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Sales & Operations Planning hos HB Textil (nu JBS)

Af: Lone Kavin, Ph.D., Institut for Entreprengrskab og Relationsledelse, Syddansk Universitet

Abstract

Denne case indeholder en kortfattet beskrivelse af HP Tekstils — nu JBSs — arbejde med at
implementere Sales & Operations Planning i drift. Casen beskriver processen hos det daveerende HP
Textil. Casen ma ikke ses som veerende udtgmmende for alle de tiltag virksomheden var igennem, men
skal snarere ses om en sammenfatning af hovedbudskaberne af den leering Sales & Operations
Planning har givet. Casen bygger pa interview med IT & logistikchef Rene Alexandersen, afdelingschef
dagligvarehandlen Torben Normann og indkebschef Martin Opauka. Casen er blevet til i forbindelse
med projektet "Styrket konkurrencekraft gennem Sales & Operations Planning” med okonomisk stotte
fra Industriens Fond. Neermere information kan findes pa www.salesandoperationsplanning.dk.

Virksomhedsbeskrivelse
HB Textil, der i august 2016, blev opkabt af produkter. Virksomheden designer selv varerne
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tredjeparts fabrikker primeert i Sydeuropa og
Tyrkiet (65%), men ogsa i Asien (35%).
Produktudvikling sker i samarbejde mellem
Design, Indkab og de to salgsafdelinger
(Sydeuropa og Tyrkiet/Asien), hvor Indkeb er
den lageransvarlige. Nar varerne er
feerdigproducerede, transporteres de hjem,
enten via skib eller lastbil. Det betyder, at der er
en betydelig forskel i transporttiden fra
henholdsvis Sydeuropa/Tyrkiet og Asien.

Varerne afsezttes primeart i Danmark (94 %),
hvor 59 % markedsferes under eget marke,
mens 41 % selges under private label til stgrre
og mindre dagligvarebutikker.  Tekstilerne
inddeles i to primeare kategorier:1) Never-Out-
of-Stock (NooS') varer og 2) mere
modepraegede sasonvarer. Den farste gruppe
er, varer som altid skal veare tilgengelige til
omgaende levering (Deliver-to-Order). Denne
kategori er karakteriseret ved et stabilt aftreek
med visse sasonudsving (65 % af
omsatningen). Den anden gruppe er, varer der
udskiftes fra seeson til seeson (35%). Disse varer
bliver i hgjere grad indkebt ud fra indsalg

(Sourcing-to-Order).

! Never out of stock (NooS)

Baggrund for indfgrelsen af S&OP
HB  Textil

konkurrencepraeget marked kendetegnet ved et

arbejdede i et  sterkt

stort fokus pa private labels samt konsolidering
af kundebasen i stgrre keedesamarbejder. Det
gav kunderne en gget forhandlingsstyrke,
hvorved HB Textil mistede omsatning. Dette
skete bl.a. fordi kunderne selv begyndte at
indkabe produkterne direkte fra producenterne.
Markedet var ligeledes preeget af en del nye
konkurrenter, med heraf @get konkurrence.
Samtidigt var HB Textil preeget af en del
udfordringer:

e Hgj lagerbinding

e Lav leveringsevne

e Mange varianter med lav
omsetningshastighed

e Trods en hgj lagerbinding, ofte det forkerte
pa lager

e Silo mentalitet

¢ Manglende intern kommunikation

e Manglende kommunikation 0g
dataudveksling med kunder

e Lang leveringstid

For HB Textil var det derfor ngdvendigt at
fokusere pa at @ge omsatningen gennem
styrkelse ~af egne brands, samt gge
profitabiliteten bl.a. gennem nedbringelse af
lagerniveauet samt ved at reducere antallet af

varianter.
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Ledergruppen bestaende af den administrerende
direktar, salgsdirektaren, samt cheferne for
@konomi, de to salgsdivisioner, Indkeb og
Design) i HB Textil blev introduceret til Sales
& Operations Planning i 2016. Pa den baggrund
blev der udarbejdet en business case og game
plan for S&OP. Ledergruppen beslutter
efterfglgende at gennemfare et
implementeringsforlgb, der skulle sikre et
konkurrencedygtigt lagerniveau, saledes at HB
Textil kunne gge leveringsevnen samt sikre et
optimeret lagerniveau og leve op til de aftalte

stock-out grader.

Implementering af S&OP

| stedet for en fuld implementering af S&OP
over alle produktkategorier valgte HB Textil at
fokusere pa, hvor de havde den sterste

indtjening, og hvor de havde mange stockouts.

Herefter blev et pilotprojekt iveerksat. Det
indebar bl.a. udveelgelse af de personer, der
skulle indga i piloten samt en leder af det team,
der skulle udfare forarbejdet til ledelsesmadet i
forbindelse med piloten. Relevante

medarbejdere i S&OP piloten var i HBs tilfelde

salg (efterspgrgselsplanleeggere), disponenter
fra indkeb til sikring af udbudsdelen
(ordreplaceringsansvarlige) samt I1T-personale
til  hjelp med negdvendige dataudtreek.
Derudover deltog hele topledelsen for at sende
et klart signal om vigtigheden af denne proces.
Et afgerende element i udveelgelsen af gruppens
medlemmer, var at de forstod vigtigheden af
implementeringen af S&OP i forhold til HB
Textils indtjening og likviditet.

| HB Textil blev det besluttet, at den nye S&OP
proces, der skulle indferes, bestod af fire trin:
1) dataindsamling, 2) efterspgrgselsplanlegning
(synkroniseret med  salgsbudgettet), 3)
udbudsplanlegning pa vareniveau (sikring af
tilfredsstillende omsatningshastighed og stock-
out grad) samt 4) ledelsesmgde, hvor det
samlede udbud og efterspargsels forecast skulle
vurderes for hver produktgruppe
(markedssegment) og varekategori (No0S-
/seesonvarer), som illustreret i Figur 1. Flere
steder i litteraturen om S&OP ses S&OP
processer foreslaet bestaende af 5 trin — med et
formgde far det sidste beslutningsmgde. HB-
Textil  fravalgte  dette  trin  grunder

virksomhedens starrelse.
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Figur 1: Den manedlige S&OP proces i HB-Textil
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Undervejs i processen skulle tvivisspargsmal
mellem udbud og efterspgrgsel se@ges lgst
mellem indkeb og salg. Eventuelle ulgste

tvivisspgrgsmal medtages pa ledelsesmadet.

For at forankre processen i organisationen blev
der udviklet et uddannelsesforlgb med tre kick-
off
introduceret til S&OP, hvorfor det var vigtigt

mgder, hvor medarbejderne  blev
for HB Textil at have en bedre S&OP proces,
og hvordan den kunne implementeres i praksis.
Her HB Textil at fa

konsulentassistance.

valgte ekstern

| starten var der en del bekymring omkring
ressourcer i forhold til at indfere en ny proces.
Sa for at opna et feelles billede og felles fodslag
blev der brugt meget energi pa at forklare
visionen med indfgrelsen i form af, hvordan
processen ville veere, hvad der skulle til, og
hvad det ville kunne give. Det blev séledes
gennemgaet, hvordan processerne var delt op
og hvem, der skulle sta for hvad, saledes at alle
hvad

implementeringen betgd for den enkelte, de

havde en god fornemmelse af,

forskellige afdelinger og virksomheden som

helhed. 1 den proces spillede ledelsens
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opbakning en meget stor rolle i at

implementeringen blev gennemfart succesfuldt.

Pilottesten kerte i tre maneder fra september
2015. Herefter koblede man stille og roligt flere
elementer pa, saledes at man i april/maj aret
efter havde en fuld implementeret S&OP.
Saledes havde HB Textil, som navnt, alt for
mange varianter pa lager med utilfredsstillende
lageromsetningshastigheder. De gode varer var
der derimod ofte mangel pa. Derfor var det
ngdvendigt at undersegge, hvad der kerte godt,
mindre godt og hvad der skulle udfases. Der
blev derfor lavet Pareto-analyser (ABC) for at
prioritere og beslutte, hvilke produktgrupper og
varianter, der skulle fokuseres pa. Efterfalgende
er processen endvidere blevet IT understattet.

Succeskriterier og snublepunkter

En vigtig forudsaetning for succes med S&OP
er at “’fa det solgt i organisationen, og forklare,
hvorfor det er en god ide", hvorfor der som
nevnt blev anvendt en del energi pa
kommunikation. Ledelsens fokus var i farste
omgang alene at fa bragt varelageret ned,
hvilket derfor i begyndelsen havde det primare
fokus. Det blev dog hurtigt klart, at det ikke var
nok at nedbringe varelageret. Det var lige sa

vigtigt “at have de rigtige varer pd lageret”,

hvorfor de fgromtalte ABC analyser blev i
veerksat.

Det medferte dog nogle udfordringer i salg, idet
selgerne havde en del ”politiske varer”, som de
brugte til at “holde degren aben eller lukket i
forhold  til

incitamentssystemet ikke skruet sammen til at

kunderne”.  Ligeledes var
understgtte S&OP, idet mange af saelgerne var
provisionslgnnede, hvorfor “det var Klart, at jo
flere [forskellige] varer, der 1a pa hylderne, jo
bedre var det ” - jo mere var der at selge af.
Med den nye S&OP proces folte saelgerne et
stort pres pa deres skuldre i forhold til, at de nu
skulle til at argumentere, hvorfor forskellige

varer skulle kabes hjem.

Motivationen og forstaelsen har dog sig dog
andret sig markant i salg, efterhanden som det
viste sig, at de kunne bruge processen til at
have de rigtige varer med ud til kunderne, og
ikke mindst at de i langt hgjere grad end
tidligere kunne agere som sparringspartner
angaende sortimentssyring for deres kunder. De
er saledes nu i gget grad styret af fakta og kan
indga i en mere jevnbyrdig og veerdiskabende

dialog med kunderne.

I indkegb var man ligeledes udfordret i forhold

til processen, idet de var endt i et klassisk
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dilemma, hvor man pa den ene side skulle
holde igen med at kebe varer hjem, mens salg
pa den anden side havde faet i opdrag at skabe
mere omsetning, og derfor pressede pa for at fa
flere varer og hjem. Indkeb var naturligvis ngdt
til at sikre, at deres NooS altid var tilgeengelige,
men bevidstheden, via ABC analyserne, om,
hvilke varer, der solgte og hvilke, der ikke
gjorde, har hjulpet indkgb til at nedbringe det
samlede varelager. Samtidigt blev der i
forbindelse  med indarbejdelse af en
indkgbshorisont pa 12 maneder identificeret
nogle  menstre.  Ved at  visualisere
indkgbsmensteret i et graf format, fik
afdelingen et Kklart billede af, hvordan man skal
agere. Tidligere s& man blot pd historiske tal og
kebte ind, nar man var nogenlunde sikre pa, at

det var det rigtige.

Selvom man i indkgb syntes, at omstillingen
var en udfordring, var de alligevel den afdeling
i HB Textil, der var lettest at overbevise om
ideen med en S&OP proces. Det skyldtes ikke
mindst, at det i realiteten var dem, der sad med
hele opgaven omkring disponering o0g
forecasting. | forhold til virksomhedens NooS
varer, kunne de bruge de historiske tal. Men var
de i tvivl om ikke-NooS varer, kunne de
kontakte salg og spgrge, men salg var pa

daveerende tidspunkt ikke inde i tallene. Med

implementering af S&OP processen blev der
skabt sammenhang og balance mellem salgs-
og indkgbsbudgettet i forhold til en defineret
planleegningshorisont. Der blev skabt faste
malepunkter for indkegb, hvor salg eksempelvis
skulle fordele indkebet i forhold til et budget pa

de enkelte kunder.

En yderligere gevinst, ved implementeringen af
S&OP i HB Textil er, at selgerne har faet gget
motivation ved at kunne se, at de ud over bedre
dialog med kunderne nu tydeligere kan se,
hvordan de medvirker til en passende
omsatningshastighed og til at ramme de rigtige
daekningsgrader. Saledes har sazlgerne faet et
”langt sterre indblik i og et lang bedre
samarbejde med de forskellige butikskaeder ”,
og kan veere med til” at prioritere for dem -
hvad det er, de skal satse pa”. Samtidig er
seelgerne blevet kledt bedre pa til, at sige fra
overfor kunderne, hvis HB Textil har en lav

daekningsgrad pa enkelte varer.

Der har imidlertid ogsd veeret andre
udfordringer under vejs. Specielt for salg var
det veeret en stor forandringsproces. Det ggede
ansvar med deltagelse i ledergruppemgader har
fyldt en del. Men processen har for slag veeret
meget gavnlig, som udtrykt: Det er utroligt,
hvor langt man komme nar man bare begynder

at tale sammen!
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Ledelsesmaessigt er der gjort meget for, at gare
det tydeligt, at det ikke er fordi, HB Textil
tidligere har veeret darlige til tingene, men at
der dog var rum for forbedringer. Gennem
processen er de forskellige afdelinger blevet
meget bedret til at kommunikere og samarbejde
pa tveers, sa presset fgles mindre for den enkelte

afdeling. Silomentaliteten er mindsket.

Effekt

Gennem implementeringen af S&OP processen
er det lykkedes HB Textil at reducere antallet af
lagerferte enheder, hvorved de darligst
performende varer er udgaet, mens der er lavet
tiltag til at have nok pa lager af de bedst
performende varer. Det er sket gennem
differentierede malsatninger for stock-out-
grader, saledes at varer med hgj veerdi ig lav
omsatningshastighed indkgbes i lavere antal.
Samtidig vurderes det ved varer med lav verdi
0g haj omsetningshastighed, om
omkostningerne ved indkeb er for hgje i
forhold til varens veerdi, hvorfor det nu

overvejes, at kabe ind ad flere omgange.

S&OP processen hjelper ogsa HB Textil til
ikke at matte melde udsolgt pa NooS varer. For

kampagne- og sa&sonvarer er man ogsa blevet

bedre til at planleegge, saledes at man ikke lgber
tor til gget tilfredshed for kunderne.

HB Textil sporer ogsa en forgget positiv aktiv
deltagelse fra butikkerne, hvor den fokuserede
proces betyder, at seelgerne hele tiden kan have
noget nyt med og “swlge det som en god
historie” til kunderne. Det gger tilfredsheden
hos kunderne samtidig med, at det har skabt et
meget bedre flow hos HB Textil, hvor der er
reaktionstid til at kunne skrue op og ned [for
kapaciteten] ken ad vejen...”. Pa den made har
virksomheden “fundet flere gode losninger
sammen med kunderne efter, de er begyndt at

tale sammen pa en ny made ”.



