeret eller delt mellem
den enkelte business unit eller hele koncernen eller virksomheden. For diversificerede
virksomheder er infrastrukturen ofte fordelt mellem den enkelte business unit og de andre
virksomhedsniveauer. (Porter, Michael. 1985) Fx sker finansiering ofte for hele virksomheden,
mens kvalitetsstyring ofte er lagt ud til de forskellige business units. Mange af aktiviteterne i
infrastrukturen sker bade i virksomheden og i de enkelte business units. Ofte bliver virksomhedens
infrastruktur set som en overhead aktivitet, men denne hjaelpe aktivitet er ogsa med til at skabe

konkurrencemaeessige fordele. (Porter, Michael. 1985) Fx for teleselskaber, der skal forhandle og
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opretholde gode relationer til tilsynsorganer. Her er infrastrukturen et vigtigt redskab til opnaelse
af konkurrencemaessige fordele, ligesom det at have et godt ledelsesinformationssystem kan
hjeelpe med virksomhedens omkostnings position. | nogle brancher spiller en god ledelse endda en

stor rolle, nar det kommer til at handtere kunder. (Porter, Michael. 1985)
Human Ressource Management

Human ressources (HR) bestar af aktiviteter indeholdende rekruttering, ansattelse, traening,
udvikling og erstatning af alle typer af medarbejdere. HR-management hjalper bade enkelte
primaer aktiviteter, og andre hjalpe aktiviteter, sdvel som hele vaerdikeeden. Dette kan veere
ansaettelsen af medarbejdere til logistikken, ingenigrer til teknologi, eller forhandling med alle
medarbejdere pa tveers af vaerdikaden. (Porter, Michael. 1985) HR-managements aktiviteter er
ofte fordelt mellem alle forskellige afdelinger i virksomheden. Dette medfgrer visse
uregelmaessigheder i form af stgrrelse og hyppighed af disse aktiviteter i virksomheden. Endvidere
er den samlede omkostning til HR-management ofte svaer at forsta, ligesom det er svaert at afkode
de forskellige trade-offs, som findes i de forskellige HR-managements omkostninger, sasom Ign
kontra omkostning ved rekruttering og traening. (Porter, Michael. 1985) HR-management har
indflydelse pa mange af virksomhedens konkurrencemaessige fordele, pa grund af HR-
managements rolle i bestemmelsen af medarbejdernes dygtighed og motivation, samt HR-
managements indflydelse pa ansattelses- og traenings-omkostningerne. (Porter, Michael. 1985)
Her er et eksempel regnskabsvirksomheden Arthur Andersen, som drager stor
konkurrencemaeessige fordele i deres tilgang til rekruttering og traening af medarbejdere. De har
oprettet et sted, hvor de sender medarbejdere fra hele verden til for at optraenes i den samme
virksomheds metode. Dette giver en mere effektiv medarbejdergruppe, idet alle har den samme
tilgang, hvilket ogsa hjeelper nar nationale kunder savel som internationale kunder skal serviceres.

(Porter, Michael. 1985)
Technology development

Hver eneste veaerdi aktivitet har noget med teknologi at ggre, hvad enten det er know-how,
procedurer eller teknologi inkorporeret i proces udstyret. Reekken af teknologier som bliver brugt i
virksomheder er meget bred fordelt. Det kan vaere teknologi i forberedelsen af dokumenter,

transportering af varer/materialer, faktisk helt til de teknologier, som blive lagt i produkterne.
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Herudover bruger de fleste veerdi aktiviteter sagar teknologier, som bestar af flere under
teknologier, der involverer flere videnskabelige discipliner. Dette kan vaere bearbejdning, som

indeholder metallurgi, elektronik og mekanik. (Porter, Michael. 1985)

Teknologiudvikling indeholder en meget bred raekke af aktiviteter, som kan grupperes sammen til
indsatsen, der skal til for at forbedre produktet og processen. Teknologi bliver ofte forbundet med
ingenigrafdelingen og eller udviklingsgruppen i virksomheden. Disse aktiviteter findes i store dele
af virksomheden, selvom dette muligvis kan veere ret skjult. Teknologiudvikling kan findes i en stor
mangde teknologi indlagt i vaerdi aktiviteterne, dette kan veere kommunikation, her iblandt mail,
telefoni og andre interne og eksterne intranets, savel som ordreindgangssystemer. Ja selv kontor
automatisering for regnskabsafdelingen. Det behgver ikke kun vaere teknologier, som er direkte
forbundet med slutproduktet. (Porter, Michael. 1985) Teknologi udvikling kan tage mange
forskellige former, fra den mest grundlaeggende forskning og produkt design til medie forskning,
proces udstyrs design og service procedurer. Teknologiudvikling, som bruges til produktet og dets
funktioner, hjzlper hele veerdikaeden, mens de andre teknologier bliver tilknyttet bestemte
primaer aktiviteter og hjeelpe aktiviteter. Teknologiudvikling er vigtig for alle virksomheder i alle

brancher, men i nogle er det ngglen til konkurrencemaessige fordele. (Porter, Michael. 1985)
Procurement

Procurement omhandler indkgb, altsa anskaffelsen af inputs, i form af materialer, ravarer eller
enheder, som benyttes i virksomhedens vaerdikaede, og ikke selve materialerne eller enhederne.
Disse indkgbte dele bestar af ramaterialer, forsyninger og andre forbrugsenheder savel som
aktiver i form af maskiner, laboratorie udstyr, kontor udstyr, og bygninger. Selvom indkgbte
enheder for det meste saettes sammen med primaer aktiviteter, sa er indkgbte enheder til stede i
alle veerdi aktiviteter, selv hjzlpe aktiviteterne. (Porter, Michael. 1985) Et eksempel kan vaere
laboratorie udstyr og uafhaengige test-services. De er ofte indkgbte enheder i teknologi, mens et
regnskabs firma ofte er en indkgbt enhed i en virksomheds infrastruktur. Ligesom alle andre veerdi
aktiviteter sa indeholder procurement teknologiudvikling, sd som handtering af szlgere,
kvalifikations regler og informationssystemer. (Porter, Michael. 1985) Procurement er ofte spredt
ud gennem virksomheden. Nogle enheder som ramateriale er indkgbt af en traditionel indkgbs

afdeling, mens andre enheder kgbes af fabrikkens managers, sdsom maskiner. Det kan ogsa vaere

Gruppe 39 ((‘ Side 33 af 100

AALBORG UNIVERSITY
DENMARK



Aalborg Universitet 4. Semester 6/6-2019
Cand. Merc. @konomistyring Gruppe 39

kontor managers, der indhenter midlertidig hjaelp, salgspersonale der kgber mad og logi, og selv
administrerende direktgrer kan indkgbe konsulenter til hjeelp med strategi og andre kernepunkter.

(Porter, Michael. 1985)

Fordeling af indkgbs funktionerne daekker stgrrelsen af den totale mangde indkgb, hvilket
betyder at mange kgb modtager lidt kontrol. En bestemt indkgbs aktivitet kan ofte blive tillagt en
specifik vaerdi aktivitet, eller en aktivitet som indkgbet hjzelper. Selv om indkgbs afdelingen ofte
servicerer mange vardi aktiviteter, daekker indkgbs politikken hele virksomheden.
Omkostningerne af indkgbs aktiviteter daekker ofte en mindre eller usignifikant del af de totale
omkostninger, selvom at de har stor indflydelse pa virksomhedens totale omkostninger og
differentiering. Optimering af indkgbs politikken kan pavirke omkostningerne og kvaliteten af
indkgbte enheder, sammen med andre aktiviteter som er afhaengige af modtagelse og brug af
enhederne. (Porter, Michael. 1985) Et eksempel kan vaere i chokolade og elektricitets fremstilling,
her er indkgb af kakao bgnner og breendsel langt den stgrste og vigtigste faktor i bestemmelsen af

omkostnings positionen. (Porter, Michael. 1985)
Aktivitetstype

Gennem hver eneste af primaer og hjeelpe aktiviteterne, er der tre forskellige typer af aktiviteter,
som er med til at styre virksomhedens konkurrencemaessige fordele: Direkte, indirekte og

kvalitetssikring.

- Direkte. Aktiviteter der er direkte involveret i veerdiskabelsen for kunden, dette kan veere
produkt samlingen, del bearbejdning, salgsmedarbejdernes processer, marketingsopgaver,
produkt design, rekruttering, osv. (Porter, Michael. 1985)

- Indirekte. Aktiviteter som ggr det muligt at udfgre direkte aktiviteter kontinuerligt, sdsom
vedligeholdelse, skemalaegning, drift af faciliteter, salgsmedarbejder administration,
forsknings administration, leverandgr register, osv. (Porter, Michael. 1985)

- Kvalitetssikring. Aktiviteter som kan sikre kvaliteten af andre aktiviteter. Det kan vaere
overvagning, inspicering, tests, anmeldelse, kontrol, justeringer, efterbearbejdning.
Kvalitetssikring er ikke synonymt med kvalitet management, fordi mange af veerdi

aktiviteterne bidrager til kvaliteten. (Porter, Michael. 1985)

Gruppe 39 ((‘ Side 34 af 100

AALBORG UNIVERSITY
DENMARK



Aalborg Universitet 4. Semester 6/6-2019
Cand. Merc. @konomistyring Gruppe 39

Alle virksomheder har direkte, indirekte og kvalitetssikrings veerdi aktiviteter. Alle tre typer er til
stede ikke kun mellem primaer aktiviteter, men ogsa mellem hjzelpe aktiviteterne. | teknologi er
laboratorie holdet en direkte aktivitet, mens forsknings administrationen er en indirekte aktivitet.
Ofte forstas de indirekte aktiviteter og kvalitetssikrings aktiviteterne ikke ordentligt, hvilket ggr
forskellen mellem de tre typer aktiviteter vigtige i forhold til at forsta virksomhedens
konkurrencemaessige fordele. | mange brancher repraesenterer indirekte aktiviteter en stor og
voksende del af omkostningerne, og det spiller en vigtig rolle i differentieringen gennem deres
effekt pa direkte aktiviteter. (Porter, Michael. 1985) Selv om dette er tilfaeldet laegger ledere ofte
indirekte aktiviteter sammen med direkte aktiviteter, nar de teenker pa deres virksomheder, selv
om de to ofte har forskellige gkonomier. Der er ofte trade-offs mellem direkte og indirekte
aktiviteter, fx mere forbrug pa vedligeholdelse mindsker maskine omkostningerne. Indirekte
aktiviteter bliver ofte lagt sammen med “overhead” eller “burden” konti, hvilket daekker deres

omkostninger og bidrag til differentieringen.

Kvalitetssikrings aktiviteter er ogsa naesten til stede i alle virksomhedens afdelinger, selv om de
sjeeldent bliver set som dette. Test og inspektion bliver ofte parret med mange primaer aktiviteter.
(Porter, Michael. 1985) Kvalitetssikrings aktiviteter uden for ”“Operations” er ofte mindre synlige,
men stadig lige sa vigtige. Den sammenlagte omkostning til kvalitetssikring er ofte meget stor,
eftersom nylig opmaerksomhed pa omkostning af kvalitet er blevet demonstreret. Kvalitetssikring
pavirker ofte andre aktiviteters omkostninger eller effektivitet, og modsat hvordan andre
aktiviteter bliver udfgrt, sa pavirker udfgrelsen af disse aktiviteter mangden og typen af
kvalitetssikring, der er ngdvendig for processen. Muligheden for at simplificere eller fjerne
ngdvendigheden for kvalitetssikrings aktiviteter gennem en forbedring af udfgrelsen af de andre

aktiviteter, er ikke muligt uden at kvalitet er uden nogen veerdi. (Porter, Michael. 1985)

5.3) Den tredobbelte bundlinje

The Triple Bottom Line eller pa dansk den tredobbelte bundlinje (TBL) er et regnskabs framework,
som blev fremfgrt af John Elkington i hans veerk "Cannibals with Forks: the Triple Bottom Line of
21st Century Business” fra 1997, se figur 5. Dens formal er at satte fokus pa en mere baeredygtig
vinkel i regnskabsfaget og en mere tydelig forstaelse af, hvordan baeredygtighed har indflydelse pa
virksomheder. Frameworket er delt ind i tre gruppe, Society, Economics og Environment.

Frameworket bliver ogsa kaldt de 3p’er efter People, Profit, Planet, som er de fokusomrader,
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frameworket arbejder omkring. Hermed gav Elkington regnskabsfaget en made at se pa, om en
virksomhed kan skabe stgrre virksomhedsveerdi i en relativ bredere forstaelse, som ikke kun
fokuserer pa profit. Hver for sig er dimensionerne vigtige for forskellige interessenter, i og med at
hver dimension tager forskellige problemstillinger op, der kan veere vigtige for de forskellige
virksomheder. Dimensionerne to og to sammen kan vise virksomhedernes fremskridt relativt godt,
alt efter hvad virksomheden gnsker, men fgrst nar virksomheden arbejder efter alle tre
dimensioner eller bundlinje, vil en virksomhed arbejde sig mod et mere baredygtigt mal. De tre
dimensioner bliver nu forklaret, og bagefter bliver de overlappende omrader taget i betragtning.

(Elkington, John. 1997)

Social Economic Aspects
- business ethics

- fair trade

- worker's benefits

People Profit

ECONOMICS

-Growth
-Profit

-Cost saving
-R&D

-Standard of living
-Education

-Jobs

-Equal opportunity

Environmental Economic
- energy efficiency

- renewable fuels

- subsidies, incentives

- green technology

Social Environmental:
- Conservation policies
- Environmental justice
- Global stewardship

ENVIRONMENT

-Natural resource use
-Pollution prevention
-Bio-diversity

Planet

Figur 5: Den Tredobbelte Bundlinje. (Elkington, John. 1997)(Billede fra Google Images)
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People — Den sociale dimension

| den sociale dimension er mennesket i fokus. Dimensionen centrerer omkring de sociale aspekter i
virksomheder, og hvad virksomheder ggr for menneskerne i og omkring virksomhederne. Dette
kan veere medarbejdere, men det kan ogsa veere beboere i neeromraderne. Nogle at de aspekter
som den sociale dimension laegger vaegt pa at belyse, er levestandarden for virksomhedens
medarbejdere. Det er ogsa mangden og kvaliteten af uddannelse og efteruddannelse, som
virksomheden tilbyder deres medarbejdere. Herudover muligggr virksomheden ogsa interaktioner
fra lokalsamfundet, i og med at virksomheden har brug for et lokalsamfund, hvor dens
medarbejdere kan bo, handle ind og hvor der er plads til medarbejdernes familier. De behgver fx
skoler og b@grnehaver. Samleveren arbejder maske i en anden virksomhed i naermiljget. Dermed
skaber virksomheder ofte jobs til lokalsamfundet, og det medfgrer udvikling i lokalsamfundet. En
anden af de mere fremhavede punkter i den sociale dimension er udbydelsen af lige muligheder
til mennesker, sa alle har samme mulighed for at opna eller forbedre deres levestandarder,

ligegyldigt hvor steerkt eller svagt et bagland, individerne kommer fra. (Elkington, John. 1997)

Endvidere er det ogsa i den sociale dimension, at medarbejdernes ve og vel bliver sat i fokus. Der
kan veere fokus pa det mentale pres, som der kan forekomme pa medarbejderne. Fx hvordan der
arbejdes mere innovativt, mindre stressende og hvordan arbejdsmiljget er opbygget for at sikre
medarbejderne bedre vilkar, sa de bliver mindre syge eller far en hgjere loyalitet overfor
virksomheden. Alt dette er derfor med til at forklare, hvorfor den sociale dimension er dgbt
"People”, for ligesom med mange andre ting er mennesker og medarbejdere en ressource, der
skal forstas og behandles bedre, sa det er muligt at bruge dem bedre og mere effektivt. (Elkington,

John. 1997)
Profit — Den gkonomiske dimension

Den gkonomiske dimension handler om virksomheden og dens gkonomiske situation. Her skal der
holdes fokus pa nogle af de mere faktuelle maengder, fx virksomhedens udvikling bade rent
organisatorisk men lige sa meget den gkonomiske udvikling, hvordan virksomheden hanger
sammen rent finansielt. Her teenktes der pa, om virksomhedens gkonomiske vaekst er positiv og
fremadrettet, men der ses ogsa pa, hvordan virksomhedens profit marginer er. (Elkington, John.

1997) Tjener virksomheden penge til sine investorer? Er det muligt at se, at virksomhedens profit
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ogsa vokser med virksomhedens vaekst osv? Endvidere vil den gkonomiske dimension ogsa fglge
virksomhedens omkostninger og muligheder for omkostnings besparelser, for at fglge flere
indikatorer pa at virksomheden stadig opererer optimalt og ikke foretager darlige gkonomiske
beslutninger, for at forsgge at nd andre mal. (Elkington, John. 1997) For en virksomheds vigtigske

opgave er at skabe overskud og fremgang, sa virksomheden kan overleve fremadrettet.

Research og Development bliver ogsa en faktor, nar den gkonomiske dimension skal fremlaegges,
idet R&D er med til at sikre fremtidige gevinster for virksomheden gennem nytaenkning og
produktions forstaelse, sa den fremtidige virksomhed opnar nye produkter eller produktions
processer, der kan vaere med til at skabe gkonomisk fremgang hos virksomheden. (Elkington, John.
1997) Denne bundlinje eller dimension kaldes ”Profit”, fordi virksomheden skal huske at fokusere
pa at levere overskud, sa virksomhedens fremtidige drift er sikret gennem gode gkonomiske
principper, f@r en eventuel baeredygtig vinkel bliver implementeret i virksomheden. (Elkington,

John. 1997)
Planet — Den miljgmaessige dimension

Den miljgmaessige dimension er den dimension, som er mest associeret med baeredygtighed, hos
de fleste individer i en mere generel forstaelse. Den miljgmaessige dimension vaegter de
miljgmaessige problemstillinger hgjest. Her er der fokus pa alle de effekter og handlinger, som
pavirker naturen, miljget eller den verden, som vi lever i. Dermed er der fokus pa naturlige
ressourcers forbrug og bevaring. Der skal opretholdes en vigtig balance mellem jordens ressourcer
og forbruget af ressourcerne. (Elkington, John. 1997) Derfor er det ogsa i miljg dimensionen, der
er fokus pa virksomhedens miljgmaessige fodspor. Her skal virksomheden sgge at mindske de
effekter, virksomheden kan have pa miljget, enten ved at forsgge at fa virksomhedens
forretningspartnere til at reducere deres pavirkning af miljget, eller ved at finde mere baeredygtige
arbejdsforbindelser, eller tage hgjde for disse pavirkninger og forsgge at forbedre dem selv. Det
bunder ud i, at virksomheden forsgger at reducere dens pavirkning af miljget. (Elkington, John.

1997)

Derfor kan et andet fokuspunkt for virksomheden vaere, at nar der sker negative miljpmaessige

pavirkninger, sa skal virksomheden forsgge at implementere idéer eller fortage handlinger, som vil
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forebygge eller modvirke disse negative miljgpavirkninger. Pavirkningerne er for eksempel klima

forandringer, og her skal virksomheden ga ind og arbejde pa at reducere dens CO; udledning.

Andre miljgmaessige idéer, som pavirker den miljgmaessige bundlinje, er forbedring af materialer
til produkterne, ved at udskifte materialer til mindre miljgskadelige materialer. De skal veere
mindre skadelige i indsamlingsprocessen eller mindre skadelige i forbruget af materialerne og
ravarer. Man kan ogsa skifte til mere genanvendelige materialer og ravarer, og oprette
genanvendelses programmer i produktionen. Hertil kan dimensionen laegge veegt pa materiale og
ravare effektivitet, sa virksomheden kan optimere dens processer og blive bedre til at udnytte
materialerne og ravarerne. (Elkington, John. 1997) Dette bliver taet associeret med biodiversitet,
som gar ud pa, at virksomhederne forsgger at bruge variation i valget og brugen af materialer og
ravarer til produkterne og processerne i virksomheden. Dette ggres for at lette presset pa enkelte
omrader i miljget eller enkelte eco-systemer. Herudover er det mest oplagte mal, at forhindre
forurening af jorden ved at forbedre sine produktprocesser samt andre virksomhedsprocesser,
hvilket g@r virksomheden mere miljgmaessig baeredygtig. Alle disse tilgange eller tiltag ivaerksaettes
for at virksomheden kan forbedre planeten og dermed dens miljgmaessige bundlinje. Dette viser
hvorfor den miljgmaessige dimension kaldes ”Planet”, som er den sidste af de tre P’er. (Elkington,

John. 1997)
Overlappende dimensioner og hvorfor centermassen bliver baeredygtig

Figur 5 viser at den tredobbelte bundlinje er delt i tre cirkler. Dette betyder, at der er omrader,
hvor dimensionerne vil overlappe hinanden og dermed give lighedspunkter og mal, som vil have
effekt pa begge bundlinjer. Centermassen er der, hvor alle tre dimensioner overlapper hinanden,
og det er dette omrade, som bliver betegnet som vaerende baeredygtigt, fordi der her straebes
efter, at virksomheden har fokus pa alle tre dimensioner, hvilket betyder at alle tre dimensioner er

ngdvendige for at en virksomhed er bzeredygtig.

Det fgrste overlap er det sociale og gkonomiske aspekt, her forekommer at malepunkter eller mal
for disse bundlinjer tilsammen er virksomhedens arbejdsmoral eller etik, altsa hvordan opfgrer
virksomheden sig over for andre. Dette er abenhed om ens regnskaber, ens samarbejdspartnere,
dette er med til at vise virksomheden ikke handler korrupt eller uetisk, ved at bestikke eller lave

handler “under bordet”. Herudover kan der vaere fokus pa fair-trade aftaler, hvilket handler om, at
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virksomheden skal arbejde gennem dialog, og med gennemsigtighed og respekt, og arbejde
retfaerdigt efter landets love og internationale love. Eller det kan vaere frynsegoder til
medarbejderne, nar godt arbejde er opnaet, for at vise at medarbejderne er vaerdsatte. (Elkington,

John. 1997)

Et andet overlap er den gkonomiske dimension og den miljgmaessige dimension. Her er der fokus
pa de gkonomiske aspekter, mens der teenkes pa miljgmaessige konsekvenser. Dette er fx energi
effektivitet, at fa mere ud af kpbt energi, sa omkostningerne falder eller forbruget mindskes,
hvilket bade kan tilfgje virksomheden en gkonomisk gevinst og en miljgmaessig gevinst. Eller det
kan veere at aendre produktions apparatet til at kgre pa vedvarende energi, for at fjerne pres fra
miljget. (Elkington, John. 1997) Man skifter til en ikke “knap ressource”, sasom vand, vind eller
solenergi, som relativt set ikke kan opbruges, frem for at bruge energi fra kul og olie, der bade
forurener miljget, og ikke kan benyttes for evigt. Dette er en af grundene til, at man vil zendre
virksomhedens processer og teknologier til at vaere mere grgnne, idet at det vil mindske
forureningen, og det er med til at gge den gkonomiske veerdi af virksomheden, fordi
virksomheden vil blive opfattet som mere nytaenkende og derfor vaekke stgrre interesse, hvilket

igen skaber et stgrre og bedre "brand” for virksomheden. (Elkington, John. 1997)

Det tredje overlap er den sociale dimension og den miljgmaessige dimension. Her bliver fokus
rettet mod de sociale interaktioner og forstaelsen for ngdvendigheden af at sikre baeredygtige
relationer mellem mennesker og jorden. Nogle af de punkter, som kan tages frem, er bevarings
politik, som har fokus pa, hvordan skal mennesker agerer for at bevare nuvaerende levestandard
og naturressourcer, samtidig med at menneskets basiske ngdvendigheder opfyldes. (Elkington,
John. 1997) Andre punkter kan vaere en idé om miljgmaessig retfaerdighed. Hvordan og hvad skal
sikres for at give miljpet den plads, der skal til, for at bevare ressourcer og sikre naturens
overlevelse, i takt med menneskets forbrug. Disse to dimensioner samler sig om, at der skal tages
et globalt ansvar i retning mod at finde Igsninger pa de baeredygtige problemstillinger, og der skal
veere en "form” for enighed om retningen, i og med at alle skal sta sammen om Igsningerne for at

fa udrettet noget og sikre fremtiden for de naeste generationer pa jorden. (Elkington, John. 1997)

Alt i alt giver det et omrade i midten af figuren, hvor alle dimensionerne overlapper hinanden, og

dermed skaber bzeredygtighed ifglge John Elkington. Dette overlap er omradet, hvor virksomheder
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har malet baeredygtighed, idet at den opfylder alle tre bundlinjer. Der er fokus pa det sociale, i takt
med at der skal opbygges et godt netvaerk, som virksomheden benytter til at skabe deres
produkter. Det tager hgjde for det miljpmaessige ved at imgdekomme forventninger om, at sikre
miljgets fremtid, ved at @&ndre virksomhedens processer, for at sikre et mere effektivt
ressourceforbrug og dermed et mindre pres pa miljget. (Elkington, John. 1997) Derudover skal der
samtidig vaere fokus pa, at virksomheden praesterer gkonomisk, for at den kan fa lov til at
fortseette med at eksisterer, idet den stadig har en positiv gkonomisk fremtid. Det vil altsa sige, at
for at en virksomhed kan kalde sig selv baeredygtig ifglge den tredobbelte bundlinje, skal den have
fokus pa alle tre bundlinjer i et samlet perspektiv. (Elkington, John. 1997) Hver iseer vil
dimensionerne ikke sikre baeredygtighed, men sammen vil de tre dimensioner opna et
baeredygtigt niveau, fordi de tre typer hjaelper hinanden til, at der fortsat opretholdes en
virksomhed, som taenker pa lokalsamfundet og virksomhedens medarbejdere og kunder, mens der
samtidig er fokus pa at veere ansvarlig over for jorden og dens ressourcer. Mens virksomheden er
ansvarlig overfor miljget, er den ogsa ansvarlig for sine investorer, i og med at den stadig har fokus

pa at sikre pkonomisk fremgang. (Elkington, John. 1997)

5.4) Value Proposition Canvas

Value Proposition Canvas er en metode til at fa styr pa forbrugernes vaerdi, og hvad virksomheden
kan tilbyde sine forbrugere gennem virksomhedens produkter. Value Proposition Canvas er en
forretningsmodel, skabt af Alexander Osterwalder, se figur 6. Value Proposition Canvas benyttes til
at belyse og finde forbrugeres veerdier og forventninger til en virksomheds produkter, eller det
benyttes til at se pa, hvad virksomhedens produkter, kan tilbyde dens forbrugere. Derfor handler
det for virksomheden om at finde ud af, hvorfor forbrugeren har behov for virksomhedens
produkt, og hvad forbrugeren ser som vaerdi generelt for produktet, samtidig med at
virksomheden bliver klar over, hvad forbrugerne finder utilfredsstillende eller darligt ved

produktet. (Osterwalder, Alexander et al. 2015)
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Figur 6: Value Proposition Canvas (Osterwalder, Alexander et al. 2015)

Value Proposition Canvas bestar af to dele, forbrugersiden og produktsiden som set i figur 6.
Forbrugersiden laegger vaegt pa, hvilke vaerdier der tiltraekker forbrugeren, samt hvilke vaerdier og
forventninger forbrugeren har. Modellen forsgger at skabe en sammenhang mellem forbrugernes
behov og virksomhedens produkt. Pa forbrugersiden har virksomheden mulighed for at vise, at de
forstar forbrugerne og deres behov, samt vise hvordan virksomheden kan skabe vaerdi for dens
forbrugere. Kundesiden deles op i tre dele, som fortaller hvilke behov eller gnsker de har til
produkterne, eller hvad de ikke gnsker. Kundesiden er delt op i pain, gain og jobs. (Osterwalder,

Alexander et al. 2015)

e Pain: Hvad irriterer forbrugeren ved produktet? Hvad finder forbrugeren utilfredsstillende
ved produkter? Dette er fx fejl og mangler, eller det kan veaere uopnaet potentiale, som
forbrugeren mener produktet burde opfylde, eller som maske allerede opfyldes af en
konkurrents produkt.

e Gain: Hvilken veerdi gnsker eller forventer forbrugeren af produktet? Hvilke egenskaber ser
forbrugeren at produktet skal opfylde? Det er maske design, nyskabelse, brugervenlighed,
kvalitet eller performance.

e Jobs: Hvad gnsker forbrugerne at produktet skal opfylde for dem. Her er det muligt bade at
se pa det fglelsesmaessige og det funktionelle. Fx. ved brug af plantebaseret "kgd”, her
opfyldes det funktionelle ved at deekke behovet for mad, og det opfylder det

folelsesmaessige enten ved at forbrugeren fgler, at de er med til at g@ére verden til et bedre
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sted. Eller forbrugeren fgler sig tilpas ved at vide, at ingen dyr er dgde, for at forbrugeren

bliver maet. (Osterwalder, Alexander et al. 2015)

Det er en vigtig opgave for virksomheden at prioritere vigtigheden af disse tre poster hos
forbrugerne. Virksomheden skal vurdere, hvilke af elementerne der fylder mest hos forbrugerne,
og herefter skal virksomheden prioritere forbedringerne af disse omrader for at skabe mest mulig

veaerdi.

Naeste punkt er produkt siden, hvor modellen ser pa, hvilke produkter virksomheden tilbyder, og

hvilke fordele produkterne skaber hos forbrugerne.

e Pain reliever: Fokusere pa hvordan produkterne kan lgse forbrugernes problemer eller
utilfredsheder.

e Gain creator: Har fokus pa hvilke fordele og gevinster virksomhedens produkter skaber for
produktets forbrugere.

e Product and service: Hvilke produkter, virksomheden bygger dens value proposition op
omkring. Hvilke produkter virksomheden har fokus p3, for at finde ud af hvad forbrugeren

opnar ved kgbet af produktet. (Osterwalder, Alexander et al. 2015)

Value Proposition skaber flere fordele for virksomheden. Den giver virksomheden
konkurrencemaeessige fordele, ved at give et overblik over forbrugeres vaerdiopfattelse.
Virksomheden styrkes ved at kende sine forbrugersegmenter, og ved at vaere beviste om hvad
forbrugerne gnsker af virksomhedens produkter. Value Proposition hjelper derfor virksomheden
til bedre at udvikle bestemte produkter til bestemte forbrugere. Derfor hjeelper Value Proposition
ogsa virksomheden til at fastholde forbrugerne, ved at virksomheden kan fglge udviklingen i
forbrugernes forventninger og gnsker. Virksomheden kan derved udvikle produktet, sa det bliver
ved med at opfylde forbrugernes behov. (Osterwalder, Alexander et al. 2015) Value Proposition
skaber endvidere fordele for virksomheden, ved at sikre der bruges mindst mulige ressourcer pa
darlige idéer, som ikke er brugbare for forbrugerne. Informationerne som virksomheden far
gennem forbrugerne benyttes til at fokusere pa udviklingen af produkter mod omrader, som
forbrugerne gnsker. Virksomheden reducerer derfor risikoen for at skabe darlige produkter, som
forbrugerne ikke vil kgbe. Dette reducerer virksomhedens omkostninger i produktudviklingen,

men gger virksomhedens omkostninger i forhold til indsamling og bearbejdelse af forbrugerdata,
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til at sikre produktudviklingen bevager sig i den rigtige retning. Der skabes produkter, som
virksomheden ved, der er en efterspgrgsel efter, og som kan tiltraekke forbrugerne. (Osterwalder,

Alexander et al. 2015)

En af de vigtigste opgaver ved Value proposition er derfor, at virksomheden raekker ud til sine

forbrugere og modtager feedback. Pa denne made fungerer modellen optimalt.
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6) Analyse

Dette afsnit indeholder analysen af de tre underspgrgsmal, der er skrevet til at stgtte
problemformuleringen. Fgrste spgrgsmal fokuserer pa sammenligningen af Supply Chain
Management og Value Chain Management. Andet spgrgsmal fokuserer pa tilfgjelsen af
baeredygtig vaerdi i Supply Chain og Value Chain. Tredje spgrgsmal fokuserer pa, hvem af

virksomhedens stakeholders, der har indflydelse pa veerditilfgrelsen.

6.1) Supply Chain og Value Chain og hvorfor begge kader er vigtige frem mod en
baeredygtig strategi.

FIRM INFRASTRUCTURE

-
Suooli @ SUPPORT HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
. upplier ACTIVITIES TECHNOLOGY DEVELOPMENT
Raw Materials
Manufacturing PROCUREMENT
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= 4

PRIMARY ACTIVITIES
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Figur 7: Supply Chain af Keith Oliver og Value Chain af Michael Porter (Billeder google Images)
Supply Chain Management og Value Chain Management

Nar man ser pa virksomhedsstyring, opdager man at styringen kommer gennem flere
styringsveerktgjer. To meget almindelige vaerktgjer er henholdsvis Supply Chain Management og
Value Chain Management. Disse to keeder kommer til dels fra samme styrings idé, hvor der
analyseres pa virksomhedens processer, se figur 7 for keedernes processer. Begge keeder ser pa
hvordan, de kan styrkes, effektiviseres, kontrolleres og aendres, sadan at der er mulighed for at
styre virksomheden i en bestemt retning, som der gnskes fra interessenter. De to keeder kan
forekomme at vaere ens bygget op, i og med at de begge fungerer som systemer, som ser pa en
kaede af aktiviteter, hvor start punktet er fgrste proces i kaeden, som fokuserer pa udvinding og
indhentning af materialer, ravarer og andre enheder til senere processer. Supply Chains fgrste
proces omhandler punktet ramaterialer (Raw Materials), hvor der er fokus pa, hvilke materialer

virksomheden skal indhente eller anskaffe, og hvordan dette evt. lader sig ggre. Virksomheden kan
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selv tage sig af det eller udliciterer det til andre virksomheder, der sa bliver det fgrste punkt i

virksomhedens Supply Chain. (Lambert M, Douglas. 2008)

Derimod er det fgrste punkt i Value Chain lidt anderledes, idet der her ses mere pa processen i
forhold til indbringelsen af materialerne eller andre enheder, som virksomheden skal bruge i dens
andre aktiviteter eller processer. | Value Chain handler det ikke sa meget om materialerne, men
om logistikken, fordi anskaffelsen ses som en hjalpeaktivitet. Det fgrste punkt i Value Chain er
nemlig indgdende logistik (Inbound Logistics), hvor der leegges veegt pa, hvordan virksomhedens
processer er i forhold til transporten og oplagringen af materialerne og ravarerne, der skal bruges i

de andre aktiviteter. (Porter, Michael. 1985)

Det viser ogsa meget godt, hvad forskellen er mellem Value Chain og Supply Chain, nemlig at Value
Chain fokuserer pa alle virksomhedens egne aktiviteter, og hvordan disse aktiviteter tilfgjer veerdi
til produkterne og dermed til virksomheden. (Porter, Michael. 1985) Hvorimod at Supply Chain
fokuserer pa et produkts tilblivelse og produktruten, helt fra valg og anskaffelsen af materialer og
ravarer til produkterne ligger faerdige ude hos forbrugerne. Saledes fungerer det ogsa i alle andre
processer for henholdsvis Supply Chain og Value Chain, hvor Supply Chain ser pa leverandgrerne,
produktionen, distributionen, kunderne og forbrugerne. (Lambert M, Douglas. 2008) Her ser
Supply Chain igen pa, hvordan disse elementer forholder sig til den strategi, virksomheden gnsker
at fglge. Skal alle processerne effektiviseres, sadan at produktet er kortere undervejs, fra
ramateriale og til det nar forbrugerne? eller skal der veere fokus pa fx muligheden for at tilfgje og
arbejde efter at virksomheden og dens Supply Chain skal vaere mere beeredygtige? og
virksomheden derfor bliver mere miljg ansvarlig. Et andet eksempel er et stgrre fokus pa
ombkostninger, hvor virksomheden vil nedbringe omkostningerne i alle dele af dens Supply Chain
for at sikre mindre totale omkostninger. For pa denne made enten gge virksomhedens profit, eller
gore varen billigere for kunder og brugere. Her vil fokus derfor veere pa andre aspekter end kun pa
virksomheden selv for at opna disse forventede mal gennem virksomhedens strategier. (Lambert

M, Douglas. 2008)

Ses der derimod pa veerdikaeden, handler det om et meget mere internt fokus, hvor der er mere
fokus pa at eendre i virksomhedens egne processer for at na malet. Dette ses iseer, idet alle

aktiviteterne i veerdikaeden ligger i virksomheden selv, hvilket betyder at man ikke skal ud og
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&ndrer andres strategier, sa de passer virksomhedens egne, eller finde samarbejdspartnere med
samme vaerdisaet som i sin egen virksomhed. (Porter, Michael. 1985) Dette ses ved at aktiviteterne
ligger i indgaende logistik, produktionsproces, udgaende logistik, markedsfgring og salg, services,
samt hjzelpe aktiviteterne, som stgtter de fgrnaevnte aktiviteter gennem virksomhedsstrukturen,
HR-styring, teknologiudvikling og implementering, og anskaffelsen af materialer og enheder, som
skal benyttes til at udfgre aktiviteterne. Her kan virksomheden fokuserer pa at tilfgje og skabe
veerdi for virksomheden selv gennem udviklingen af bedre processer. Disse processer skal fglge
virksomhedens strategi og mal. Virksomheden kan enten gge veerdien af produktet gennem
effektivisering af processer, som reducerer omkostningerne. Eller virksomheden kan igennem
effektivisering gge outputtet fra processerne, som sa vil gge virksomhedens vaerdi, som en effekt
af gget profit, eller reducere omkostninger gennem mindre forbrug. Det kan ogsa vaere en gget
veerdi til virksomhedens interessenter i form af bedre opnaelse af de veerdimal, som tidligere er
sat, hvor der er et gnske om inkorporeret baeredygtig veerdi. (Porter, Michael. 1985) Ved brug af
teknologiudviklingen som hjeelpeaktivitet vil virksomheden evt. tilfgje veerdi og beeredygtighed,
ved at @ndre virksomhedens processer til processer med mere baeredygtige elementer, sdsom
brugen af "gr@gn” energi, genbrug af materialer, sendring i forhold til valg af materialer, der skal
bruges i produkterne, renere anskaffelses metoder, som forurener mindre. Eller virksomheden kan

2&ndre logistiske transport metoder til mindre forurenende transport valg, hvor det er muligt.

Hvis man ser pa Value Chain og Supply Chain ud fra gnsket om at tilfgje virksomheden en type
strategi eller et veerdimal, er det optimalt at bruge begge styrings vaerktgjer. Value Chain fokuserer
pa virksomhedens egne processer, og hvordan disse kan sendres. Mens Supply Chain har fokus pa
hele livscyklussen hos virksomhedens produkter, og derfor giver et stgrre overblik og dbner op for
flere muligheder for at indfgre en anden strategi eller andre vaerdimal for virksomheden. Herefter
kommer spgrgsmalet om, hvorvidt det er baeredygtigt, hvis en virksomhed kun fokuserer pa at ens
egne processer er baeredygtige, men er ligeglad med, hvor baeredygtig materialerne, ravarerne
eller enhederne er blevet behandlet, inden de blev tilfgjet til virksomhedens egne processer. Dette
betyder at virksomheden egentligt forsgger at skabe baeredygtighed ud fra et materiale og med
enheder, som ikke er fremkommet pa en baeredygtig made. Dette taler for, at bade Value Chain og
Supply Chain er vigtige for en virksomhed at have med, hvis virksomheden gnsker at tilfgje

baeredygtig vaerdi eller baeredygtig strategi til virksomheden og dens produkter.
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Hvorfor er det vigtigt at have begge kader med, hvis en baredygtig strategi skal
implementeres?

Overstaende afsnit forklarer idéen med, hvorfor det er vigtigt at have bade fokus pa Value Chain
og Supply Chain, idet det giver et mere komplet billede af, hvor og hvad der skal andres, for at en
virksomhed kan blive mere baeredygtig. Men det abner ogsa op for at undersgge, hvorfor det er
yderst vigtigt at kunne se den baeredygtige tilfgjelse fra et bredere perspektiv. Nemlig hvem skal
veere baeredygtig? virksomheden eller dens leverandgrer, eller skal de veere baeredygtige
sammen? Herudover er det ogsa vigtigt at forsta, om baeredygtighed bare er en eksternalitet eller
hvordan en virksomhed skal forholde sig til det. Hvem er det, der har ansvaret for at sikre en
baeredygtig virksomhed og dens fremtid, og hvordan sikrer virksomheden at baeredygtigheden

bliver taget alvorlig i dens Supply Chains og Value Chains?

Nar en virksomhed veaelger at tilfgje eller arbejde henimod baeredygtighed, skal det forstas i
niveauer, altsa hvor meget og hvor bred er den baredygtige strategi, der skal implementeres.
Hvor vigtige er de baeredygtige mal, der skal nas? Afstemningen af forventninger og mal er vigtige
for at beveaege sig fremad med baredygtighed. Alt efter forventningerne kraever det at fa hele
virksomheden til at fglge strategien, eller arbejde mod de baeredygtige veerdier i alle
virksomhedens processer, hvor der skal implementeres baeredygtige elementer. Det er bade i
logistikken, produktionsprocesser og i arbejdet med marketing og salg. Endvidere har
virksomhedens mal og forventninger ogsa betydning for, hvordan virksomhedens Supply Chain

skal opseaettes. (Lambert M, Douglas. 2008)

Virksomheden skal tage stilling til, hvor kraftigt de skal ga efter samarbejdspartnere, som
overholder de baeredygtige standarder, som virksomheden selv gnsker at opna. Eller om de
fortsaetter i tankegangen om, at baeredygtighed er noget virksomheden selv styrer og selv
bestemmer, hvor meget det skal fylde. Dette har vi vaeret inde pa tidligere, vigtigheden i at fa hele
ens Supply Chain til at fglge de samme baeredygtige normer. Nar virksomheden gnsker at vaere
baeredygtig, bliver de ngdt til ogsa at teenke pa ansvaret hos dem, som leverer de materialer og
ravarer samt det udstyr, virksomhedens skal benytte i deres egne processer. De skal vaere
produceret ud fra baeredygtige strategier eller mal. Derfor er det vigtigt at na til enighed, sa det er
muligt at skabe en fzelles forstaelse for virksomhedens baredygtige strategi eller mal, idet det ggr

det lettere i implementeringen i virksomhedens egen Supply Chain og Value Chain. Herudover
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kommer man ogsa frem til en idé om, hvem der kommer til at betale udgifterne. Den fzlles
forstaelse er vigtig for at komme til en opfattelse af, at alle ma sta sammen og tage deres del af
omkostningerne, sa de bliver fordelt mellem virksomhederne i de Supply Chains, hvor der gnskes
baeredygtighed. Det er ngdvendigt med en fzlles indsats, for at sikre baeredygtige tilgange til
produktionen og tilblivelsen af produkterne. Det kan ikke hjelpe noget, at det kun er et enkelt led,
som vil arbejde baeredygtigt, da dette sa vil vaere ligegyldigt, hvis ikke de andre virksomheder eller
virksomhedsled i Supply Chainen ogsa er med pa strategien.(Srivastava, S. K. 2007) Derfor bliver
det ikke et spgrgsmal om, hvem der skal indfgre baeredygtighed, men hvordan alle kan arbejde
sammen pa en baeredygtig made, som stadig sikrer virksomhederne gkonomisk gevinst. Dette
ferer til det naeste afsnit om, hvorvidt baeredygtighed skal veere en eksternalitet, eller det skal

veere et kernepunkt i virksomhedens vaerdisaet.

Bzaeredygtighed i virksomheder er ofte en eksternalitet, men det skal veere en del af vaerdisaettet.
Bzaeredygtighed bliver ofte set, som en effekt af nogle transaktioner, virksomheden har foretaget.
Dette betyder at handlingerne, som vil fa betydning for baeredygtighed, bliver en ekstra effekt og
derfor noget, som maske ikke bliver prioriteret, hvis omkostningerne til reducering af
transaktionernes negative effekter bliver for hgje. Idet baeredygtighed vil komme pa bekostning af
gkonomisk gevinst, hvis man ser det ud fra en kapitalistisk synsvinkel. Virksomheden opgiver
gkonomisk gevinst for at reducere negative ekstra effekter som fglge af indkgb og handlinger, de
har foretaget sig. Derfor er det vigtigt at baeredygtighed er en inkorporeret del af en virksomheds
veerdigrundlag, for at baeredygtighed ikke bliver tilsidesat, for at sikre ekstra gkonomisk gevinst.
Dette kraever at virksomheder stopper med at se pa baeredygtighed, som en ekstra opgave de
sgger, hvis det kan lade sig gg@re uden de store omkostninger. Det optimale er at lsegge
baeredygtighed ind i virksomheden, gennem virksomhedens mal og vision, sadan at
baeredygtighed bliver et eksistensgrundlag for virksomheden. Ellers kan beeredygtige strategier
ofte vaere sveere at salge til interessenter i virksomheden, idet disse baeredygtige Igsninger ofte
mindsker interessenters gkonomiske profit fra virksomheden drift pa kort sigt. (Srivastava, S. K.

2007)

Virksomheder kommer ofte frem til, at tilfgjelsen af baeredygtighed kraever en positiv indstilling
fra hele Supply Chainen, og velvilje hos virksomhedens interessenter til at nedsaette egen vinding,

for at sikre baeredygtighed i virksomhedens vaerdisaet, som hjalper virksomheden til at sgge efter

Gruppe 39 ((‘ Side 49 af 100

AALBORG UNIVERSITY
DENMARK



Aalborg Universitet 4. Semester 6/6-2019
Cand. Merc. @konomistyring Gruppe 39

flere beeredygtige l@sninger. Lesninger som hjzelper til med at sikre en verden, som fremtidige
generationer har mulighed for at leve i. Velvilje fra virksomheder til at fglge forbrugernes og
interessenternes gnsker om i hgjere grad at teenke pa deres effekt pa miljget kan blive muliggjort
af, en @&ndret forstaelse af hvordan baeredygtighed opfattes. Baeredygtighed skal ikke ses som
modhandlingen til en effekt, som skyldes valg og handlinger, som virksomheden har foretaget. |
stedet skal baeredygtighed danne grundlag for virksomhedens overvejelser, valg og handlinger, for

at sikre en bedre fremtid med samme muligheder, som er til stede nu. (Srivastava, S. K. 2007)

6.2) Hvordan kan den baeredygtige veerdi tilfgjes igennem Supply Chain og Value

Chain, og hvilken effekt vil dette tilfgje virksomheden.

| det tidligere analyseafsnit blev forskellen mellem Value Chain og Supply Chain forklaret. En af
forskellene er, at hvor Value Chain fokuserer pa virksomhedens egne processer, fokuserer Supply
Chain pa hele produktets vej fra ramateriale til de faerdige produkter er ude hos forbrugerne.
Herudover blev det forklaret, at baeredygtighed er en vigtig strategi eller et vigtigt veerdikriterie,
som hvis virksomheder vil udnytte, bgr laegges ind i dens vision og mal, og alt andet lige ind i
virksomhedens eksistensgrundlag, for at baeredygtighed ikke skal nedprioriteres hver gang, det
bliver sat i forhold til gkonomisk gevinst. Desuden skal tilfgjes at de baeredygtige vaerdier gerne
kommer gennem bade Supply Chain Management og Value Chain Management, idet det vil give et
bedre perspektiv, da virksomheden sa vil indfgre de baeredygtige vaerdier i virksomhedens egne
processer, samt i deres valg og arbejde med samarbejdspartnere. Derfor vil naeste afsnit fokuserer
pa at forklare og vise, hvordan de baeredygtige vaerdier, i form af baeredygtige strategier og valg
tillaegges en virksomhed. Afsnittet vil gennemga alle delene af Value Chain og Supply Chain, hvor
der forst og fremmest bliver forklaret, hvordan en virksomhed kan arbejde bzeredygtigt, og
hvordan veerdikaedens hjeelpe aktiviteter bliver centerpunkt for mange af de baeredygtige inputs.
De forskellige baeredygtige aspekter bliver ofte beskrevet ud fra den tredobbelte bundlinjes

baeredygtigheds dimensioner.
Materialer og anskaffelsen

Materialer er det f@rste stop i valget af en virksomheds indfgrelse af baeredygtighed, dette passer
godt med, at dette er det f@grste punkt i Supply Chainen. Herudover er dette ogsa punktet for en af

veerdikaaedens hjaelpe aktiviteter, “Procurement”, altsa anskaffelsen af materialer og ravarer til
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virksomhedens produktions aktiviteter. Ofte er materialer og ravarer et punkt, hvor forstaelsen for
baeredygtighed er opstdet, idet anskaffelsen af materialer og ravarer ofte har effekt pa de miljger
og de omrader, som materialerne og ravarerne bliver indhentet fra. Maden denne indhentning
sker pa kan veaere et punkt, hvor baeredygtighed kan komme i fokus. Hvis virksomheden ikke har
haft en baeredygtig tilgang fgr, kan de nu fokuserer pa at indhente materialerne og ravarerne pa
en baeredygtig made. (Yang, Bin. Et al. 2019) Her kan virksomheden indfgre regler, som sikrer en
bedre vedligeholdelse af miljget, ved at fokusere pa at behandle omraderne bedre. Dette kan fx
veere ved at sikre, at der ikke forurenes, mens materialerne og ravarerne indhentes, fx ved ikke at
smide og efterlade affald og andre ikke laengere ngdvendige effekter, nar arbejdet er undervejs
eller feerdigt. Et andet eksempel som virksomhederne kan sndre er indsamlingsmetode. Her kan
der vaelges mindre forurenende alternativer. (Yang, Bin. Et al. 2019) Fx i energi og braendstof
branchen kan virksomheder finde alternativer til “fracking”, som er en af de mere forurenede
indsamlingsmetoder, idet "fracking” gar ud pa at sprgjte kemikalier ned i undergrunden for bedre
og mere effektivt at kunne indhente fossile gasser, sdasom naturgas. Problemet og det
ubzeredygtige ved denne metode bestar i, at kemikalierne som bliver benyttet til dette ofte er
giftige og meget forurenende for undergrunden og kan have en negativ effekt pa grundvandet,
hvilket g@r denne metode mindre hensigtsmaessig. Denne indsamlings metode er ikke et
baeredygtigt valg, og dermed skal en virksomhed, der gnsker hgjere baeredygtighed fravaelge
denne metode, indtil at man finder en mulighed for at eendre metoden til at bruge ikke
forurenende kemikalier. | veerdikaeden falder dette ind under hjzlpe aktiviteter, i og med at

anskaffelses processen vil blive gjort grgn, ved valg af forskellige metoder.

Et andet sted virksomheden kan tilfgje baeredygtig veerdi er i selve valget af materialer. Her opstar
der flere baeredygtige muligheder, virksomheden ma tage stilling til ud fra “TBL’s” miljpmaessige
og pkonomiske dimensioner. Valget af baeredygtige materialer og ravarer kan varieres mellem,
enten kan virksomheden valge et substituerbart materiale eller ravare, sa det er nemmere for
virksomheden at skifte materialet, hvis der sker “noget” som g@r materialet eller ravaren bliver
ubaeredygtigt eller utilgeengeligt. Dette vil gge biodiversiteten, da det er muligt for virksomheden
af bruge forskellige materialer og ravarer til samme proces, og dermed fjerne noget af presset pa
miljget og omradet, materialerne og ravarerne bliver indhentet fra. (Hernandez, Ana 2019) En

anden metode til at veelge baeredygtige materialer eller ravarer er, at bruge materialer og ravarer
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som det er muligt at sikre gendannelsen af, sadan at det er muligt at sikre baeredygtige vilkar for
selve materialet. Et eksempel pa dette er baeredygtigt trae. Her har nogle virksomheder oprettet
muligheden for at indhente trze fra specielle traeplantager, som sikrer baeredygtigheden ved at
plante lige sa mange traeer, som der faeldes. Dette kan ggre materialet og ravaren mere
baeredygtigt, idet man her sikrer at materialet og ravaren har mulighed for at genopfylde sig selv.
Nar virksomheden kommer til valget af materialer og ravarer, skal de stadig vaere opmaerksomme,

for her kommer den gkonomiske bundlinje i spil.

Virksomheden skal huske at handle gkonomisk ansvarligt, og derfor skal de ved valg af materialer
altid huske at se pa de eventuelle ekstra omkostninger, materialet far. Nogle gange betyder det
baeredygtige alternativ en hgjere omkostning, fx her ved de baeredygtige treeer. Her betyder
metoden som bliver benyttet til produktion af dette materiale, at omkostningerne vil blive gget.
Omkostningerne for at skaffe materialerne stiger med de ggede aktiviteter, som er ngdvendige for
at sikrer materialerne, er baeredygtige. Derimod kan det ogsa ske, at omkostninger falder, hvis
man veelger et substituerbart materiale, idet udbuddet af materialer, som kan bruges i stedet,
bliver stgrre. Disse metoder kan gge virksomhedernes baeredygtige bundlinjer. Hvis der taenkes
inden for trae, kan det pavirke alle tre bundlinjer. Den miljgmaessige bundlinje bliver pavirket af at
materialerne bliver mere baeredygtige, og at de negative pavirkninger fra indsamlingsmetoderne
reduceres. Den gkonomiske bundlinje kommer i spil, som fglge af ekstra omkostninger til
a&ndringer af eventuel dyrere materialer, som gger omkostningerne. Sa der skal vaere fokus pa
trade-off’et mellem opndet miljgmaessige baeredygtighed og gkonomisk gevinst. (Elkington, John.

1997)
Leverandgrer og den indgaende logistik

Leverandgrer og logistikken mellem virksomhedens leverandgrer, lager og produktions lokation
bliver naeste punkt, hvor der gives idéer og handlinger, der kan tilfgje virksomheden beaeredygtige
veerdier. Hvis der fgrst fokuseres pa de mulige baeredygtige tiltag, som skal findes hos
leverandgrer, handler det om nogle af de samme elementer, som blev forklaret i materialer og
anskaffelsesafsnittet. Leverandgrerne star for anskaffelsen af materialer til virksomheden, derfor
skal der vaere fokus p3, at leverandgrende overholder de baeredygtige mal, som virksomheden

gnsker at fglge i anskaffelsen af materialerne. (Bai, Chunguang. Et al. 2010) Derfor kan valget af
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leverandgrer blive baseret pa leverandgrens evne til at skaffe de ngdvendige materialer pa en
baeredygtig made. Her kommer spgrgsmalet om etik ogsa ind i forhold til, hvordan virksomheden
viser med abenhed, hvordan valget af leverandgrer bliver truffet. Dette vil gge virksomhedens
sociale bundlinje, og give mere transparenthed til virksomhedens gkonomiske processer og valg,
hvilket gger graden af tillid fra forbrugere, interessenter og andre virksomheder, som de har til

virksomhedens forretningsfgrelse. (Bai, Chunguang. Et al. 2010)

Andre bzeredygtige kriterier, som spiller ind pa valget af leverandgr er arbejdsmiljget og
arbejdsvilkarene, som leverandgrernes ansatte har. For at sikre virksomheden opfylder dens
ansvar omkring social baeredygtighed, arbejder de sammen med andre virksomheder, som har
ordnede og gode arbejdsvilkar for leverandgrernes ansatte, sa der ikke forekommer mulighed for
social dumping. Det kan have en negativ effekt pa virksomheden ry, omdgmme og brand, hvis
social dumping blev opdaget hos dens leverandgrer. Social dumping er, hvis de ansatte bliver
underbetalt, arbejder for meget og under for darlige forhold. Dette er tidligere blevet set fra
stgrrer t@j producenter, hvis underleverandgrer i Asien og Afrika har benyttet sig af underbetalte
ansatte, der arbejder under meget darlige arbejdsvilkar og forhold, mens de producerer meget
dyre maerkevarer. Sagar har der veeret sager, hvor store koncerners leverandgrer benytter sig af
bgrnearbejde. (Elkington, John. 1997) Dette fik stor opmeerksomhed, da det kom frem i diverse
medier, og fgrte i enkelte tilfalde til boykot af virksomhedens produkter i en periode. Det skete
bl.a. for Nike, hvorefter de matte starte en kampagne imod bgrnearbejde for at forbedre deres
image. (Elkington, John. 1997) Derfor har valget af leverandgrer bade mulighed for at tilfgje og
fijerne vaerdi og baeredygtighed fra virksomheden. | og med at virksomheden valger leverandgrer,
som er bade miljgmaessig og social baeredygtige, tilfgjes baeredygtig veerdi til virksomhedens
produkter. Hele produktets rute bliver handteret mere baeredygtigt, hvis virksomhedens
leverandgrer overholder sociale normer og regler hos dens ansatte, og denne kontrol giver

mulighed for, at virksomheden sikrer, at et mere baeredygtigt produkt nar ud til forbrugerne.

Logistikken er ogsa et vigtigt punkt for tilfgjelsen af baeredygtighed for virksomheden. Der kan
opsta flere muligheder for at sikre baeredygtig vaerdi i virksomhedens logistik processer, herunder
transport og lagring af materialer og enheder. Hvis vi starter med transport, er det et af de
punkter, hvor virksomheden ngje skal overveje muligheden for baeredygtighed. Transporten er

ogsa et af de punkter, som den generelle del af befolkningen forstar. Det kan vaere med hensyn til
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forurening, idet biler, lastbiler, tog, fly og skibe alle udleder meget forurening. Her bliver
virksomhedens valg sa bundet op pa, hvilken type transport de vil benytte sig af til logistikken. De
har alle sine fordele og ulemper, og alle forurener. Der er endnu ikke noget miljgmaessigt
baeredygtigt valg, men man kan derimod forsgge at ggre det sa lidt forurenende som muligt. (I.
Harris et al. 2018) Lastbiler er gode til korte straekninger over land. Fly er gode til laengere
transporter over lande. Begge disse metoder forurener meget i forhold til maengden, de kan flytte.
Tog er mindre forurenende men mindre mobile, idet at der er behov for togskinner, og det ggr
denne transport metode mindre effektiv. At transportere med skibsfart er den metode, som
forurener relativt mindst, idet maengden af materialer og enheder, der kan transporteres med
skibskraft, er meget stgrre end ved de andre metoder. S¢fart er en af de langsommere
transportmetoder, og det resulterer i, at hvis der er en begraenset holdbarhed pa varerne, kan
sgfart ikke benyttes. Dette betyder at virksomheden skal vaelge den transportmulighed, som
passer til det produkt, materiale eller ravarer, der skal transporteres. Derefter er der mulighed for
at taenke baeredygtigt, og her opstar der alt andet lige en forstaelse af at jo stgrre maengde af
produkter, materialer eller ravarer, en transport type kan flytte, jo mere relativ baeredygtigt er

typen. (I. Harris et al. 2018)

Derudover er der ogsa fokus pa transportvilkarene, nemlig helt bestemt arbejdsvilkarene for
transportmedarbejderne. Der er iseer fokus pa arbejdsvilkarene for lastbilchauffgrer. Maengden af
timer de ma kgrer ad gangen, og hvor meget de ma kgre pa en uge eller maned. Dette er ikke kun
et spgrgsmal om baeredygtighed af social eller gkonomisk grad, men lige sa meget pa grund af
vejsikkerheden. Derfor er forskellige landes regeringer ogsa opmaerksomme pa denne transport
metode, hvor de fastsaetter regler for leengden og tiden, som chauffgrerne ma kgrer i lastbilerne,

for at sikre der sker sa fa uheld pa vejende som muligt. (Elkington, John. 1997)
Produktion og produktions processerne

Produktion og produktionsprocesser er aktiviteter, hvor der er stor mulighed for tilfgrsel af
baeredygtige veerdier. Dette er muligt gennem flere metoder eller fokusomrader. Fgrste
fokusomrade hvor virksomheden har mulighed for at tilfgje baeredygtig vaerdi, eri
produktionsopsaetningen, altsa maden hvorpa produktionen foregar. Her vil virksomheden tilfgje

baeredygtig vaerdi ved at s@rge for, at produktions apparatet kgrer baeredygtigt. Dette omfatter
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den miljgmaessige baeredygtighed, gennem muligheden for at vaelge mindre forurenende
energikilder til selve produktionen. Der kan vaelges mellem vedvarende energi, som en mere
baeredygtig energikilde, det er fx energi fra sol, vind og vandkraftvaerker. Eller virksomheden kan
veelge den mindre bzeredygtige lgsning, som er energi fra fossile braendstoffer, sasom kul,
naturgas og olie. Valget af energikilde til produktionen er med til enten at styrke de bzeredygtige
bundlinjer eller sveekke dem, enten gennem positive eller negative gkonomiske mal, alt efter om
virksomheden benytter sig af dyrere eller billigere energikilder. Ligeledes bliver de miljgmaessige
mal styrket eller svaekket alt efter om virksomheden vaelger at benytte de mere vedvarende
energikilder eller de fossile braendstoffer. Derfor er den mest baeredygtige retning for
virksomheden, at vaelge den billigste vedvarende energikilde, da virksomheden sa positivt pavirker

to af dens baeredygtige bundlinjer. (Srivastava, S. K. 2007)

De naeste fokusomrader bliver spredt ud over alle produktions processerne, hvor der er bred
mulighed for at ¢ge virksomhedens baeredygtige veerdi. Virksomheden kan tilfgje baeredygtighed i
designet og udformningen. Dette bliver derfor en del af vaerdikeedens hjzelpeaktivitet, naermere
betegnet teknologiudvikling. Virksomheden skal traeffe flere beslutninger, som har effekt pa
resten af Supply Chain og Value Chain. Dette er fx pa punkter som, materiale eller ravare valg,
effektivitet, spild, genanvendelighed, genbrugelighed og genfremstillingsmuligheder. (Chang,
M.M.L. Et al. 2017) Fgrst bliver materiale eller ravare valget grundlagt, hvilke egenskaber gnsker
virksomheden af dens produkt, og hvilke egenskaber det kraever af materialerne eller ravarerne.
Dette er fx kvaliteten af materialet. Valget af materiale eller ravare kvaliteten har stor indflydelse
pa andre aspekter, idet kvaliteten har betydning for virksomhedens processer som produktions
effektivitet og spild. Ved kvaliteten af materialet eller ravaren til produktet har virksomheden
mulighed for at gge dens baeredygtige egenskaber, ved eventuelt at veelge et materiale eller en
ravare af hgj kvalitet, som har egenskaber sdsom robusthed, holdbarhed og handterings
venlighed. Disse egenskaber har betydning for produktionseffektiviteten og spild. Effektiviteten
bliver pavirket gennem handteringsvenligheden, som materialet eller ravaren har. Hvis materialet
er let at arbejde med, reducerer det proces tiden. Medarbejderne skal bruge mindre tid pa at
udfgre deres opgaver, idet materialet ikke behgver sa meget bearbejdning. (Sdez-Martinez,
Francisco J. et al. 2016) Den modsatte effekt forekommer hvis et materiale eller en ravare af hgj

kvalitet, som er mere robust og holdbar er svaerere at handtere. Det er sveerere for
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medarbejderne at bearbejde materialet, idet materialet eller ravaren nu er blevet hardere og

vanskeligere at bearbejde og derfor behgver en hgjere proces tid, fgr det faerdige produkt er klar.

Materialets kvalitet har ogsa en betydning for hvor meget spild, der forekommer i produktions
processerne. Bedre materialer og ravarer medfgrer ofte at spild reduceres, gennem mindre
defekte og @delagte varer. Dette betyder at virksomheden skal vaere opmaerksomme og hjzlpe
med processerne, sa de bliver mere optimeret, hvilket reducerer overskydende materialer og
spild, for hver produceret vare. Denne bedre type materiale betyder dog ogsa, at der kan vaere
hgjere omkostninger pa produktions enheder og maskiner, idet mere holdbar og robuste ravarer
medfgrer mere slid og forringelse af produktions apparatet, hvilket giver gget omkostninger til

vedligeholdelsen. (Sdez-Martinez, Francisco J. et al. 2016)

Virksomheden star nu med et valg. Skal virksomheden vaelge materialer eller ravarer, som er af
hgjere kvalitet men gger bearbejdnings tiden, og derfor har hgjere produktions omkostninger og
hgjere vedligeholdelse omkostninger. Ved disse hgj kvalitets materialer eller ravarer er der
reducering af spild og defekte enheder, hvilket til gengeeld reducerer materiale eller ravare
omkostninger og forbrug, samt udgifter til reklamationer af defekte produkter, hvilket giver en
bedre miljgmaessige bundlinje. Idet materialerne som er ngdvendige til produktet kan reduceres
og bruges mere effektivt. Eller skal virksomhederne vaelge materiale med darligere kvalitet, hvor
produktionen er hurtigere og billigere, og derfor reducerer udledning af forurening gennem en
kortere produktions proces, eller ved at materialerne som tidligere beskrevet er af mere

baeredygtig type. (Srivastava, S. K. 2007) Se afsnittet om materialer og anskaffelsen.

Et andet fokusomrade, hvor en virksomhed har mulighed for at tilfgje baeredygtige veerdier, er
selve produktdesignet og opstillingen af hjelpe processer til produktet. Der er her fokus pa
genanvendelse, genbrug og genfremstilling i forhold til produktet og dets materialer. Det f@rste
element er genanvendelse, hvor der fra virksomhedens side i den baeredygtige tankegang er fokus
pa genanvendelsesmulighederne for enheder og materialer, som bliver brugt til produktionen af
produktet. Eventuelt overskud af delenheder og materialer kan benyttes i andre sammenhange,
enten til produktion af andre produkter eller til implementering i andre processer, sa

virksomheden reducerer dens ressourcespild og dermed sparer miljget for ekstra materiale
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forbrug. Virksomheden sparer endvidere sig selv for ressourceomkostninger, idet de overskydende

ressourcer bliver brugt andre steder i virksomheden eller solgt videre. (Chang, M.M.L. Et al. 2017)

Udover genanvendelse kan virksomheden ogsa undersgge genbrugsmulighederne, som
forekommer hos virksomhedens produkter, og hvordan disse forbedres. Genbrugsmulighederne er
et andet fokus, virksomheden bruger for at sikre positive baeredygtige effekter. Her vil
virksomheden ggre brug af Value Chains hjalpeaktivitet, teknologiudvikling, til at forbedre
muligheden for at genbruge produkterne, enten til produktion af nye produkter, og derved opna
mulighed for at reducere virksomhedens ravareforbrug, eller til at gge produktets generelle
genbrugelighed. Produkterne kan evt. ogsa bruges i andre sammenhange, et eksempel er hvis
metallerne i produktet bliver sat sammen pa en bedre made, saledes at nar produktet ikke
leengere bliver benyttet, kan metallerne genbruges til produktion af andre produkter, fordi
metallerne er lettere at skille fra hinanden, og genbrugs produktet derfor bliver renere og mere

anvendeligt, nar nye produkter har behov for ravarer til produktionen. (Chang, M.M.L. Et al. 2017)

Det sidste punkt er genfremstillingsmuligheden, som produktet har. Her ser virksomheden pa
muligheden i at bruge et gammelt produkt, som er gdet gennem sin "life cycle” til at reproducere
nye produkter. Derfor er det vigtigt at virksomheden i dens udvikling af produktet formar at lave
det pa en sadan made, at de gamle produkter kan bruges som en del af ravarerne til at producere
de nyere modeller. Virksomheden har pa denne made mulighed for at spare ressourcer pa langt
sigt, idet at virksomheden i stedet for kun at benytte nye ressourcer, nu ogsa benytter de gamle
produkter til produktionen af nye produkter. Der kan saettes et system op af virksomheden, sa de
far mulighed for at indhente eller skaffe dens gamle produkter tilbage. For at benytte de gamle
produkter til produktionen af de nye. Dette kan virksomheden ggre ved at skabe eller oprette
fordels programmer, hvor kunder og forbrugere far rabat pa nye produkter, hvis de samtidig
indleverer et gammelt produkt. Dette er med til at gge en virksomheds baredygtighed, i og med
at sddanne programmer og kampagner er med til at reducere materialeforbruget, og derved
reducerer omkostningerne ved virksomhedens produktion. Dette har positive effekter pa bade

den gkonomiske og miljgmaessige bundlinje. (Chang, M.M.L. Et al. 2017)

| takt med at nogle branchers produkter far et kortere og kortere ”"Produkt Life Cycle”, bliver

genanvendelse, genbrug og genfremstilling mere vigtig i strategien for at opna mere
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baeredygtighed. Forkortelsen af produkternes livsperiode betyder, at de oftere skal udskiftes,
hvilket medfgrer stgrre ressourceforbrug, hvis virksomhederne ikke fortager sig nogen form for
udvikling i dens produktions metoder. Dette betyder, at de negative miljgmaessige effekter vil
vokse og g@re verden mindre baeredygtig, fordi virksomhederne forbruger flere ressourcer for at
opfylde forbrugernes behov. Det vil gkonomisk set, vaere positivt for virksomhederne, idet de far
stgrre efterspgrgsel pa deres nye produkter. Men ved at gge produkternes genanvendelses,
genbrugs og genfremstillings muligheder, abner det op for virksomhedernes muligheder for ikke
kun at gge deres miljpmaessige bundlinje, men ogsa at gge den gkonomiske bundlinje. Hvis
virksomheden formar at skabe produkter med mulighed for en hgj genanvendelse, et hgjt genbrug
eller en hgj genfremstilling, sa vil virksomheden gge dens profit margin ved at nedbringe
omkostningerne til indkgb af materialer, fordi virksomheden vil benytte flere dele eller ravarer fra

de zldre produkter. (Chang, M.M.L. Et al. 2017)

Alt i alt betyder dette at virksomheden gennem dens produktion og produktions processer tilfgjer
baeredygtig veerdi, samtidig med at virksomheden dbner op for muligheder til at styre dens
ombkostninger til materiale forbrug. Dette sikrer at virksomheden har mulighed for at gge dens
baeredygtighed, mens virksomheden samtidig far mulighed for at gge dens profit, gennem
omkostningsstyring af materialer og materialebehandling. Dette betyder, at virksomheden bliver
mere baeredygtig, ved at &endre dens produktions opsatning, saledes der benyttes materialer fra
genbrug til genfremstilling. Virksomheden skal have fokus pa, hvordan anvendelses metoder kan
seettes op, sa spild reduceres eller stort set undgas, hvilket er vigtigt for at mindske

ressourceforbruget og derved reducerer presset pa miljget. (Chang, M.M.L. Et al. 2017)

Et eksempel pa en virksomhed, der benytter sig af genbrug, genanvendelse og genfremstilling er
H&M. De har et globalt indsamlings koncept, hvor de belgnner forbrugerne for at aflevere brugt
tgj tilbage. De giver rabatkuponer til kgb af nyt tgj i bytte for en pose brugt t@j. Det brugte tgj

sorteres, sa materialerne genbruges, genanvendes og genvindes pa den mest baeredygtige made.

- Det bedste tgj bliver solgt som ”"second hand”, hvilket er genbrug.
- Noget tgj laves til vaskeklude, viskestykker eller lignede, hvilket er genanvendelse.
- Resttgjet bliver nedbrudt til fibre, for at indga i ny produktion eller brugt som isolering i

biler og hus, hvilket er genfremstilling og genanvendelse.
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Distribution og udgaende logistik

Distribution og udgaende logistik handler om de samme baeredygtige muligheder, som blev
beskrevet under indgaende logistik. Det handler om pa mindst forurenede made at leverer
produkterne til kunder og forbrugere. Stadigvaek vil der vaere fokus pa transport og behandlingen
af transportmedarbejderne. Ved distributionen er der dog behov for at effektivisere, her skal der
transporteres til mange individuelle steder og ikke bare til virksomhedens produktionssted eller
lager. Derfor handler distributionen om tilretteleeggelse af ruter og planer for, hvordan
virksomheden hurtigst, billigst og sikrest flytter produkterne fra feerdigvarer lagre og ud til
forhandlerne, kunderne og forbrugerne. Der er flere muligheder for at effektivisere. (I. Harris et al.
2018) Fx har "UPS” forsggt sig med forskellige ordninger, som skal veere med til at sikre hurtig og
billig transport. De har udviklet en algoritme, som viser den hurtigste vej til leveringsstedet, med
fokus pa at lastbilchauffgrerne kun ma dreje til hgjre. De fandt ud af, at det sparede dem bade tid
og transportomkostninger ved mindre forbrug af breendstof pa grund af kortere ruter, hvilket

derfor ogsa skaber en mere miljgmaessig baeredygtig Igsning.
Kunder og forbrugere

Virksomhedens Supply Chain og Value Chain har fokus pa kunderne og forbrugerne, nar
virksomheden skal undersgge hvilke produkter, de skal tilbyde. Nar virksomheden udarbejder et
produkt, har den en forestilling om, hvilke kunde- og forbrugersegmenter, dens produkter vil
ramme. Det er vigtigt at kende disse segmenter i forhold til at forsta virksomhedens mulige salgs
omrader. Denne forstaelse skal veere med til at underbygge virksomhedens produkt katalog, samt
skabe en forstaelse for hvad det er produkterne skal tilbyde, fgr de rammer det forventede kunde-
eller forbrugersegment. Grunden til det er vigtigt at have styr pa bade kunde- og
forbrugersegmentet ligger i, at virksomhederne har to forskellige salgs ruter, hvor produkterne

tilfgres.

Den fgrste salgsrute er for kunden, dette er ruten, hvorpa virksomheden regner med at szelge
produkterne til kunderne, som ikke behgver at veere slut destinationen for produktet. Dette er
andre virksomheder, forhandlere eller slutbrugere, men idet at ikke alle kunder har behov for at
forbruge produktet, er der mulighed for, at produktet bliver solgt videre. Nogle kunder kgber

produkterne med henblik pa andre opgaver end forbrug. Dette er fx en forhandler, som indkgber

Gruppe 39 ((‘ Side 59 af 100

AALBORG UNIVERSITY
DENMARK



Aalborg Universitet 4. Semester 6/6-2019
Cand. Merc. @konomistyring Gruppe 39

til videresalg, og her vil der opsta et segment, som virksomheden skal have styr pa i forhold til,

hvilke kunder dens produkter henvender sig til.

Produkterne har forskellige egenskaber, som resulterer i at produkterne henvender sig til kunder
pa forskellige mader. Derfor skal virksomheden vaere klar over, hvad der gér dens produkter
attraktive for henholdsvis kunderne, men ogsa senere for forbrugerne. Derfor vil en
veerdiforstaelse af kundernes behov vaere ngdvendig, for at finde salgs muligheder for
produkterne til forventelige kunde- eller forbrugersegmenter. Herefter opstar der en forskel i
forhold til forstaelsen af forbrugerne. Kunderne skal forstas pa én made, men der er ogsa behov
for at se pa forbrugerne pa en anden made. Forskellen ligger i forventningerne, idet forbrugerne
har andre forventninger til produkterne end nogle af kunderne. Dette ses ved at kunderne fx
gnsker at produkterne ser godt ud pa et display, sa de er lettere at selge, hvorimod forbrugerne
har et stgrre gnske om funktionalitet, idet de skal benytte produktet. Der forekommer imidlertidig
mange overlap, idet at kunde- og forbrugersegmenterne ligger taet opad hinanden med sma
forskelle, sa som intentioner om produktets brug. Selv om man forsgger at dele forbruger og
kunder op, vil de stadig vaere temmelig ens, fordi kunder har mulighed for at vaere forbrugere, og
forbrugere har egentligt ogsa mulighed for at vaere kunder. Derfor forventes der at veere

kausaliteter mellem kundernes gnsker og forbrugernes gnsker. (Taghikhah, Firouzeh. Et al. 2019)

For at finde ud af hvordan ens produkter tiltaler forbrugere, bruger virksomheden vaerktgjer til at
"mappe” sine forbrugere og kunde segmenter. Der benyttes fx value proposition kanvas, der har
til formal at undersgge, hvordan virksomheden skaber vaerdi for dens kunder og forbrugere, ved at
se pa hvad kunderne gnsker og leegger vaegt pa i valget af de produkter, de vil benytte sig af. Fgr
virksomheden indfgrer baeredygtig veerdi i dens processer, er det vigtigt at forsta, hvilken vaerdi
kunderne og forbrugerne forventer og gnsker, for at gge veerdien for dem. Dette gger til gengzld

salget af produkter til det segment, der er i fokus. (Taghikhah, Firouzeh. Et al. 2019)

For at finde vaerdien hos kunderne, vil virksomhedens opgave vaere at finde kunderne og
forbrugernes pain, gain og jobs ved produkterne. Pain ses som kunde og forbruger
smertegransen, hvad er det kunderne finder darligt eller mindre godt ved produkterne? altsa
hvilke elementer hos produkterne er det virksomheden skal forbedre? Gain derimod beskriver den

veerdi, som kunderne vil fa ud af produktet, de kgber. Giver produktet dem sikkerhed? Har
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produktet et godt design? Er produktet funktionelt og let at benytte? Giver produktet forbrugerne
og kunderne en fglelse af, de har gjort noget for at sikre jorden mere baeredygtighed. Alt i alt ser
det pa den veerdi, som de gnsker opfyldt af produktet. Den sidste opgave er jobs, som handler om,
hvordan produktet udfylder forskellige roller for kunderne og forbrugerne. (Osterwalder,
Alexander et al. 2015) Fx forskellige baeredygtige madtyper, der opfylder forbrugernes og
kundernes madbehov, og derudover opfylder de ogsa kundernes og forbrugernes sociale eller
miljgmaessige behov i form at en forstaelse for, at de har optradt baeredygtigt og dermed sikret en

bedre fremtid for de naeste generationer. (Elkington, John. 1997)

Herefter ses pa produktets muligheder fra virksomhedens synsvinkel i form af pain reliever, gain
creator og produkt og service. Pain reliever handler om virksomhedens forstaelse for, hvordan
dens produkt letter eller afhjalper kunden eller forbrugerens problemer. Dette er forstaelsen for,
at virksomhedens produkt er med til at opfylde et behov, kunderne har for mad eller andre
hjeelpemidler, og samtidig hjaelper produktet pa kundernes og forbrugernes samvittighed i forhold
til de baeredygtige problemstillinger. Gain creator fokuserer i hgjere grad pa forstaelsen af,
hvordan virksomhedens produkter giver gevinster til forbrugerne og kunderne i form af veerdi
kriterier, som kunderne og forbrugerne ser ngdvendige og vigtige. Produkt og service er det sidste
punkt fra virksomhedens synsvinkel, det er en liste over virksomhedens tilbudte produkter og

services, som value propositionen bygges op omkring. (Osterwalder, Alexander et al. 2015)

Dette giver virksomheden en forstaelse for, hvordan de bedre kan tilfgje baeredygtige veerdier til
virksomhedens processer samt hvilken baeredygtighed, der gnskes tilfgjet. Derfor tilfgjer
virksomheden ikke baeredygtighed i kunde og forbruger leddet, men bruger det som et
pejlemeerke i forhold til, hvordan beeredygtighed implementeres, ud fra forbrugerne og kundernes
veerdi kriterier, hvilket ogsa hjelper pa den gkonomiske bundlinje. Idet denne forstaelse af
veerdiskabelse for kunderne hjzlper med at give mere information til marketing, salg og service

om, hvordan de bedst muligt far fat i kunderne og forbrugerne. (Taghikhah, Firouzeh. Et al. 2019)
Marketing, Salg og Service

Virksomheden har flere muligheder, nar det kommer til at tilfgje baeredygtige vaerdier til
marketing, salg og service leddet i virksomhedens Supply Chain og Value Chain. Det fgrste sted

hvor en mulig tilfgjelse opstar er i virksomhedens salgsafdeling, her kan der ses pa en miljgmaessig
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baeredygtig implementering, i forhold til salgs politik og salgsmetoder. Salgsmetoder varierer, og
her er rejsende sxlgere et muligt fokuspunkt, hvis virksomheden gnsker at finde en mere
baeredygtig Ipsning. Lgsningen er imidlertidig meget lig med den, som man kom frem til ved
transportafsnittet. Dette er tilfeeldet fordi de rejsende salgere bliver transporteret rundt, lidt
ligesom produkterne og ravarerne. Derfor vil den miljpmaessige baeredygtige I@sning veere at
benytte den mindst forurenende mulighed for transport. Herudover szettes fokus pa valget af
seelgernes logi og ophold, nar de er ude pa “vejen” for at selge virksomhedens produkter. Her vil
samme idé opsta som ved leverandgr afsnittet. Dette betyder at virksomheden skal overveje det
baeredygtige fokus, som de hoteller har, som deres salgere skal bo pa, for at gge

baeredygtigheden af det forbrug, som er ngdvendigt for selgerne.

Virksomheden kan ogsa eendre politikken i forhold til rejsende szelgere og i stedet oprette
showrooms pa forskellige lokationer, som benyttes til salgs opgaver, for at spare pa bade udgifter
til rejse og logi, men ogsa for at spare miljget ved et mindre forbrug af transport. Dette skal
imidlertidig stadig vejes op mod de ekstra omkostninger, virksomheden far ved oprettelsen af
showrooms, og den ekstra effekt showrooms har pa virksomhedens baeredygtige bundlinje. Derfor
er der virksomheder, som vil opna bade gkonomisk og miljgmaessig gevinst ved oprettelsen af
showrooms. Der er her forskelle mellem at have mange salgsrejser og fa. Ved at oprette
showrooms giver det et stgrre samspil med marketings afdelingen, idet at det er dem, som star for
oprettelsen af showrooms. Showrooms giver marketings afdelingen et bedre vaerktgj til at
fremvise virksomhedens forskellige produkter udover normal markedsfgring gennem medier og
reklamer. Derved vil denne beslutning ogsa have en baeredygtig indflydelse pa marketing, idet der

sa benyttes faerre ressourcer pa andre aktiviteter, som bruges i marketings regi.

Andre steder hvor baeredygtige veerdier tilfgres marketings afdelingen, vil vaere gennem
nytaenkning i forhold til marketings metoder. Der er mulighed for at gge baeredygtige tiltag ved
hjaelp af teknologiudviklingen. Hjeelpen kommer i form af nye formidlings muligheder, fx reklamer
gennem sociale medier, som facebook, twitter og instragram, frem for at bruge ravarer og
materialer til at producere fysiske reklamer til omdeling. Den baredygtige forskel ligger i, at ved at
fierne behovet for ravarer til produktion og udgivelse af reklamer, reducerer man presset pa
miljget gennem mindre forbrug, men der forekommer ogsa en ekstra gevinst. Denne ekstra

gevinst kommer i form af, jo faerre reklamer, der bliver produceret, jo faerre produkter bliver der
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efterladt eller dumpet i naturen, hvilket ogsa giver en positiv baeredygtig effekt. Reklamerne til
sociale medier vil have udgifter, omkostninger og materiale forbrug i starten, og herefter vil den
ekstra ressource, som skal bruges vaere den energi eller strgm, det koster af vise reklamen for

forbrugerne.

Service er det sidste led, hvor virksomheden har mulighed for at tilfgje baeredygtighed til dens
Supply Chain eller Value Chain. Der forekommer her at vaere flere muligheder for virksomheden
om tilfgjelse af baeredygtige veerdier. Den fgrste kommer som fglge af samme mulighed som i
marketings afdelingen sa vel som alle andre personaleafdelinger, nemlig tilfgjelsen af
baeredygtighed i form af et bedre arbejdsmiljg. Dette er det samme for alle afdelingerne, sa lenge
der bliver investeret i medarbejdernes arbejde og processer, er der mulighed for at forbedre den
sociale bundlinje ved opgradering af medarbejdernes ressourcer og processer, samtidig med det
forarsager gget effektivitet i afdelingerne gennem bedre arbejdsprocesser. Derudover vil det ogsa
vaere muligt for service afdelingen af oprette baeredygtige tiltag, som kan sikre en bedre
miljgmaessige bundlinje. Det er gennem initiativer, som reducerer spild og forurening ved end of
produkt life cycle. Dette ggres ved at service afdelingen opretter en service, der kan tage imod
®ldre produkter, sadan at virksomheden er sikre pa, at produkterne bliver afskaffet pa en
baeredygtig made eller efter baeredygtige standarder, som virksomheden har kendskab til gennem
udviklingen af produktet.(Chang, M.M.L. Et al. 2017) Dette betyder endvidere, at der skal oprettes
et service hold, der kan inspicere ldre produkter og tage stilling til, om enkelte dele kan bruges til

andre processer og derved skabe mindre ravare eller materiale efterspgrgsel.

Et andet initiativ, som service afdelingen star for, er vedligeholdelsen af produkter, som er i
forbrugsfasen. Her er det vigtigt for virksomheden at sikre produkters fejl og mangler, som skader
miljget. Dette g@res gennem service opfglgning, hvor fejlene rettes, for at sikre produktets
baeredygtige vaerdi ikke sendrer sig pa grund af forkert brug af produktet eller fejl pa produktet,
som er forurenende. Dette hjalper virksomheden til at sikre virksomhedens baeredygtighed ud fra

en total cost of ownership synsvinkel over hele produktets levetid. (Chang, M.M.L. Et al. 2017)
Ekstra processer som tilfgjer baeredygtig veerdi

Der findes ogsa andre mindre processer, hvor virksomheden har mulighed for at forbedre dens

baeredygtighed. Dette er fx i Value Chains hjeelpe funktion HR-management, hvor der kan sikres
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ekstra baeredygtighed gennem en transparent ansattelses politik, som er med til at skabe lighed
og abenhed i kontormiljget pa arbejdspladsen eller ude i virksomhedens produktionshaller. Dette
gger den sociale baeredygtighed hos virksomheden, idet abenheden om anszettelsen af
medarbejderne sikrer, at de andre medarbejdere kan se, hvorfor de bliver ansat og pa baggrund af
hvilke kvalifikationer, de bliver ansat. Der ma ikke opsta situationer, hvor en ansattelse mistaenkes
for ureglementeret gennem aftaler eller relationer uden for virksomheden. Herudover vil abenhed
i aflenning gennem bonusser ogsa bidrage til at medarbejderne far opomaerksomhed pa, hvordan
forskellige bonusser bliver udbetalt, hvilket kan sikre mindre interne uroligheder, som fglge af
ulige bonus aftaler. Virksomheden vil sikre lighed for alle dens medarbejdere, som udfgrer samme

stykke arbejde. (Mol, Arthur P.J. 2015)
Delkonklusion

| dette afsnit skal der redeggres for fglgende: Hvordan kan den baeredygtige veerdi tilfgjes igennem

Supply Chain og Value Chain, og hvilken effekt vil det tilfgje virksomheden.

| sidste afsnit blev det belyst, at der er flere steder i en virksomheds Supply Chain og Value Chain,
hvor virksomheden har mulighed for at tilfgje baeredygtighed til processerne. Baeredygtighed blev
tilfgjet i form af social baeredygtighed, som indfgres i alle personaleafdelinger, sa som HR-
management, salg service, marketing, osv. Dette g@r virksomheden, ved at forbedre
medarbejdernes arbejdsmiljg og arbejdsprocesser, ved fremad teenkning og innovation. Dette
giver medarbejderne bedre vaerktgjer til at udfgre deres arbejde, og derfor vil det lette presset pa
dem. Herudover vil indfgrelsen af nye og bedre arbejdsmetoder og processer til gengzeld have den
effekt pa virksomheden, at afdelingerne bliver bedre til at udfgre arbejdsopgaverne, og derfor
bliver de mere effektive. Dette sparer virksomheden for ekstra arbejdsudgifter, sa som Ign,
overarbejdsressourcer eller ekstra ravarer og materialer. Derimod gger det muligheden for ekstra
kapacitet, hvilket betyder at virksomheden vil modtage og bearbejde flere ordre over en periode,
hvilket har en positiv gkonomisk effekt, som afspejles i virksomhedens gkonomiske bundlinje.

(Elkington, John. 1997)

Herudover blev der fundet frem til, at der er mulighed for baeredygtige tilfgjelser i alle de led, som
arbejder med ravarer eller materialer. Dette er muligt gennem stgrre opmaerksomhed fra

virksomhedens side pa materiale eller ravare valg, idet valget vil have stor betydning for
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virksomhedens baeredygtige strategi. Dette sker pa baggrund af store forskelle i ravarer og
materialers baeredygtige veegt. Forskellen mellem materialerne og ravarens effekt pa miljget er
stor, derfor er det virksomhedens pligt at vaelge det materiale eller den ravare, som er mest
baeredygtig og stadig muligt at bruge i virksomhedens produktions processer. Dette betyder, at
virksomheden skal have fokus pa bearbejdnings processer gennem hele Supply Chainen, sa
materialerne bliver behandlet effektivt og preaecist, sa spild undgas og materialeforbruget
nedsezettes. Dette gger virksomhedens miljgmaessige bundlinje, idet virksomheden arbejder
baeredygtigt ved at reducere dens ressourceforbrug og dermed ogsa reducerer det pres, som
virksomhedens processer placerer pa miljget. (Chang, M.M.L. Et al. 2017) Disse tilfgjelser vil ogsa
have en positiv effekt pa virksomhedens gkonomiske bundlinje, idet reducering af forbrug
nedszetter omkostninger. Dog skal de huske, at en andring til mere baeredygtige materialer har
mulighed for at gge enhedsomkostningerne for et produkt, fordi materiale og ravare prisen

a&ndrer sig.

Dette abner op for forstaelsen af, at baeredygtighed er vigtig igennem hele produktets levetid,
hvilket betyder at ”Produkt Life Cycle” kan diskuteres, i forhold til at se pa, hvordan virksomheden
sikrer at dens produkt er skabt gennem baeredygtige strategier. Helt fra ravarer udvindingen og
produktionen til produktet er i forbrugernes haender, alt inklusiv den transport og den service
produktet har benyttet. Dette er vigtigt at forsta, for at se hele produktets effekt pa miljget og
samfundet. Hvilket betyder, at virksomhederne og kunderne skal se pa baeredygtighed ud fra et
total cost of ownership synspunkt, for at forsta alle de miljpmaessige og sociale omkostninger, det
kraever at skabe og szlge et produkt. (Westkdmper, E. Et al. 2000) Dette bruges til at se det totale
carbon foot print, som et produkt star for, for i sidste ende at kunne reducere eller forbedre det

totale carbon foot print for de fremtidige generationer. (Wang, Hsiao-Fan. Et al. 2011)

Derfor er det vigtigt at finde ud af, hvem der har indflydelse pa tilfgrelsen af baeredygtighed og
tiltag til virksomheden, og hvordan disse tiltag sikres pa de mest optimale mader. Derfor tager
naeste analyse afsnit udgangspunkt i, hvem skal tage ansvar for den beeredygtige trend, og hvem

skal sikre de beeredygtige veerdier gennem arbejdet.
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6.3) Hvem har indflydelse p3, at de baeredygtige muligheder i virksomheden bliver
overvejet, og hvordan opnas der stgrst tilfgrelse af baeredygtige veerdier til
virksomheden?

Nar der er tale om, hvem der muligggr tilfgjelsen af baeredygtige vaerdier til virksomheden, er det
oplagt at se pa virksomhedens stakeholders. Ud fra en forstaelse af virksomhedens stakeholders er
det muligt at se, hvem der har indflydelse pa tilfgrelsen af baeredygtighed i stgrre og mindre grad.
Som det ses pa figur 8, bestar virksomhedens stakeholders af to grupperinger, de primaere
stakeholders og de sekundaere stakeholders. Primaere stakeholders er dem, som har en direkte
interesse eller gkonomisk interesse i virksomheden, og den gruppe indeholder
investorer(shareholders), ledere(managers), medarbejdere(employees), kunder(customers) og
leverandgrer(suppliers). De sekundaere stakeholders er derimod dem, som ikke har en direkte
gkonomisk interesse i virksomheden, men stadig bliver pavirket af valg og handlinger, som
virksomheden foretager sig. De sekundaere stakeholders bestar derfor af regeringen(government),

ikke statslige organisationer (NGQ’s), samfundet og miljget. (Silva, S. et al. 2019)

. Primary Stakeholder . Secondary Stakeholder

Organization/
Firm

Shareholders

Managers

Employees Suppliers

Customers

Government

Environment

Society

Figur 8: Stakeholders i virksomheden. Kilde: IMD.org

Hvem pavirker virksomheden, og hvordan pavirker de virksomheden til at tilfgje baeredygtige

veerdier? Her er det muligt at se pa en baeredygtig orienteret stakeholder redeggrelse, idet nogle
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stakeholders har stgrrer incitamenter eller muligheder for at pavirke virksomheden til tilfgjelse af
baeredygtighed. Derfor vil de enkelte stakeholders nu bliver opdelt og undersggt for, hvilken

indflydelse de har pa en virksomheds mulighed for at blive mere baeredygtige. Stakeholders bliver
fremfgrt i en raekkefglge, alt efter hvor tzet de er pa virksomheden. Derfor er den fgrste gruppe af

stakeholders, investorerne.

Investorerne er af de mere direkte stakeholders med indflydelse pa virksomhedens tilfgrsel af
baeredygtighed. Det er nemlig investorerne, som er med til at finansiere de bzeredygtige
implementeringer, derfor er en af de vaesentlige stakeholders, investorerne, som virksomheden
skal forholde sig til, nar indflydelsen pa virksomhedens valg og handlinger er i fokus. Dette er
baseret pa, at virksomheden forsgger at imgdekomme investorernes gnsker for at sikre
investeringer, som skal sikre virksomhedens fremtidige planer og udvikling. Derfor er
investorernes muligheder for at presse virksomheden betydeligt, i forhold til at fa virksomheden til
at arbejde mere baeredygtigt. Der tildeles gkonomiske gevinster for at sikre baeredygtigheden, idet
virksomheden sikrer sine investorers gnsker, og dermed gger muligheden for yderligere

investeringer. (Silva, S. et al. 2019)

Ledere er naeste punkt pa stakeholder rangstigen. Denne stakeholder gruppe sidder med en relativ
stor indflydelse med hensyn til tilfgrelsen af baeredygtighed, og maden hvorpa baeredygtighed skal
tilfgjes. Dette er fordi det er lederne i virksomheden, som tager valgene for, hvordan
virksomheden skal gge dens baeredygtige vaerdier, efter det er bestemt at virksomheden skal spge
en mere baredygtig made at arbejde ud fra. Lederne kommer til at sta med ansvaret for
implementeringen af de baeredygtige vaerdier og strategier, derfor er de med til at bestemme hvor
i Supply Chainen og Value Chainen, virksomheden skal forbedre deres baeredygtighed. (Silva, S. et
al. 2019)

Medarbejdere er den naeste gruppe af stakeholders, som har indflydelse pa tilfgjelsen af
baeredygtige veerdier. Det er medarbejderne, som skal implementere og indarbejde de
baeredygtige veerdier og valg, som virksomheden gnsker at opna eller tage. Dette betyder derfor,
at medarbejderne er et vigtigt punkt i malet, om at ggre en virksomhed og dens Supply og Value
Chains baeredygtige. Medarbejderne tilfgjer baeredygtighed i deres arbejdsprocesser og deres

arbejdsmiljg. Medarbejdernes know-how og erfaring hjaelper til med at finde og muligggre
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tilfgjelsen i de processer, medarbejderne har stor viden omkring. Selvfglgelige skal virksomhedens
baeredygtige handleplan, som gnskes indfgrt i virksomheden vaere tydeligt formidlet til dens

medarbejdere. (Silva, S. et al. 2019)

Kunder forekommer ogsa at have en indirekte indflydelse pa en virksomheds baeredygtige
strategier. Kunderne er virksomhedens eksistensgrundlag, og derfor skal virksomheden have styr
pa, hvad kunderne gnsker, og hvordan disse gnsker skal implementeres i virksomhedens
produkter. Det vil altsa sige, for at impdekomme kundernes gnsker er det ngdvendigt for
virksomheden at finde baeredygtige I@sninger for at holde pa deres kundesegmenter, som i
stigende grad gnsker et hgjere baeredygtigt fokus fra virksomhedens side. Virksomheden presses
derfor ud i nyteenkning for at mgde disse nye sedimenter, som forekommer i kundernes
bevidsthed om de forskellige ansvarligheds typer indenfor social, skonomisk og miljgmaessigt

baeredygtighed. (Silva, S. et al. 2019)

Leverandgrer har overordnet set ikke nogen indflydelse pa en virksomheds muligheder for at
tilfgje baeredygtighed og baeredygtige vaerdier til virksomhedens egne processer. Men
leverandgrerne har mulighed for at gge eller mindske graden af baeredygtighed, som det er muligt
for virksomheden at opna, i og med at leverandgrerne gennem deres egen baredygtighed har
indflydelse pa virksomhedens produkters totale baeredygtighed og life cycle baeredygtighed.
Derfor har leverandgrer som stakeholders en indirekte pavirkning pa en virksomheds baeredygtige
veerdier, idet de er med til at muligggre virksomhedens bzeredygtigheds principper, gennem et

totalt beeredygtigt overblik. (Silva, S. et al. 2019)

Regeringen er den f@rste sekundaere stakeholder, som har mulighed for at fastsaette baeredygtige
veerdier i virksomheden. Det sker gennem lovmaessige baeredygtige mal, som virksomheden skal
na gennem en omstrukturering af virksomhedens processer. Virksomheden skal na de fastsatte
baeredygtige mal for at de har lov til at producere en bestemt produkt type eller en bestemt
service. Dette giver regeringen en tydelig direkte indflydelse pa generelle baeredygtige
implementeringer i virksomheden. En anden vinkel hvorpa regeringen er med til at pavirke en
virksomheds tilfgjelse af baeredygtighed er ved uddelingen af bonusser eller legater, for opnaede
baeredygtige nggletal, som skal sikre en vis meengde baeredygtighed i virksomheden for at sikre

gkonomisk belgnning. Dette giver virksomheden gget incitament til at fokusere pa indfgrelsen af
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baeredygtighed og baeredygtige veerdier, hvilket forbedrer virksomhedens muligheder for at opna

mere baeredygtighed, og stadig gge dens gkonomiske gevinster. (Danso, Albert. et al 2019)

NGO’er har modsat regeringen ikke direkte mulighed for at pavirke virksomhedens tilfgjelse af
baeredygtighed, men de har dog stadig mulighed for at skabe pres pa virksomheden i forhold til
baeredygtighed. Dette forekommer gennem kampagner og rapporter, som NGO’erne far
udarbejdet, pa baggrund af baeredygtige problemstillinger i virksomheden, for at skabe
opmaerksomhed omkring vigtigheden af baeredygtighed. De skaber ogsa opmarksomhed om, hvor
og hvordan virksomheden skal andre holdninger og tage andre valg for at opna et bestemt
baeredygtigt niveau for virksomheden. Dette pres skaber NGO’er, som formidler viden ud til
kunder, forbrugere og regeringer, som sa igen satter det direkte pres pa virksomheden, ved at
stille krav til virksomhedens handlinger og valg, sa virksomheden ser behovet og mulighederne for
et gget baeredygtigt fokus. NGO’er har derfor en relativ mindre indflydelse pa virksomhedens
tilfgrsel af baeredygtighed, idet de ikke har en direkte pavirkning, men skaber opmaerksomhed
omkring bzeredygtighed, og formidler baeredygtig viden ud til forskellige interessenter og interesse

grupper. (Danso, Albert. et al 2019)

Samfundet er en anden sekundaer stakeholder, som har en mindre eller relativ lille direkte
indflydelse pa virksomhedens muligheder for implementering af baeredygtighed. Her kommer
indflydelsen i form af de forventninger, samfundet har til virksomheden gennem normer og
trends, som fglge af medie deekninger eller baeredygtigheds rapporter fra NGO’er. Oplysninger,
som pavirker samfundet til at andre forventninger til virksomhedens baeredygtige strategier, for
at sikre at verden ikke bliver gdelagt af ravarer og materiale udvindingen samt produktionen af
produkter. Derfor vil samfundets indflydelse pa virksomhedens baredygtige muligheder
forekomme gennem incitamenter til at &endre virksomhedens produktions processer, sa de flytter
sig i takt med fokus flytter sig pa, hvordan virksomheden er med til at forbedre jordens tilstand,

eller i det mindste ikke forarsage stgrre uoprettelig skade herpa. (Danso, Albert. et al 2019)

Miljget er den sidste stakeholder, og den har modsat samfundet en mere direkte indflydelse pa en
virksomheds muligheder for implementering af baeredygtighed. Eller en mere direkte indflydelse
pa virksomhedens handlinger for tilfgjelsen af baeredygtige veerdier. Dette bliver i form af en

ngdvendighed i forhold miljgets begraensninger, og i forhold til hvad miljget har mulighed for at
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levere til virksomheden og dens produktions apparat. Hvis en ressource, som virksomheden
benytter, bliver udtgmt eller udtgmt til en sadan grad, at det ikke laengere er muligt at anskaffe
den til en konkurrencedygtig pris, sa det stadig er muligt at skabe profit. Sa vil virksomheden vare
ngdsaget til at eendre den baeredygtige holdning, for at undga at komme i samme situation igen,
hvor det bliver dyrere at producerer et bestemt produkt, fordi ravarerne og materialerne til
produktet bliver svaerere at anskaffe. Dette far indflydelse pa virksomhedens mulighed for
tilfgrelse af beeredygtighed, idet at denne baeredygtighed bliver et ngdvendigt strategisk treek, for
at sikre virksomhedens mulighed for at blive ved med at vaere i stand til at tilbyde et bestemt

produkt eller en service. (Danso, Albert. et al 2019)

Alt i alt betyder dette at alle stakeholders i en virksomhed har mulighed for at pavirke
virksomheden pa en eller anden vis, til at fokusere pa mere baeredygtige muligheder. Dette abner
op for muligheden for, at se pa stakeholders pa en anden made. Dette framework fremfgres af S.
Silva et al. i deres rapport “Stakeholder expectations on sustainability performance measurement
and assessment” fra 2019, hvor der bliver set pa, hvad der forventes af stakeholders i forhold til
baeredygtighed. Derfor kan frameworkets udgangspunkt vendes om og skabe en forstaelse for,
hvilken type af indflydelse, stakeholder grupperne har for de baeredygtige muligheder i
virksomheden. Den baeredygtige vinkel pa stakeholdernes engagement er med til at dele

stakeholders op i typer og roller.

Den fgrste rolle som stakeholderne har mulighed for at blive placeret i er Standard sattere
(Standard Setters) (Silva, S. et al. 2019). Der er tale om stakeholders, som szetter forskellige
standarder for virksomheden og dens processer. Dette er som tidligere naevnt fx regeringen, som
fastsaetter forskellige baeredygtige malepunkter eller standarder, som regeringen kraever
overholdt gennem love og andre opstillede regler. Dette er blandt andet muligt at se ved
regeringens forskellige ISO-krav til virksomheder, hvordan forskellige miljg baserede handlinger
skal overholdes og ikke ma overstige eller ligge under helt bestemte maengder eller niveauer.
Dette stemmer overens med idéen om, at regeringen har direkte indflydelse pa en virksomheds
ngdvendige baeredygtige implementering. Virksomheden skal nd de baeredygtige mal, som
regeringen har indfgrt, for at sikre miljget og samfundet, for og mod eventuelle skader og

katastrofer. (Danso, Albert., et al 2019)
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Andre standard sattere er fx investorer. Gennem forretnings planer kan de opstille forskellige
mal, som virksomheden skal arbejde efter at opna, her iblandt standarder inden for spild, forbrug,
profit eller andre former for kontrollerbare maengder, som blandt andet ellers bruges til
performance measurements for virksomhedens investorer. Dette viser, endvidere hvordan
investorerne som tidligere naevnt har mulighed for direkte at pavirke mangden af baeredygtighed,
som virksomheden skal opna ved at fastsaette forventninger og mal for en virksomheds regnskabs

periode.

NGO’er har ogsa muligheden for at tage rollen som standard saettere. Dette vil dog blive gennem
mere indirekte metoder. De udarbejder bl.a. retningslinjer for at finde de mest optimale tids
satser og ressource maengder, som er ngdvendige i virksomhedens processer. Virksomhederne
kan fglge disse standarder for at sikre baeredygtige processer i virksomhedens produktions
apparat eller Supply Chain. Disse standarder bliver udarbejdet af forskellige organisationer, som
har et mal om at gge forstaelsen og viden omkring baeredygtighed. (Danso, Albert. et al 2019)
Derfor vil NGO’erne have en indirekte indflydelse pa virksomhedens baeredygtige
implementeringer, gennem oprettelsen af baeredygtige normer, som der gnskes overholdt.
Eftersom det er en norm eller et gnske udefra, er det frit for virksomheden, om disse standarder
skal overholdes. Disse normer bliver stgttet fra samfundets side, som har modtaget viden og
derfra skaber en forventning om baeredygtig implementering fra virksomhedens side, som derfor

giver samfundet en indirekte indflydelse.

Der findes ogsa belag for, at en anden gruppe af stakeholders kaldet “Rating Agencys” far
indflydelse igennem standard szetter rollen. Denne type stakeholders har til job at finde,
sammenligne og rangere virksomheder og deres processer, indenfor en branche, hvilket ogsa vil

indeholde baeredygtige mal. (Silva, S. et al. 2019)

Den naeste rolle eller type som stakeholder kan udfyldes, er Process enablers (Silva, S. et al. 2019).
Denne rolle er for stakeholders, som hjalper med at finde og implementere baeredygtige
muligheder i virksomheden, dens Supply Chain og Value Chain. Denne rolle indeholder
stakeholders, som har fokus pa at forbedre og opstille muligheder for virksomhederne til at blive
mere baeredygtige eller abner op for muligheder for andre mal, som virksomheden eventuelt har.

Denne rolle findes hos lederne, idet lederne er den fgrste gruppe, hvor baeredygtige idéer bliver
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taget op og undersggt, hvordan mulighederne er for implementering. Lederne far derfor den
direkte indflydelse pa, hvor og hvordan virksomheden skal tilfgje dens baeredygtige strategier.

(Danso, Albert. et al 2019)

Medarbejderne passer ogsa rollen som “process enablers” ved implementering af baeredygtige
veerdier eller strategier. Det er medarbejderne som har til opgave at indarbejde nogle af de

baeredygtige implementeringer i deres arbejdsprocesser og i produkterne.

Herudover vil “process enablers” rollen ogsa passe pa virksomhedens specialister og forskere, idet
disse har betydning for nyteenkning i forhold til mulige omrader, hvor der findes nyere, bedre og
mere baredygtige valg eller processer, som virksomheden tager til sig og benytter til
implementering af de baeredygtige veerdier. Forskerne far indflydelse gennem deres arbejde med
at finde metoder, hvorpa forskellige processer eller produkter kan skabes mere bzredygtige, og
derved gge muligheden for en baeredygtig implementering. Hvorimod specialisterne har
indflydelse i form af den ekstra viden omkring, hvordan implementeringen skal forega og forlgbe,

som fglge af deres opndede specialviden eller know-how. (Silva, S. et al. 2019)

Pavirkede stakeholders (Impacted stakeholders) er den type stakeholders, som har mulighed for
at pavirke virksomhedens baeredygtige implementering fx gennem udfgrelsen af
implementeringen (Silva, S. et al. 2019). Dette vil sige, at denne type stakeholders indeholder alle
de tidligere naevnte fra forrige afsnit, i og med at alle stakeholders har en eller anden form for
indflydelse pa virksomhedens baeredygtigheds implementering, enten direkte eller indirekte
pavirkning. Derfor vil denne stakeholder rolle ikke blive yderligere uddybet, idet at den tidligere er
blevet forklaret fra alle de forskellige stakeholders synspunkter. Men alt andet lige vil denne rolle
have fokus pa at vise, hvordan stakeholderne har mulighed for at pavirke virksomhedens
baeredygtig vaerdi, ved at bruge rollens placering i forhold til virksomheden for at sikre dens

interesser. (Silva, S. et al. 2019)

En anden rolle som stakeholderne kan patage sig er som informations formidler (Information
providers) (Silva, S. et al. 2019). Denne rolle forekommer hos stakeholders, som har interesse i at
formidle, videregive eller finde information, som er benyttet til at sikre baeredygtige
implementerings muligheder. Derfor optreeder stakeholders som NGQO’er her, idet at NGO’er ofte

udarbejder rapporter om elementer, heriblandt baeredygtighed, som NGO’er har til mal at
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viderebringe viden om til virksomhederne, forbrugerne og andre interessenter, for at sikre
forstaelse og opmaerksomhed pa de forskellige problemomrader, som NGO’erne har arbejdet
med. Dette er fx rapporter om beaeredygtige elementer, som NGO’erne har fundet ud af gennem
forskning. Deres mal bliver herefter at formidle denne viden ud til virksomheden eller andre, der
har interesse for det. Denne nye viden skal virksomheden sa benytte sig af til at forbedre

virksomheden.

Problemomrader, som NGO’er har arbejdet med at skabe viden omkring er baeredygtighed. Her
bliver der lavet rapporter pa forskellige problemomrade, som er fundet gennem forskning. Disse
rapporter indeholder viden om fx forureningen fra forskellige proces metoder, der benyttes i
forskellige brancher. Herudover ses det ogsa at rapporterne indeholder Igsningsforslag til, hvordan
disse problemstillinger kan handteres, hvis virksomheden har et gnske om at sikre mere
baeredygtighed i dens processer. Rapporterne benyttes endvidere til andre informations
formidlende opgaver. Der er tale om videregivelse af informationer omkring bzaeredygtige mal,
som regeringen gnsker undersggt, for at opstille miljgmaessige rammer eller mal, som
virksomhederne skal overholde. Eller rapporterne bruges som understgttelse til regeringens
fastsaettelse af love, som skal vaere med til at forbedre baeredygtigheden overordnet for et helt
omrade eller en hel branches handtering af forskellige ressourcer eller handlinger. (Danso, Albert.

et al 2019)

Informations formilder rollen er derfor en vigtig rolle i forhold til at gge mulighederne for
virksomhedens implementering af baeredygtighed. Udover NGO’erne vil medarbejdere ogsa findes
i denne rolle, fordi de igennem deres arbejde og erfaring finder informationer om, hvordan
baeredygtighed eventuelt indarbejdes i virksomhedens processer og produkter. Derfor er det
medarbejdernes opgave at formidle informationerne omkring baeredygtige muligheder i deres
arbejdsomrade til beslutningstagerne, eller til andre som sgger den viden. Pa denne made findes

og udnyttes mulighederne for baeredygtig implementering. (Silva, S. et al. 2019)

Adresserede stakeholders (Addressees) (Silva, S. et al. 2019) er en anden rolle virksomhedens
stakeholders har. Denne rolle tilfalder de stakeholders, som virksomheden gavner med dens
indfgrelse af nye strategier. Altsa den gruppe, der drager fordele af effekterne fra valgene, som

virksomheden tager. Nar der fokuseres pa mulighederne for baeredygtige tiltag, vil flere af
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virksomhedens stakeholders drage fordele af effekterne, og derfor bliver de modtagere eller

adresserede stakeholders.

Kunder og forbrugere er den fgrste gruppe, som bliver tildelt rollen som adresserede stakeholders.
Alle de baeredygtige valg, som virksomheden tager, sker pa baggrund af, at virksomhedernes
kunder og forbrugere far gavn af den ggede baeredygtighed, som virksomheden indfgrer i dens
Supply og Value Chains. Kunderne og forbrugerne drager fordel gennem bedre miljgmaessige
effekter, i form af stgrre sikkerhed blandt produkternes tilgaengelighed, samt hgjere kvalitet og
mindre gdelaeggelse af miljget, som virksomhedens Supply Chain opererer i. Derfor vil kunde og
forbruger stakeholderne fa positive miljgmaessige effekter ud af virksomhedens indfgrelse af
baeredygtige strategier og veerdier. Dette vil pavirke virksomhedens brand vaerdi og

samfundsmaessige placering positivt. (Danso, Albert. et al 2019)

Ud over kunderne og forbrugerne vil rollen som adresserede stakeholders ogsa passe pa
investorerne. Hvis gnsket om gget fokus pa baeredygtighed kommer fra virksomhedens investorer,
bliver investorerne ligesom kunderne og forbrugerne ogsa en del af fordelsmodtagerne. Dette er
en effekt af, at de ogsa bliver tilgodeset af virksomhedens baeredygtige tilfgjelser pa de
miljgmaessige parametre, gennem gget fokus pa at reducere virksomhedens pres pa miljget.
Herudover vil investorerne ogsa modtage en anden fordel, som tidligere naevnt hvor
virksomhedens brandvaerdi og samfundsplacering bliver positivt pavirket af eendringen,
forekommer der positive gkonomiske effekter, som fglge af en stgrre efterspgrgsel pa
baeredygtige produkter. Dermed vil investorerne sta til at fa et positivt gkonomisk boost, som
felge af den stigende efterspgrgsel og det ggede salg, virksomhedens produkter opnar, gennem

tilfgjelsen af baeredygtighed i virksomhedens Supply og Value Chain. (Silva, S. et al. 2019)

Der er ogsa mulighed for, at virksomhedens medarbejdere bliver adresserede stakeholders. Det
bliver de ved indfgrelsen af baeredygtige strategier i virksomheden og dens processer. Det kan
enten veere ved fokus pa virksomhedens miljpmaessige belastning af jorden og dens ressourcer,
eller ved sociale effekter grundet investeringer og effektivisering i medarbejdernes arbejdsmiljg.
Her vil der opsta positive effekter og fordele for medarbejderne. Fordelene kan streekke sig over
flere parametre, indenfor gkonomiske, miljgmaessige eller sociale effekter. En positiv gkonomisk

effekt, som medarbejderne vil drage fordel fra, er ggede Ignninger og bonusser, for enten ndede
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baeredygtige incitamenter, eller ved at virksomheden gger medarbejdernes normale lgn, for at
sikre at Ipnnen fglger normer og retningslinjer, som dikterer, hvad medarbejderne har ret til. Den
sociale effekt kommer gennem den forbedring, som finder sted i arbejdsmiljget, ved at
virksomheden gger investeringer i personalet, gennem bedre udstyr, for at sikre effektiviteten i
afdelingerne. Dette har en hjalpende effekt pa arbejdsmoralen og medarbejdernes evner til at na
deres arbejdsopgaver, hvilket kan afhjeelpe medarbejdernes stress eller andre helbredsmaessige

effekter fra arbejdet. (Silva, S. et al. 2019)

Andre Supply Chains led oplever fordele fra indfgrelsen af baeredygtige strategier og vaerdier i
virksomheden. De andre led vil opleve fordele pa baggrund af forskellige scenarier. Det kan veere,
hvis virksomheden, som indfgrer baeredygtighed i sine processer, er leverandgr til andre
virksomheder. | dette tilfeelde vil indfgrelsen af baeredygtighed gge baeredygtigheden i den
virksomhed, der leveres til. Enhederne eller ravarerne de modtager er mere baeredygtige eller er
blevet behandlet mere baeredygtigt, og derfor vil virksomheden der leveres til opna
baeredygtighed i deres produkt, som en effekt af leverandgrens indfgrelse af baeredygtighed.
(Danso, Albert. et al 2019) Dette drager virksomheden fordel af l&engere fremme i dens salgs
forlgb, ved at de kan ggre brug af denne baeredygtighed til at gge veerdien af produktet. Et andet
scenarie hvorpa andre Supply Chains led vil blive adresserede stakeholders er, hvis der i valget af
materiale eller leverandgr, bliver anskaffet en ny type ravarer, der er mindre vanskelig at
handtere. Vanskelig handterbare ravarer kan forstas pa flere mader. Den vigtige er ravarer, som pa
en eller anden made medfgrer risici at bearbejde, fx i form af farligt materiale, der kan forarsage
skade pa medarbejdere under bearbejdelsen. Her vil en a&ndring af materiale eller leverandgrvalg i
retning veek fra farlige eller giftige ravarer give en baeredygtig fordel for de medarbejdere, som
modtager og handterer ravaren. Dette har en positiv effekt pa medarbejdernes arbejdsmiljg, idet
de farlige risici ved handtering af materialet fjernes, og dermed giver medarbejderne mere

sikkerhed i deres processer. (Silva, S. et al. 2019)

Samfundet er den sidste stakeholder gruppe, som har rollen som adresseret stakeholder. Igen er
der mere end én arsag til, at samfundet bliver kategoriseret som en adresseret stakeholder. Den
farste er, i takt med at virksomheden indfgrer flere og flere baeredygtige strategier og vaerdier i
virksomhedens Supply og Value Chain, vil der opsta flere positive effekter i lokalsamfundet

omkring Supply og Value Chains leddene. Disse positive effekter kommer gennem gget fokus fra
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virksomhedens side pa elementer som CSR. Her har virksomheden fokus pa at engagere sig i
lokalsamfundene, ved at stgtte lokale foreninger, der forbedrer lokalsamfundet gennem sociale og
miljgmaessige aktiviteter. Disse foreninger er fx sportsklubber, som giver de unge muligheder for
fritidsaktiviteter i lokalsamfundene. Eller det er stgtte til foreninger, som har fokus pa
opretholdelsen af miljget i samfundet. Derfor vil samfundet drage flere fordele af virksomhedens
@&ndrede mal og vision, til at fokusere pa mere baeredygtig implementering i virksomhedens
Supply og Value Chains. Et andet punkt hvor samfundet vil drage fordele af virksomhedens
tilfgjelse af baeredygtighed, er miljget omkring ravare og materiale udvindingsomraderne.
Virksomhedens baeredygtige strategi vil fijerne presset pa omraderne, enten gennem bedre
udvindingsmetoder eller mindre udvinding grundet hgjere effektivitet i ravare og materiale

forbruget. (Silva, S. et al. 2019)

Alt i alt viser dette, at flere af stakeholdergrupperne bliver positivt pavirkede af virksomhedens
valg af indfgrelsen af baeredygtige strategier og veerdier, hvilket endvidere betyder ggede gnsker

om tilfgjelse af strategierne.

Den sidste rolle som stakeholder grupperne kan blive placeret i er Beslutningstagerne (Decision
makers) (Silva, S. et al. 2019). Dette er en rolle for de stakeholdergrupper, som har beslutnings

muligheder i forhold til virksomhedens bzeredygtige strategier, mal og visioner.

Denne rolle som beslutningstager passer pa to af stakeholdergrupperne. Den fgrste er
Investorerne, som flere steder har mulighed for at vise, at de star med beslutnings kraft. Fgrst og
fremmest har de mulighed for at veere til stede og pavirke udarbejdelsen af virksomhedens
malsaetninger og visioner. Her har investorerne mulighed for at fa indflydelse pa, hvilken retning
virksomheden skal ga i, og hvilke mal virksomheden skal satte sig. Det er muligt for investorerne
at palaegge baeredygtige mal i virksomheden, og dermed har de indflydelse pa, hvilke strategier
der skal benyttes for at na malet. Nar malet seettes, forekommer der at vaere en idé om, hvordan
virksomheden skal na det. Her har investorerne mulighed for at saette mal, de finder ngdvendige
for virksomheden, og derfor kan de klassificeres til at veere i besiddelse af beslutningstager rollen

for virksomhedens beeredygtige strategier og vaerdi implementeringer. (Danso, Albert. et al 2019)

Den anden mulige stakeholder gruppe, som har en rolle som beslutningstager, er lederne. Lederne

bliver kategoriseret som vaerende beslutningstagerne af flere arsager. Lederne er, ligesom
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investorerne med til at bestemme virksomhedens retning og retningslinje, og derfor har de
indflydelse pa tilfgjelsen af baeredygtige strategier og vaerdier i Value og Supply Chainen.
Derudover er det lederne, som star med den daglige drift af virksomheden, og det er lederne, som
i sidste ende tager beslutningerne om hvilke baeredygtige elementer, der skal indfgres i
virksomheden, for at na virksomhedens mal og vision for, hvordan virksomheden skal se ud og
opererer i fremtiden. Dette betyder, at slutteligt er det lederne, som bestemmer hvilke tiltag, der
skal forsgges, og hvor meget fokus der skal vaere pa den baeredygtige implementering i

virksomhedens Supply og Value Chain. (Silva, S. et al. 2019)
Delkonklusion

| det forrige afsnit er der analyseret og undersggt, hvilken indflydelse virksomhedens forskellige
stakeholders har pa virksomhedens indfgrelse af baeredygtige strategier, vaerdier eller elementer.
Derfor forsgger afsnittet at svare pa: Hvem star for tilfgjelsen af de baeredygtige veerdier i

virksomheden og dens Value og Supply Chains, og hvordan tilfgjer de baeredygtigheden?

Det blev i afsnittet fundet ud af, at alle stakeholders har indflydelse pa virksomhedens tilfgjelse af
baeredygtige veerdier eller strategier, enten i en direkte forstaelse eller i en indirekte forstaelse.
Stakeholderne i form af investorer og ledere blev vurderet til, at have en meget direkte indflydelse
pa virksomhedens muligheder for at tilfgje baeredygtige vaerdier. Det er investorerne og lederne,
som er med til at bestemme virksomhedens retning, ved drgftelser om hvad virksomhedens mal
og vision er. Regeringen har ogsa en mere direkte indflydelse pa virksomhedens arbejde med at
@ndre sig til en mere beaeredygtig virksomhed. Denne direkte pavirkning kommer til syne gennem
de love og afgifter, regeringen vedtager at virksomheder skal arbejde efter eller overholde.
Derudover blev det vurderet, at virksomhedens medarbejdere har en indflydelse pa den
baeredygtige retning i virksomheden, idet det er medarbejderne som skal arbejde baeredygtighed
ind i virksomhedens processer. (Silva, S. et al. 2019) Herudover har leverandgrer en mindre
indflydelse, idet at leverandgrens baeredygtigheds niveau har en direkte pavirkning pa hvor stor

baeredygtighed, virksomheden kan opna.

Kunder og NGO’er har en indirekte pavirkning pa virksomhedens indfgrelse af baeredygtige
veerdier og strategier. De kan fa virksomheden til at a&endre holdning til baeredygtighed, ved

fraveelgelsen af ikke baeredygtige produkter, og derfra presse virksomheden til at sgge de
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baeredygtige Igsninger. Herudover er NGO’erne med til at sprede informationer om, hvordan
virksomheder og individer kan optraede og veere mere baeredygtige. Den ggede opmaerksomhed
fra kunder og NGO’er har magt til at fa regeringen til at stille strengere baeredygtige krav til

virksomhederne gennem strammere love. (Silva, S. et al. 2019)

Ud fra disse iagttagelser blev stakeholdergrupperne opdelt i roller, som er med til at vise, hvordan
og hvilken type indflydelse de har pa virksomhedens baeredygtige tilfgjelse. Her blev de delt ind i
standard sattere, som er de stakeholders, der er med til at saette mal for det baeredygtige niveau,
som der er i virksomheden. Det er regeringen, som fastsaetter malepunkter, som de kraever
overholdt gennem love. Det er investorer, der opstiller mal gennem virksomhedens

forretningsplan. Desuden er det NGQO’er, der udarbejder retningslinjer og standarder.

Herefter er det rollen som "process enablers”, som er de stakeholders, der ggr det muligt for
virksomheden at tilfgje baeredygtighed til virksomhedens processer. Dette er bl.a. leverandgrerne
gennem stgrre baeredygtighed i deres leverede ravarer. Det er ogsa lederne, der gennem
baeredygtig ledelse, star for implementeringen. Herudover er der en speciel gruppe, nemlig
forskere og eksperter, der star for metoderne og udvikler nye metoder for at tilfgje beaeredygtighed

til processerne.

De pavirkede stakeholders er i sidste ende alle virksomhedens stakeholders, idet de alle bliver
pavirket af tilfgjelsen af de baeredygtige vaerdier til virksomhedens processer. Dette er ofte

opgaver, de Igser for at hjaelpe virksomheden med at blive baeredygtig.

Rollen som informations formidler blev herefter belyst. Dette er rollen, hvor stakeholders har til
opgave at finde og videregive information, som giver bedre forstaelse for implementeringen af
baeredygtighed, og som videregiver information om, hvad er baeredygtige handlinger. Denne rolle
tilfalder NGO’er, som ofte er dem, som laver rapporter og udgiver dem for at guide virksomheder
og regeringer til en forstaelse af beaeredygtige ngdvendigheder. Herudover bliver medarbejdere
ogsa set som informations formidler. Grundet deres erfaringer og know-how til virksomhedens
processer har de mulighed for at se nye steder, hvor baeredygtighed kan implementeres. (Silva, S.

et al. 2019)

Den nzeste rolle er de adresserede stakeholders, denne rolle belyser de stakeholders, som drager

nytte af mulige baeredygtige tiltag og strategier, som bliver indfgrt. Denne rolle tilfalder mange af
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stakeholderne, idet ved indfgrelsen af baeredygtige strategier vil mange af dem se positive
miljgmaessige og sociale effekter, mens investorerne far mulighed for gkonomisk gevinst gennem

gget salg, pa grund af gget efterspgrgsel pa baeredygtighed.

Dermed konkluderes det, at lederne og investorerne er de stakeholders, som star for
virksomhedens tilfgjelse af baeredygtighed. De far imidlertidig hjeelp af de andre stakeholdere, i

forhold til hvor og hvordan baeredygtighed tilfgres virksomhedens Supply Chains og Value Chains.
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7) Diskussion

Dette afsnit indeholder en diskussion som videnskaberen fandt relevant at tage op for at skabe
yderligere forstaelse af problemstillingen. Fgrste diskussion omhandler vigtigheden af at se pa et
produkts livscyklus og totale baeredygtighed, herunder LCC og TCO. Anden diskussion omhandler
a&ndringerne i vaerdiforstaelsen af baeredygtighed hos kunder og forbrugere, og hvordan denne

2&ndring kan presse virksomhederne.

7.1) Fokus pa produktets baeredygtighed og de negative effekter produktet pafgrer

miljget. Hvorfor er det vigtigt at se pa hele produktets levetid?
Tidligere i projektet er det beskrevet, at det er vigtigt at se pa hele virksomhedens Supply og Value

Chain, hvis en virksomhed gnsker at skifte kurs og benytte sig af baeredygtige strategier og
inkorporere de baeredygtige veerdier i virksomheden. Det er ikke kun virksomheden, der skal have
fokus pa implementeringen af baeredygtighed, det er alle omkring produktet. Derfor er det
interessant at diskutere emnet, hvorfor det er vigtigt for alle, at vaere i stand til at se produktets
totale omkostninger pa miljget og samfundet. Dette indebzerer selvfglgelig at finde og opstille
produktets livstids omkostninger og produkt life cycle. Dette ggres gennem forstaelsen af
tankegange og teorier, som life cycle costing (LCC) og total cost of ownership (TCO) som egentligt

er den samme teori, hvor fokus er en total gkonomisk forstaelse.
Product life cycle

Ferst skal der skabes en forstaelse for, hvorfor det er interessant at se pa hele produktets levetid
og dets livscyklus. Der er flere elementer, der dbner op for en diskussion af, hvor vigtigt et
produkts livscyklus er. Det f@grste punkt som er relevant i forhold til den moderne verden vi lever i,
er teknologiens udvikling og forfalds rater for teknologiske produkter. Verden udvikler sig
teknologisk, derved fglger skabelsen af teknologiske produkter med i en lige sa hgj fart. Produkter
far en kortere og kortere levetid, i takt med innovationen inden for de teknologiske apparaters
udvikling. Design og egenskaber opgraderes arligt, hvilket skaber en stgrre udskiftning af
produkterne. Denne tiltagende efterspgrgsel efter nye produkter med det nye design og de nye
egenskaber betyder, at det forventede forbrug af de elektroniske apparater bliver kortere, jo
hurtigere virksomheden finder nye muligheder for dens produkter. Levetiden for produkterne

falder, og de relative miljgmaessige omkostninger for produkterne stiger, fordi ravarerne som
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bruges til produkterne er de samme, uanset hvor meget produktet bruges. Denne udvikling bliver
yderligere pavirket, hvis der tages hgjde for forskellige andre faktorer, som popularitet og trends,
hvilket far udviklingen til at ga endnu hurtige, fordi forbrugerne vil have det nyeste og det
smarteste, sa snart det bliver udgivet. Ressourceforbruget til maetningen af markedet stiger, der
skal derfor findes og udvindes endnu flere ressourcer. Dette betyder at byrden, der laegges pa

miljget bliver gget, og det skaber negative effekter for miljget. (Wang, Hsiao-Fan. Et al. 2011)

Ses der derimod pa faanomenet fra en virksomheds gkonomiske synspunkt, er dette en ekstremt
god udvikling for virksomheden. Den kortere anvendelsestid for produktet samt den st@rrer
efterspgrgsel og det stgrrer forbrug af nye udgivelser skaber gkonomiske muligheder for
virksomheden. De sxlger mere, og de skal forbruge faerre ressourcer og tid pa at ggre
produkterne langtidsholdbare. Dette skaber et problem for den baeredygtige udvikling, fordi
denne udvikling betyder, at ravareforbruget bliver stgrrer og stgrrer. Samtidig nyder
virksomheden gkonomisk gevinst, og derfor har den faerre incitamenter til at a&endre udviklingen.

(Westkamper, E. Et al. 2000)

Spergsmalet opstar, hvordan og hvem skal afhjaelpe problemet og gge baeredygtigheden af
produkterne. Dette er muligt at ggre gennem tiltag til produkternes livscyklus. Virksomheden kan
ikke ggre noget ved benyttelsen af produkterne, derimod er det muligt at finde elementer, der kan
&ndres i produkternes livscyklus, som vil gavne miljget savel som virksomhederne. For hvis
produktet har en lav levetid, kan man med fordel se pa muligheden for at aendre pa livscyklussen,
ved at skabe flere anvendelsesmuligheder for produkterne, nar de ikke leengere benyttes. Dette
kan vaere gennem beeredygtige tiltag, hvor produkterne kan genanvendes til produktionen af
andre produkter. Det kan veere tiltag, hvor produkternes levetid forlaenges, gennem initiativer
hvor produkterne samles ind og genszelges eller bliver givet til organisationer, som kan
redistribuere dem til mennesker, der ikke har samme muligheder og ressourcer, som produktets
oprindelige forbruger. Derfor skal det forstas, at hvis der ses pa produkternes livscyklus, opstar der
muligheder for at gge produkternes bzeredygtige veerdi, ved at eendre elementer i deres normale

cyklusser, som pavirker forbrug, levetid og genanvendelse. (Westkamper, E. Et al. 2000)

Genanvendelse kraever at virksomhederne andrer fremgangsmaden, de arbejder pa. Dette er

muligt gennem en videreudvikling af Supply Chain til Green Supply Chain, hvor der er fokus pa at
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sikre baeredygtighed gennem dialog mellem kunde og leverandgr, sadan at begge parter hjalper
til med at gge produkternes baeredygtighed. (Wang, Hsiao-Fan. Et al. 2011) Dette betyder at
virksomheden skal flytte sig fra at arbejde med product life cycle og til at skabe et green product
life cycle, sdledes at baeredygtighed implementeres i alle aspekter af et produkts livscyklus. Her
tilfgjes der som tidligere naevnt én proces, som samler virksomhedens brugte produkter og én
proces med inspektion, sortering og demontering. Disse to processer tilfgjer den grgnne del til
product life cycle og egentligt ogsa til Supply Chain og Value Chain, gennem opsamling af brugte
produkter, som bliver inspiceret, sorteret og demonteret. Herefter sendes produkter til end-of-life
produkt bortskaffelse, hvis de ikke kan benyttes yderligere. Eller materialer og dele bliver sendt til
en forhandler, som kan szelge dem, en virksomhed som kan benytte dem, eller til en distributgr,

hvis produkterne kan genbruges. (Wang, Hsiao-Fan. Et al. 2011)
Produktets totale beeredygtige omkostninger

Fokus pa ”produkt life cycle” kan forbedre produkternes overordnede bzeredygtige pavirkning af
miljget. Nar der er fokus pa produkt life cycle, sker det for at give en forstaelse af, hvor produktet
starter dets “rejse” og til sidst slutter rejsen. Derudover giver produkt life cycle ogsa en forstaelse
af, hvad produktet bliver udsat for og kommer igennem i hele dets levetid, hvilket hjzlper os
videre til naeste del af diskussionsspgrgsmalet. Hvorfor forekommer det vigtigt at se pa et
produkts life cycle costing ogsa kendt som total cost of ownership. Denne synsvinkel er vigtigt,
uden en forstaelse for produktets totale baeredygtige omkostninger, er det sveert at skabe et
overblik over, hvor baeredygtigt produktet egentligt er. Denne forstaelse ggr en rangering af
samme produkter betydelig lettere for kunden, for at vurdere hvilket produkt er mest

baeredygtigt.

LCC og TOC er en total gkonomisk synsvinkel, som gar ud pa at have fokus pa de totale
omkostninger, som produkterne har for hele deres levetid, hvilket endvidere kan benyttes til at se
pa omkostninger i periode intervaller. Denne opstilling ggr det muligt at se, hvad et produkts
manedlige omkostninger er gennem dets levetid. Herudover andres teoriforstaelsen fra at se pa
ren omkostning for produktet, til at se pa de totale baeredygtige omkostninger for produktet over
dets levetid, for at kunne finde ud af mangden af baeredygtighed, som produktet er med til at

generere. Der ses altsa pa, hvad det koster for produktet at blive udvundet, produceret og
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forbrugt, sammen med hvad den maengde af forurening, som forekommer fra disse processer, har
betydet for miljget. Herved har man opnaet produktets totale baeredygtige betydning over dets
levetid. Denne baeredygtige betydning kan bruges, hvis produktet skal sammenlignes med andre
produkter til at give en forstaelse af, hvilket produkt der har haft de stgrste omkostninger for

miljget og virksomheden. (Westkamper, E. Et al. 2000)

Det er vigtigt at se pa produkterne pa denne totale omkostnings metode, fordi processerne for
udformning af ens produkter er forskellige, og det kan gg@re det svaert at gennemskue det
egentlige baeredygtige niveau, et produkt har. (Westkdamper, E. Et al. 2000) Et eksempel er fx i
kedindustrien, her forekommer det sveaert at skelne mellem baeredygtigheden af to forskellige
k@dproduktions typer. Hvad er mest baeredygtigt produceret, kgd fra kreaturer, som er frit gdende
i eventuelt Skotland, eller kgd fra kreaturer som bliver produceret i Danmark? Her bliver man ngdt
til at ga ind og se pa de totale baeredygtige omkostninger, idet der forventes at det danske kgd er
mere baeredygtigt for danskerne, fordi transporten af det dansk producerede kgd er mindre end
transporten af det skotske kgd. Alt andet lige vil det danske kgd veere mere baeredygtigt, fordi
forureningen ved transporten er mindre. Ser man det imidlertidig ud fra den totale omkostning,
skal omkostningerne og forureningen ved produceringen af foder til kreaturerne ogsa regnes med.
De danske kreaturer bliver fodret med produceret foder, og det gger den totale omkostning af
kgdet, samtidig med at forureningen som produktionen udleder stiger. Derimod spiser de skotske
kreaturer det frit groende grees, og ikke noget produceret foder, dette betyder der ikke kraeves
yderligere produktion i opdraetningen af de skotske kreaturer, og dermed kommer der ingen

meromkostning.

Ved at se pa et produkts LCC ses der flere elementer, som har betydning for baeredygtigheden af
produktet, end produktet selv. Ses der pa det tidligere eksempel, bliver man ngd til at opveje den
ekstra transportomkostning og forurening ved transporten af det skotske kgd, med den forurening
der sker ved produktionen af foder til det danske k@d. Fgrst herefter er det muligt at have en

forstaelse af, hvilket kgd er mest baeredygtigt.

Herudover ses der forskellige maengder af forurening i forhold til brugen af produktet, hvilket
betyder at produkter som forurener meget under brug opnar meget hgje forurenings niveauer,

hvilket gennem LCC viser produktets baeredygtighed. Her taenkes der pa produkter som biler, der
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forurener under udvikling og produktion, men de forurener mest, nar de benyttes af forbrugeren.
Dette findes ved mange elektroniske apparater, sdésom vaskemaskiner og computere, som kraever

energi for at kunne benyttes. (Westkdamper, E. Et al. 2000)

Selv om man har en idé om hvilke produkter, der er mest baeredygtige, er det fgrst muligt at
konkludere, nar der ses pa hele produktets life cycle costning. Der kan forekomme flere
elementer, som har mulighed for at pavirke baeredygtigheden af et produkt, som tidligere var

gemt bag andre delprocesser til produktion af produktet.

Derfor kan der argumenteres for, at hvis produkters baeredygtighed skal opstilles, for at finde de
mest beaeredygtige og miljgvenlige produkter, bliver det ngdvendigt at tage hgjde for produkternes
LCC, for at sikre at sa mange elementer bliver talt med som muligt. Dette giver et mere detaljeret
og precist billede af produktets baeredygtige niveau. Endvidere betyder det, at kunder og
forbrugere opnar stgrre indsigt i produkt processerne, og derved bliver de mere informerede om

baeredygtige metoder og udfordringer hos de produkter, som de forbruger.

Det skal forstas, at der er nogle negative elementer ved brugen og fokus pa produkters LCC.
(Westkamper, E. Et al. 2000) Det kan forekomme at vaere meget kraevende at finde ud af alle
delprocessernes baredygtige effekter samt de negative miljgeffekter, som processerne medfgrer.
Jo flere processer der er bag ved produktionen af et enkelt produkt, jo flere elementer skal der
undersgges for at finde de rigtige omkostninger og miljgmaessige pavirkninger af processerne.
Dette leder videre til det naeste problem med fokus pa de totale omkostninger og effekterne af
produkt processerne, dette problem er de ukendte effekter. Nar der arbejdes med bzeredygtighed
og mulige effekter af processernes pavirkning af baeredygtighed, forekommer der at vaere en vis
mangde ukendte elementer. Disse ukendte elementer opstar som fglge af nye metoder og valg,
som indfgres for at gge baeredygtigheden. De kommer ogsa fra nye forstaelser af ngdvendigheden
for baeredygtighed. De bliver derimod reduceret, nar nye negative miljgeffekter fra processerne
bliver opdaget. De ukendte mangder forekommer, fordi det ikke altid er muligt at skabe forstaelse
og overblik over alle effekter og pavirkninger, som processerne kan forarsage, hvad enten det er
positive eller negative effekter. Dette kan skyldes, at der ikke er stor nok viden inden for de
enkelte omrader, hvilket ggr at effekterne overses, og derfor ikke bliver regnet med i

produkternes totale omkostninger og baeredygtigheds niveau. (Westkdamper, E. Et al. 2000)
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Det kan imidlertidig ogsa forekomme, at effekterne er langsomt indtraeffende, hvilket betyder, at
de tager lengere tid om at manifestere sig, sa de ikke bliver tilskrevet som effekter af processerne,
fordi undersggelses varigheden er kortere, og derfor nar man ikke at observere effekterne. Det er
ogsa muligt at effekterne bliver synlige laengere tid efter processerne har fundet sted, og derfor
ikke findes i den kausale sammenhang mellem processerne og effekterne eller pavirkningerne. Alt
andet lige vil dette betyde at de totale omkostninger og baeredygtigheds mangder, der tillzegges
produkterne, kan andre sig over en periode. Denne a&ndring skyldes at nye informationer bliver
tilgeengelige og disse tidligere ukendte faktorer bliver kendte, og derfor kan tages med i

regnestykket om produktets LCC. (Westkamper, E. Et al. 2000)

Selv om der er usikkerheder ved den manglende viden, kan der argumenteres for, at de mest
forstaelige og praecise baeredygtigheds niveauer kommer fra et overordnet overblik over
produkternes LCC og derved ogsa den totale baeredygtighed samt de effekter, produkterne
medfgrer. Dette betyder, at hvis der gnskes at skabes et index over de mest baeredygtige valg af
produkter, er det bedst at ggre ud fra den totale effekt, som produktet har gennem hele dets life
cycle, for at sikre det mest praecise resultat, og for at sikre der ikke forekommer gemte negative
miljgeffekter i produktet. Det er derfor muligt at se forskelle i baeredygtigheden for ens produkter
med forskellige produktions processer, ved at vurdere bzaredygtigheden ud fra hele produktets
life cycle. Dette sikrer, at det er de mest baeredygtige produkter, som bliver klassificeret som mest

baeredygtige, idet der er abenhed og forstaelse for hele tilblivelsesprocessen.

7.2) Nar veerdier andrer sig til livsstilskoncepter

Vardien baredygtighed bliver til en ideologi, og det far betydning for virksomheden

| takt med at baeredygtighed som koncept bliver mere og mere fremtreedende blandt befolknings
grupperne i verden, og det bliver mere og mere omtalt i medierne, er der sket en udvikling i
befolkningens syn pa baeredygtighed. Baeredygtighed synes at have udviklet sig til en livsstil eller
en ideologi, frem for et strategisk koncept, som bruges af virksomhederne. Denne udvikling ses
tydeligt gennem forskellige mediers formidling. Der kan argumenteres for denne udvikling ved at
se pa, hvordan en stgrre del af befolkningen tager baeredygtighed til sig og inkorporerer det, som
en del af deres liv. Nar en vaerdi gar fra en holdning og mere til et livsgrundlag, andres

forventningerne til, hvordan virksomhederne tilpasser sine vaerdier til at stemme overens med
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befolkningens. Dette ses isar hos vaerdien baeredygtighed, hvor der er et gnske om at aendre
verdensforstaelsen, til at efterlade en bedre fremtid for de naeste generationer. Dette betyder, at
befolkningen laegger pres pa virksomhederne til at fglge veerdierne. Virksomhederne oplever

presset fra alle vinkler. (Joshi, Y. Rahman, Z. 2019)

Der findes flere eksempler pa dette gennem tiden, og det virker til, at disse baeredygtige
livsstilskoncepter er kommet for at blive. Alle verdens ledere taler om baeredygtige
problemstillinger, som vi star overfor i gjeblikket. Det er iszer store dele af ungdommen, der tager
konceptet til sig og gar forrest i kampen, for at skabe en mere baeredygtig verden. Dette kommer
pa den yngre befolknings “radar”, i takt med at det gar op for dem, at alle problemerne, som
skabes i dag og tidligere, er problemstillinger, som de kommer til at keempe med senere. Derfor
gnsker iseer ungdommen at tage kampen op mod disse problemstillinger sa tidligt som muligt, for
at undga flere skader og effekter, og ggre det lettere for fremtidens befolkning af finde Igsninger
pa de baeredygtige problemstillinger. Denne forebyggelse og tidlige forstaelse af, der skal ggres
noget, er derved ogsa med til at reducere fremtidige problemer. Derfor er det tydeligt at se,
udviklingen for baeredygtighed forarsager et styrket gnske om flere baeredygtige Igsninger, hvilket
endvidere betyder, at det bliver muligt at snakke om baredygtighed som en ideologi eller en

livsstil. (Joshi, Y. Rahman, Z. 2019)

Dette betyder, at man ikke laengere skal se beaeredygtighed ud fra samme strategiske standpunkter
som tidligere. Derimod skal baeredygtighed nu forstas som en tankegang og en ngdvendighed hos
befolkningen. Baeredygtighed har nu mulighed for at bruges pa flere mader. Idet baeredygtighed er
blevet en ideologi og en livsstil, kan virksomhederne endnu mere end fgr benytte sig af
baeredygtighed som et vaerktgj, og bruge det til markedsfgring af deres produkter. Segmenterne
stiger, som fokuserer pa at virksomhedens forbrugsprodukter skal veere baeredygtige. | takt med at
baeredygtighed bliver mere og mere livsstilen hos segmenterne, gges salget af baeredygtige
produkter, hvilket giver flere gkonomiske incitamenter for virksomhederne til at indfgre

baeredygtighed i produkterne og dermed gg@re dem til baeredygtige produkter sa tidligt som muligt.

For virksomhederne vil det derfor vaere en solid gkonomisk strategi, idet tendenserne
understgttes af befolkningen. Nar den baeredygtige ngdvendighed stiger, stiger presset pa

politikerne til at ggre mere for at sikre baeredygtigheden, hvilket medfgrer stramme miljgmaessige
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regler for virksomhederne, der skal sikre disse baeredygtige gnsker. Derfor kan virksomhederne
veere pa forkant med udviklingen og tage konceptet til sig sa tidligt som muligt for at opna “first
mover” fordele. Denne udvikling af baeredygtighed, som bliver til en ideologisk form eller livsstil,
har ogsa medfgrt, at nogle af idéerne fra baeredygtighed bliver kerneelementerne i forskellige
trends, som har fokus pa baeredygtige levemader, heriblandt skraldere, vegetarer og veganere.
Dette er nogle af de livsstilstrends, som har elementer af baeredygtighed i sig, dog vil nogle af

livsstilene ogsa have andre fokuspunkter end kun beaeredygtighed. (Joshi, Y. Rahman, Z. 2019)

Virksomhederne far derfor tilfgrt et pres til at blive mere baeredygtige, nar vaerdien bliver til en
"ideologi”. Ideologien skaber ogsa muligheder for virksomhederne. Idet forbrugernes veerdier
bliver en stgrre del af deres livsstil, gges efterspgrgslen efter baeredygtighed og baeredygtige
produkter. Dette betyder, at nye markeder abner sig for virksomhederne, der er
forandringsparate, og som kan finde nye baeredygtige produkter, som forbrugerne gnsker. Dette
2&ndrer forbrugernes vaerdier, idet baeredygtighed bliver mere og mere en livsstil. Virksomhederne
bliver i stgrre grad ngdt til at benytte veerktgjer som Value Proposition Canvas til at fglge
udviklingen i forbrugernes veerdi. Kunderne sgger derfor andre gains fra produkterne, eller oplever
nye pains ved produkterne, som de gnsker opfyldt. Disse nye pains og gains skal virksomheden

felge med i, for at holde pa deres forbrugere.
Baeredygtighedstrenden og hvorfor det far betydning for virksomhederne

Hos den generelle forbruger sker der en udvikling i forstaelsen af baeredygtighed, samt
vigtigheden af baeredygtighed. Livsstilene sendrer sig til at have mere fokus pa baeredygtige
koncepter. Der opstar imidlertidig nogle spgrgsmal i forhold til, om baeredygtighed kommer til at
fylde mere hos nogle forbrugere, eller om det bliver vaegtet hgjere pa grund af populariteten, som
emnet har opnaet. Dette betyder at baeredygtighed ses som en trend, altsa at baeredygtigheds
fokus bliver mainstream. Dette medfgrer at flere forbrugere tager disse baeredygtige idéer til sig,
og efterspgrger flere baeredygtige muligheder for de produkter, de forbruger. Virksomhederne
palaegges et ekstra pres for at gge de baeredygtige veerdier i virksomheden, og sikre stgrrer

baeredygtighed i deres produkter. (Joshi, Y. Rahman, Z. 2019)

Nogle mennesker tager konceptet til sig, ikke fordi man tror pa idéerne bag baeredygtighed, men

simpelthen fordi det er en trend, som er ”in” lige nu. Dette forekommer at vaere bade en positiv
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ting, men ogsa have en negativ effekt. Det gode kommer ved, at jo flere som tager beeredygtighed
til sig ligegyldigt motivet, desto mere pres kommer der pa virksomhederne og politikerne til at
tage de baeredygtige problemstillinger serigst. Dette medfgrer, at der kommer endnu mere fokus
pa implementeringen af baeredygtighed, ikke kun i virksomhederne men ogsa i resten af
samfundet. Samfundet bringer baeredygtighed i spil pa grund af at baeredygtighedsfokus skaber
normer og forventeringer hos mennesker til, hvad der er ngdvendigt at udrette, samt
forventningen til hvilken handlemade, som er ngdvendig i den moderne verden. De mere negative
effekter er, at der kan skabes fokus pa forkerte elementer. Mennesker uden de bzeredygtige
veerdier kan skabe st@j omkring det egentlige baeredygtige koncept, fordi de ikke har de samme
"rigtige” beeredygtige veerdier. Virksomhederne skal derfor passe pa, nar de undersgger hvilke
baeredygtige elementer, forbrugerne gnsker, idet at virksomheden risikere at fa holdninger og
gnsker fra de mere trendsggende forbrugere. Hvilket kan blive til “stgj” for de rigtige baeredygtige

behov.

Herudover kommer der flere sma forgreninger af baeredygtigheds livsstile, som naevnt tidligere.
Ved disse livsstile opstar samme problem som ved beeredygtighedstrenden. Nogle er der ikke for
at sikre de baeredygtige vaerdier, men er med fordi de fglger de nye trends og bare hopper med pa

vognen. (Joshi, Y. Rahman, Z. 2019)

De forskellige baeredygtige livsstile opstar som fglge af nogle forskellige idéer, hvor nogle er
udsprunget fra baeredygtige koncepter. Det fgrste koncept er skraldere, det er termet for
mennesker, som dykker ned i forretningers skraldespande, for sa at ggre brug af aldre produkter,
som ikke lzengere egner sig til at blive solgt, enten fordi sidste salgsdato er naet eller overskredet,
eller fordi produktet ikke er til at saelge pa grund af fejl eller defekter. Det er som oftest madvarer,
som skralderne har fokus pa. Selvom sidste salgsdato er overskredet, behgver produkterne ikke
veere darlige eller ubrugelige. Forretningerne ma bare ikke laengere salge disse varer. Ved rad kan
det veere, det bare er et stykke eller en del, som der er gaet rad i, og resten af produktet kan
derfor stadig bruges, men det er ikke laengere muligt at szlge, for ingen forbruger kgber noget,
der er bare lidt raddent. Skralde konceptet er blevet til en livsstil for nogle mennesker, og dette er
ogsa en baeredygtig livsstil, idet spild nedbringes. Endvidere er det med til at nedbringe ravarer
forbruget, idet noget af markedet bliver maettet af det undgaede spild. Dette kan dog have en

negativ gkonomisk effekt pa virksomheder ved mindre salg. (Joshi, Y. Rahman, Z. 2019)
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Virksomhederne kan derimod sndre deres afskaffelses metoder til at vaere mere baeredygtige, og
derved opna et bedre image, hos disse forbrugere. Det ggr virksomheden ved at mindske
ressourcespildet, ved at undga at smide varer ud og i stedet indfgrer koncepter, som i stedet
sender produkterne videre til nogen, som kan benytte dem til andet brug. Det vil sa reducere

spildet, som skralderne gnsker undgaet.

Andre koncepter som har fulgt den baeredygtige udvikling, og som ogsa indeholder baeredygtige
elementer er veganere og vegetarer. Disse livsstilskoncepter fokuserer pa at leve uden forskellige
forbrugsgoder, her iblandt ke¢d. Dette er pa sin hvis en baeredygtig levestil, idet kedproduktionen
er en af de stgrrer syndere i udledningen af CO;. Dette er dog ikke altid grunden, til alle er
veganere eller vegetarer, nogle mennesker valger livsstilen, fordi de finder det synd for dyrene, at

de bliver behandlet som en produktions vare.

Alle disse trends og populaerere handlinger bliver mere og mere synlige grundet udviklingen i
medierne, herunder sociale medier, som g@r det muligt at alle kan dele deres vaerdier og
holdninger med hinanden. Dette har derfor haft en effekt pa baeredygtigheds udviklingen til at

&ndre sig til en ideologi.

Alle disse trends og livsstile betyder, at det er vigtigere end nogensinde fgr for virksomhederne at
forsta deres forbrugere, og hvad forbrugerne gnsker af virksomhedens produkter. Derfor er det
vigtigt for virksomhederne at benytte vaerdi forklarende veaerktgijer, til at udforske forbrugernes
gnsker og forventninger til produkterne. Virksomhederne skal i hgjere grad benytte veerdi teorier
og veaerktgjer, for at skabe et bedre billede af, hvad de skal tilbyde deres forbrugere. Her er Value
Proposition Canvas et godt vaerktgj. Det kraever, at virksomhederne undersgger hvilke elementer
deres produkter udfylder hos forbrugerne, og hvilke problemer forbrugerne gnsker lgst. (Joshi, Y.

Rahman, Z. 2019)

Internettet og de sociale mediers rolle i den baeredygtige udvikling, og deres betydning for

virksomhedernes handlemader.

Den baeredygtige holdning blandt jordens befolkning er blevet mere tydelig over arene, og dette
er isaer takket vaere den teknologiske udvikling, hvor internettet og de sociale medier i stgrre grad
bliver benyttet. Internettet og de sociale medier ggr det lettere at videregive og dele viden over

lange afstande. Derudover bruges de ogsa i stgrre grad til at finde information. Denne udvikling
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har derfor gjort sit til at hjaelpe med at forgge baeredygtigheden og skabe en made, hvorpa
baeredygtigheden bliver til en livsstil og ideologi. Internettet og iseer de sociale medier giver
fortalerne for baeredygtighed et talergr, som er uden begraensninger og er let tilgaengelig. Dette
gor det lettere at videregive informationer om, hvordan verden kan ggres mere baeredygtig, og
det er lettere at videregive sine idéer og tanker om beaeredygtighed til et stgrre antal modtagere.
(Chen, Shih-Chih. Et al. 2019) De sociale medier er blevet til et vindue, hvor personer fremviser
deres baeredygtige valg af flere arsager. Der er dem, som gnsker at informere og belzare folk om
baeredygtighed og faren ved ikke at taenke baeredygtigt. Og sa er der personerne, som tidligere
blev naevnt, dem som vil benytte baeredygtighed, som en made at skabe opmaerksomhed om sig

selv. (Chen, Shih-Chih. Et al. 2019)

De sociale medier er et utroligt godt vaerktgj for den fgrste type mennesker, som gnsker at
forbedre verden. Det er let tilgeengeligt og bliver brugt meget i det moderne samfund. Dette
betyder, at personerne igennem de sociale medier har mulighed for at pavirke andre mennesker
til at taenke over deres valg og begynde at ga mere op i baeredygtighed. Dette er et vigtigt veerktgj
for at udbrede holdningerne til, at alle skal teenke mere baeredygtigt, hvilket ogsa viser sig at virke,
fordi en tiltagende mangde mennesker har faet gjnene op for, hvorfor baeredygtighed er et vigtigt
fokuspunkt. Dette understgttes af flere opstaede demonstrationer for krav til mere
baeredygtighed, og det har ogsa bredt sig til politiske valgkampe, hvor der nu bliver stillet flere
spgrgsmal om, hvad der ggres for baeredygtigheden i fx Danmark. Det er iseer spgrgsmal om, hvad
partierne vil ggre for at sikre en stgrre beeredygtighed og deres egne holdninger til emnet. (Chen,

Shih-Chih. Et al. 2019)

Det er ikke kun de sociale medier, som er et godt veerktgj for den baeredygtige udvikling.
Internettet generelt er blevet til platformen, hvor det bzeredygtige slag udkaempes. Det er
igennem informationernes kraft, at baeredygtighed vinder stgrrer og stgrrer udbredelse.
Internettet ggr det meget lettere at dele information ud, og dette benytter organisationer og
forskere sig af til at formidle sa meget information om baeredygtighed, som det er muligt. (Reilly,

A.H. Hynan, K.A. 2014)

Der er stadig fald grupper, som ikke engang baeredygtighed kan undga. Nar sa meget information

bliver frigivet pa internettet, vil der altid vaere en risiko for, at nogle personer udgiver falsk
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information, og ikke alle kan altid finde ud af, hvad der er sandt, og hvad der er falsk, hvilket giver
problemer. Dette er dog problemet med alt information fra internettet, det er derfor altid vigtigt
at menneskene forholder sig kritisk til det, de laeser, og forsgger kun at benytte informationer fra
valide kilder. For ellers opstar der forskellige forstaelser af de baeredygtige Igsninger. (Reilly, A.H.

Hynan, K.A. 2014)

Det kan derfor argumenters for, at internettet og de sociale mediers rolle har en stor betydning
for den baeredygtige udvikling. Det er her informationen for baeredygtighed er blevet delt til
befolkningen, som er blevet forkeemperne for, at baeredygtigheden skal vaere et fokuspunkt, nar
der treeffes valg og handlinger. Internettet og de sociale mediers udvikling har ikke kun pavirket
baeredygtighedsudviklingen, men ogsa maden hvorpa forbrugere og befolkning kan pavirke og
presse virksomhederne. Det sker pa baggrund af, at internettet og de sociale medier har gjort det
muligt for befolkningen og forbrugerne, at dele deres holdninger og meninger om virksomhederne
og deres produkter til andre, uden at ga til pressen.(Reilly, A.H. Hynan, K.A. 2014) Det vil sige, hvis
en forbruger mener, at en virksomhed har snydt ham eller behandlet ham darligt, kan forbrugerne
nu hurtigt dele hans oplevelse, og derved bliver virksomhederne hurtigere og oftere straffet, hvis
de ikke opfgrer sig ordentligt, idet deres brand hurtige end nogensinde kan gdelaegges.(Reilly, A.H.
Hynan, K.A. 2014) Dette betyder at internettet og de sociale medier har gjort, at det er vigtigt for
virksomhederne at sikre gode kundeoplevelser, ellers mister de hurtigt forbrugerne, idet
forbrugerne undersgger andres oplevelser og holdninger, fér de kgber et produkt eller en service.
Internettet og de sociale medier bevirker at nogle af virksomhedernes processer bliver lettere. Her
teenkes pa analyse, dialog og feedback fra og med forbrugerne. Disse processer er lettere
handterbare, idet virksomhederne kommer taettere pa kunderne gennem internettet. Der tilfgjes
en kanal til feedback og @nsker fra forbrugerne gennem de sociale medier. (Chen, Shih-Chih. Et al.
2019) Dette betyder at processerne omkring Value Proposition Canvas kan fortages gennem
internettet, hvilket reducerer tiden, det tager at samle forbruger feedback for virksomheden.
Dette hjlper virksomheden til bedre at forsta forbrugernes pains og gains samt forbrugernes

veaerdier.
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Er gget baeredygtighed virksomhedernes opgave?

Efter de naeevnte emner er blevet diskuteret, kommer spgrgsmalet om, hvem der skal ga forrest for
at sikre baeredygtighed og for at skabe en fremtid, hvor de fremtidige generationer har mulighed
for at leve lige sa godt, som den nuvaerende generation lever. Nogen ma stille sig i spidsen, for at
gore det muligt at na malet om at skabe en baeredygtig verden, som ikke bliver gdelagt af vores
handlinger. Der vil her blive argumenteret for, at det er forbrugerne og den generelle befolkning,
som skal ga forrest, for at sikre at de baeredygtige problemstillinger bliver taget op. (Danso, Albert.

Et al. 2019)

Der er flere grunde til, at den bedste frontkeemper er forbrugerne og befolkningen. Det fgrste der
taler for, at forbrugerne og befolkningen er frontkeemperne, er forbruget og forbrugsvanerne, som
er vigtige elementer i at sikre en mere baeredygtig verden, hvilket ogsa blev forklaret i
analyseafsnittet. For at verden kan blive mere baeredygtig, kraever det en a&ndring af vores
forbrugsvaner, og dette er egentligt forbrugernes og befolknings stgrste opgave i retningen mod
baeredygtighed. Hvis forbrugsvanerne kan andres til mindre forbrug og stgrre omhu med valget af

goder, kan det hjzelpe os til at blive mere baeredygtige. (Silva, Samanthi. Et al. 2019)

Det er ogsa forbrugsvanerne, som kan hjzaelpe forbrugere og befolkningen med at fa sat et stgrre
fokus pa baeredygtighed hos virksomhederne og politikerne. Dette er en af grundene til, at
forbrugere og befolkningen skal ga forrest for at sikre baeredygtige handlinger. (Danso, Albert. Et
al. 2019) Forbrugerne og befolkningen har “magt” til at skabe opmaerksomhed om den
ngdvendige baeredygtighed, og presse politikerne og virksomhederne til at traeffe baeredygtige
beslutninger. Forbrugerne og befolkningen har gennem deres forbrugsmenstre mulighed for at
pavirke virksomhederne til at vaere mere baeredygtige orienterede. (Silva, Samanthi. Et al. 2019)
De kan gge presset pa virksomhederne ved at efterspgrge baeredygtige produkter og ved at
efterspgrge produkter, der kommer fra baeredygtige processer, og samtidig undlade at benytte

produkter, som ikke er baeredygtige ansvarlige.

Virksomheder, som ikke indfgrer baeredygtighed, kommer til at lide gkonomiske tab i form af tabt
salg. Hvilket kun bliver afhjulpet, hvis virksomhederne indfgrer baeredygtige veerdier og strategier i
deres processer, sa baeredygtige produkter bliver tilgeengelige for forbrugerne og befolkningen.

Dette kan tolkes, som i nogen grad at veere opnaet af befolkningen, fordi i flere og flere tilfeelde er
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man igennem medierne blevet gjort opmaerksomme p3, at virksomhederne er begyndt at operere
mere baeredygtigt, fx Schulstad der sparer pa deres plast forbrug ved at producere brgdkasser af
genanvendt plastik. Derudover vil de ogsa reducere maengden af emballage med en femtedel pa
alle deres produkter. De regner med at disse handlinger vil spare miljget for mere en 100 millioner

tons plastik om aret.

Desuden har befolkningen magt til at pavirke politikerne til at skabe flere baeredygtigfokuserede
politikker, gennem befolkningens krav til de politikere, de gnsker, der skal styre landet. Dette
stgrrer fokus som befolkningen satter pa baeredygtighed, kraever derfor ogsa at politikerne tager
stilling til de baeredygtige problemstillinger. Kravet kommer fra deres vaelgere, og hvis de ikke
finder ud af at tilfredsstille deres veelgere, bliver de ikke valgt. (Danso, Albert. Et al. 2019) Ved
valgkampen i Danmark i 2019 er det meget tydeligt, at befolkningen har stor interesse i
baeredygtighed. Alle steder bliver politikerne mgdt med spgrgsmal om, hvordan de vil sikre
baeredygtighed i Danmark, hvis de bliver valgt. Det ses, hvordan baeredygtighed er et voksende
kernepunkt i forventningerne til politikerne. Dette ses ogsa ved, at der fra politisk side bliver
fremsat klimamal, hvor man gennem forskellige Igsninger vil forsgge at reducere landets CO;

udledning indenfor en bestemt arraekke.

Ud fra dette kan der argumenteres for, at de bedste kandidater til at sikre baeredygtigheden i hele
samfundet er forbrugerne og befolkningen. De har mulighed for at laegge pres pa de stgrste
instanser, som kan reducere mest pa forureningen og dermed ogsa gge baeredygtigheden, nemlig
virksomhederne og regeringen. Jo stgrre del af befolkningen som presser pa for mere
baeredygtighed, jo mere ngdvendigt bliver det for virksomhederne og regeringen at aendre deres
processer, sa de fglger befolkningens gnsker, og man pa den made gger baeredygtigheden. Derfor

skal alle bidrage, hvis malet om gget baeredygtighed skal nas.
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8) Konklusion

Igennem en praesentation af forskellige teorier, samt en analyse af diverse underspgrgsmal og en

diskussion af flere relevante emner, giver dette projekt et svar pa problemstillingen:

“Hvordan er Supply Chain og Value Chain Management forskellige fra hinanden? Hvilken betydning
har implementeringen af en ny veerdi for virksomhedens Value og Supply Chain, og hvem har

indflydelse pa virksomhedens implementering af nye vaerdier?”

Ferst blev der set pa, hvad forskellen er mellem Value Chain og Supply Chain. Her blev fundet, at
der ved Value Chain og Supply Chain er fokus pa hvert sit omrade af virksomheden. Ved Value
Chain er der fokus pa virksomhedens egne interne processer, mens der ved Supply Chain er fokus
pa hele ruten, som virksomhedens produkt tager fra ramateriale til at produktet star klar hos
forbrugeren. Derudover handler Value Chain om at finde frem til, hvor der kan skabes vaerdi for
virksomheden igennem optimering og forbedring af egne processer. Supply Chain handler om at
forbedre og styre leddene i produktskabelsen, sa produktet bliver produceret sa effektivt som

muligt og med sa lave omkostninger som muligt, efter strategien virksomheden arbejder med.

Value Chain er delt op i primaer aktiviteter, som er virksomhedens kerne aktiviteter, som logistik,
produktions proces, marketing & salg og service. Value Chain kan ogsa vaere delt op i hjlpe
aktiviteter, som har til opgave at ggre primaer aktiviteterne lettere at klare, det kan vaere
infrastruktur, HR, teknologiudvikling og anskaffelse. Alle aktiviteterne er fokuserede pa at
optimere og forbedre processerne, imod ekstra vardiskabelse for virksomheden. Supply Chain er
delt i seks dele, materiale, leverandgr, produktion, distribution, kunde og forbruger, med et fokus
pa at forbedre relationer og processer mellem leddene for at effektivisere. Dette betyder, at det er
vigtigt at benytte begge kaeder for stgrst implementering af veerdi, som i dette projekt er

baeredygtighed.

Hvordan kan virksomheden introducere og implementere bzaeredygtighed gennem dens Value
Chain og Supply Chain? Der kan indfgres baeredygtige veerdier og strategier i alle leddene fra Value
Chain og Supply Chain, derfor bliver de delt op i omrader. Det fgrste er materialer og anskaffelsen.
Fx ved at finde bedre materialer til virksomhedens produkter, som har mere baredygtige

egenskaber. Det er fx egenskaber som mere substituerbare materialer og ravarer eller mindre
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forurenende materialer og ravarer, nar de forbruges eller bearbejdes. Dette vil dermed give
produktet et mere baeredygtigt udgangspunkt. Ogsa i maden hvorpa virksomheden anskaffer eller
udvinder materialer og ravarer pa, kan virksomheden tage mere baredygtige retningslinjer i brug.
Her vaelges mindre bzeredygtige metoder fra, eller i nogle tilfeelde er det muligt at finde en

baeredygtig made at indsamle eller udvinde materialet eller ravaren pa.

Virksomheden skal finde den leverandgr, som er mest baeredygtig. Dette er ud fra samme
parametre, som nar virksomheden selv star for udvindingen. Derudover skal der her vaere fokus pa
at veaelge leverandgrer med hgj social baeredygtighed, som operere fair, med ligestilling og lige
muligheder for deres ansatte. | forhold til logistikken har virksomheden mulighed for at vaelge den
transport metode, som passer bedst, og samtidig er mest miljgvenlig, og dermed mest

baeredygtig. Her viste det sig at skibsfart er det mest bzaeredygtige valg.

Herefter blev der analyseret pa indfgrelsen af baeredygtighed i produktionen og
produktionsprocesserne. Virksomheden tilfgjer baeredygtighed ved at effektivisere dens
processer, sadan at processerne er korte og praecise, og samtidig skal de benytte processer, som
skaber sa lidt spild som muligt. Dette hjelpes af virksomhedens materialevalg, idet nogle
materialer har egenskaber, som gger eller reducerer deres bearbejdelses behov eller robustheden.
Derigennem vil virksomheden kunne reducere eller gge dens procestid, og reducere eller gge et
produkts spildmaengde alt efter valget af ravarer. En baeredygtig strategi virksomheden kan

benytte er, tilfgjelse af genanvendelse, genbrugs eller genfremstillings aktiviteter.

Tilfgjelse af baeredygtighed til virksomhedens distribution kan finde sted, ved igen at have styr pa
transportmetoden ligesom ved indgaende logistik. Hvor sgfart er den mest baeredygtige mulighed,
men ikke seerligt fleksibelt. Transport med lastbil er mindre bzeredygtigt, men en meget mere

fleksible transport metode.

Ved gennemgangen af kunde- og forbrugersegmentet, blev de baeredygtige Igsninger fundet til at
veere, virksomhedens strategi til at sikre afskaffelses metoder for produkterne, efter produktets
levetid er overstaet. Dette gger virksomhedens baeredygtighed, ved at sikre en reduceret maengde
affald i naturen og derved sikre mindre forurening. Virksomheden kan oprette tilbageleverings

koncepter, som en metode til at sikre afskaffelsen.
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Til sidst gennemgas marketing, salg og service. Her tilfgjer virksomheden baeredygtighed gennem
abenhed og transparenthed, virksomheden skal vaere bedre til at underrette om eventuelle
problemer og fejl, eller generelt omkring maden virksomheden operere pa. Under service leddet
tilfgjes baeredygtighed ved at tilbyde service efter salget, for at sikre den effektive baeredygtighed

af ens produkter ikke bliver forvaerret af forkert benyttelse eller forkert afskaffelse.

Hvilke effekter vil virksomheden fa ud af, at implementere de baeredygtige vaerdier og strategier? |
forhold til materialet er der flere fordele ved mere baeredygtige ravarer. Der kan reduceres pa
procestid og spild, hvis en af ravarens egenskaber er bedre handterbarhed. Derudover betyder det
mindre spild, mindre forbrug af ravarer og derfor et mindre totalt forbrug. Det forekommer, at
disse mere baeredygtige ravarer bliver dyrere, fordi ravaren har disse ekstra kvaliteter, og derfor
giver virksomheden ekstra omkostninger. Ved transport og distribution kan virksomheden muligvis
spare pa brandstofs udgifter, og derved reducere totalomkostningerne for produktet, hvilket kan
give st@rre profit. Ved produktionen kan indfgrelsen af beeredygtige strategier, som
genanvendelse, genbrugelighed og genfremstilling veere med til at reducere ravareforbruget og
dermed mindske omkostningerne til produkterne. Der opstar sa flere omkostninger ved at tilfgje
processer til produktionen for at ggre brug af disse strategier, hvilket gger omkostningerne til

produktionen, og derfor skal ligevaegten findes, for at sikre de bedste resultater.

Herefter blev det fundet, at virksomhedens forskellige stakeholders har mulighed for at ggre
indflydelse pa virksomhedens baeredygtige implementering. De blev delt ind i forskellige roller.
Den fgrste rolle forekom i form af standard saettere. Standardszetternes rolle er at skabe
standarder for de baeredygtige implementeringer, som virksomheden vil indfgre. Standard szetter
rollen tilfaldt bl.a. NGO’er, som satter standarder pa baeredygtige niveauer, som hjalper til at
skabe en bedre fremtid. Rollen ses ogsa hos regeringen, som saetter lovkrav om, hvilket niveau
forskellige nggletal skal ligge pa hos en virksomhed. Eller investorerne som fastsaetter nggletal for,
hvor langt virksomheden skal nd over en bestemt periode. Sa er der procesrollen som “process
enablers”, de hjelper virksomheden til at implementere de bzeredygtige veerdier. "Process
enablers” er stakeholder, som medarbejdere i form af specialister, forskere og ledelsen, som har
til opgave at indfgre de baeredygtige implementeringer, som der gnskes fra investorerne eller
regeringen. De pavirkede stakeholder blev fundet til at veere alle virksomhedens stakeholder, fordi

alle stakeholderne bliver mere eller mindre pavirkede pa direkte eller indirekte made, nar
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virksomheden implementerer baeredygtighed. Herefter ses rollen som informations formidler, og
her ses NGO’erne igen. Det er ofte dem, som udarbejder forskellige rapporter om, hvorfor
baeredygtighed er ngdvendig, og de kommer med forskellige muligheder til, hvordan
implementering kan Igses. Naeste punkt er, hvem de bzeredygtige implementeringer skal indfgres
til gavn for. Her er det kunder og forbrugerne, der skal drage fordel af indfgrelsen af
baeredygtighed, idet indfgrelsen sker, efter et kollektivt gnske fra flere forbrugersegmenter, til at
alle skal vaere bedre til at passe pa jorden. Til sidst er der beslutningstagerne, alle dem der
bestemmer at baeredygtigheden skal tilfgjes. Denne rolle er investorernes og ledelsens, det er
deres job at finde ud af, at baeredygtighed skal tilfgjes virksomheden, samt hvordan de vil tilfgje

den.

Projektet konkluderer derfor, at Supply Chain og Value Chain er mulige steder at starte, hvis en
virksomhed g@nsker at indfgre en ny vaerdistrategi. Begge kader skal benyttes til at sikre, at der
tages hgjde for vaerdistrategien (i dette projekt baeredygtighed) hos bade samarbejdende
virksomheder og egne processer. Derudover er det virksomhedens ledelse og investorer, som skal
indfgre baeredygtigheden. Dog skal interessen komme fra virksomhedens kunder, f@r
virksomheden finder ekstra vaerdi ved de baeredygtige strategier. Regeringen og NGO’er hjzlper til

med information og regler, indenfor de baeredygtighedsgraenser, virksomhederne skal overholde.
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