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Af professor Jan Stentoft, professor Per Vagn Freytag
og lektor Ole Stegmann Mikkelsen, Institut for Entreprengrskab
og Relationsledelse, SDU Kolding.!

Denne case om A/S Bryggeriet Vestfyen handler om den
proces, virksomheden har veeret igennem i forbindelse med
deltagelse i projektet “Styrket konkurrencekraft gennem
Sales & Operations Planning”, der er gennemfgrt i perioden
2017-2018 med midler fra Industriens Fond

(se www.salesandoperationsplanning.dk).

Casen indeholder oplysninger om baggrunden for Sales &
Operations Planning projektet, hvordan projektet er grebet
an, hvad der er opnaet af resultater, og hvilken lzering det har
fort med sig. Det konkrete projekt hos A/S Bryggeriet Vest-
fyen har indeholdt flere nuancer, end det har vaeret muligt

at medtage i casen, men den indeholder de vaesentligst trin,
overvejelser og lzeringspunkter, som virksomheden har
gennemgaet.?

'For en samlet fremstilling af vaerktajer henvises der til: Stentoft, J., Freytag, P. V. & Mikkelsen, 0. S. (2019),
Styrket konkurrencekraft gennem implementering af Sales & Operations Planning, Institut for
Entreprengrskab og Relationsledelse, Syddansk Universitet.

2Der rettes en stor tak til alle de medarbejdere hos A/S Bryggeriet Vestfyen, der har medvirket i projektet og
for den positive tilgang i bidragene i gruppeprocesser, individuelle interviews og gennemlaesning og

kommentering af skriftligt materiale.
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1. Introduktion

A/SBryggeriet Vestfyen er et dansk bryggeri, der er grundlagti 18851 Assens.
Bryggeriet er stadighjemmehorende, hvor det blev grundlagt, men der er over
flere gange sket udvidelser. I dag er der fire selvsteendige tappekolonner og
tilherende lagerhaller pa et samlet grundareal pa 84.000 m?2. A/S Bryggeriet
Vestfyen producerer ol ogleskedrikke, der markedsforesiforskellige flasker
og dasestorrelser. Der markedsfores egne brands som Vestfyen, Willemoes,
Frejdahl ogJolly, men ogsa private labels til kunder som Coop og Aldi. Laeske-
drikke markedsferes under Vestfyen og Jolly produktlinjen. A/S Bryggeriet
Vestfyen brygger ogsé ol for andre bryggerier og er blandt Danmarks sterste
bryggerier af fadel. Der sker ogsa eksport af produkter med lancering af ol
pa det kinesiske marked. Bryggeriet er det fjerde storste i Danmark. Det er
ejet af Vestfyens Fond, Augustinus Industri A/S og ca. 700 andre aktiongerer
af A/S Bryggeriet Vestfyen.

I 2018 opkebte A/S Bryggeriet Vestfyen Indslev Bryggeri og fik dermed en
reekke nye specialol ind i det samlede sortiment. Omszetningen var pa 186,7
millioner kr. iregnskabséret 2017-2018 (A/S Bryggeriet Vestfyen, 2018). Bryg-
geriet beskeftiger 100 medarbejdere. Kalenderaretindeholder tre veesentlige
saesoner; paske, sommer ogjul. Virksomhedens omsatning er meget athaengig
af sommersaesonen.

S&O0P er et sprog, der pd en enestdende mdde fortaeller
historien om din virksomheds forsyningskaede. Det er fortael-
lingen om, hvor din forsyningskaede har veeret. Og det kan veere
med til at fortaelle dig, hvor du skal hen - hvis du kigger godt
efter - og hvis du ter ga vejen.



Der arbejdes med to typer af forecast; henholdsvis normale salgsforecast og
kampagneforecast (Stentoft etal., 2018). Salgsforecast udarbejdes med en 12
maneders horisont baseret pa historik og forventninger under hensyntagen
til de forskellige seesoner. Dertil udarbejdes der specifikke kampagneforecast
til de specifikke tiltag, der sker med kunderne henover aret. Som producent
af fast moving consumer goods oplever virksomheden et stigende krav til at
kunne tilbyde markedet nye varianter med kortere og kortere intervaller.

Det betyder bl.a., at ind- og udfasning af produkter har stor bevagenhed.
Time-to-market er sdledes et meget vigtigt konkurrenceparameter. Leve-
ringsevne er ligeledes et vigtigt parameter i hverdagen, hvor der konkret
arbejdes med en OTIF (on-time in full) pd 99% til kundernes hovedlagre.

A/S Bryggeriet Vestfyen arbejder med fglgende vision:

» Deter A/S Bryggeriet Vestfyens overordnede vision at udvikle
vores position som en anerkendt, velanset udbyder af specialel, ol og
leeskedrikke baseret pa godt handveerk, stolthed og tradition.

» Vivil veere en betydelig leverandor af specialol pa
udvalgte markeder.

» Vivil veere den foretrukne leverandor af private label produktion
baseret pa vores leveringssikkerhed, fleksibilitet og kvalitet.

» Vivil veere den foretrukne leverander af olproduktion i Danmark.

» Vores vision for Jolly Cola er at producere den bedste danske cola
og blive en aegte dansk original, som folk forbinder med noget
sympatisk, stabilt og som én, der horer med i familien.

Missionen udtrykkes som:

» Vivil tilfredsstille og inspirere den bevidste forbruger
og kundes behov inden for ol og leeskedrikke.

A/S Bryggeriet Vestfyen er ansvarlig for kunders lagerniveauer (f.eks. for Coop,
Fakta og Aldi). Produktionsplanlegningen pa bryggeriet har saledes adgang
til flere kunders lagre og kan med denne indsigt optimere produktionsplan-
leegningen. Produktionen af ol sker til lager, men lagerniveauet er over de
seneste fem ar gradvist seenket fra at have ca. fem ugers forbrug liggende til
nu at have ca. to ugers forbrug pa lager. Der er med andre ord eget behov for
mindre serier og storre fleksibilitet.
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2. Udgangspunktet

2.1 ERKENDELSE

Projektet omkring Sales & Operations Planning (S&OP) blevigangsat ved, at
entidligere medarbejder havde hort om projektet med midler fra Industriens
Fond fra SDU, og at dette med fordel kunne implementeres hos A/S Bryggeriet
Vestfyen for at styrke de tveergdende arbejdsgange.

Et mpde med virksomhedens direktion og udvalgte noglemedarbejdere blev
etableret, hvorefter forskere fra SDU gennemgik projektet, og hvad S&OP er
(formal, fordele og proces). Direktionen besluttede pa denne baggrund at
deltage i projektet og dermed committe sig til at implementere S&OP.

2.2 ANALYSE OG DIAGNOSE AF DEN NUVZARENDE SITUATION

En medarbejdergruppe bestdende af 20 personer blev udvalgt til at deltage
i projektet. Deltagerne dekkede hele arbejdsflowet fra salg, planlaegning,
logistik, kvalitet, produktudvikling, bryg, tap, IT og skonomi inklusive di-
rektionen. Processen startede med, at alle deltagere fik samme praesentation
som den, direktionen havde faet. Herefter blevhovedprocesser optegnet fra
kundeordre tillevering med de termer, der anvendes pa bryggeriet. Deltagerne
blevindkaldt til en heldagsseance, hvor brown paper metoden blev anvendt.
Dagen startede ud med at genopfriske, hvad formalet var (at identificere
udfordringer og styrker i det tveergdende procesflow).

Dernaest blevbrown paper gvelsen gennemfort, hvor deltagerne forst oplistede
ogdiskuterede de udfordringer, de sé i procesflowet og derefter de opfattede
styrker. En sammenfatning af disse punkter fremgar af tabel 1.

Sammenfattende kan situationen for S&OP projektets igangseettelse beskrives
som en situation, hvor der generelt manglede tveergaende kommunikation



oginvolvering. Dette forte bl.a. til et storre antal brandslukninger, hvor for-
skellige led reagerede for langsomt pé ting, der skulle handles péa.

Tabel 1: Sammenfatning af udfordringer og opfattede styrker

UDFORDRINGER (RODE SEDLER) | OPFATTEDE STYRKER (GRONNE SEDLER)

Manglende information/ . | Dygtige til brandslukning
kommunikation

Manglende veerdikaedefor- . | Lesningsorienterede personer
staelse (silomentalitet) i alle afdelinger

Manglende feelles . | Bred erfaringinternt
database + veerktgjer
(tilgeengelighed af data)

Manglende feelles forstael- . | Flad organisation (ikke langt fra top
se af deadlines/tidslinjer til bund; indflydelse pa beslutninger)

Manglende udscanning/ . | Kreativitet, stolthed
sporbarhed

Manglende forstaelse af Parathed, villighed, fleksibilitet
strategisk retning samt

sammenhang

(f.eks. mange varianter og

samtidig at skulle spareii

indkeb) - order quantity

Manglende mgdedisciplin
(alle er forberedte)

Kilde: A/S Bryggeriet Vestfyen.




3. Implementeringsproces
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Vi skal indsamle data, som vi gerne vil analysere pd. Sa holder
vi et mgde i salg om det og tager det med pd S&OP medet for at
fa input til det, vi skal have hjaelp til. Vores index pd Frejdahl var
f.eks. 427. Hvem kan det eventuelt pdvirke? Har vi nok flasker?
Ved indkeb det? Er de forberedt pa det?

3.1 DEFINERING AF NY S&OP PROCES

3.1.1Den tekniske del - hard wiring

Arbejdet med at definere en ny S&OP proces skete med assistance fra senior-
konsulent Einar Scholte fra IMPLEMENT Consulting Group. A/S Bryggeriet
Vestfyen investerede ikke yderligere ressourcer i ekstern assistance til definering
afprocessen, end det, projektet kunne bidrage med. Udviklingsforlebet blev
inddeltiheldagsforlob med konkrete agendapunkter og med hjemmearbejde
mellem moederne (se tabel 2).

Ievalueringen af projektet efter pilotfasen og overgang til driftsfasen blev det
klart, at S&OP processen mangler at blive kertind i forhold fem-trins-modellen
(data, demand, supply, formede og beslutningsmede). Der sker arbejde i de
enkelte siloer ilobet af médneden - henholdsvis salg og operations, hvor data
udveksles mellem grupperne, men de medes ikke undervejs.

Hele projektgruppen medes ultimo maneden i et S&OP meode, der har en
varighed pé ca. en time. P4 modet opnas der en status forecast, kampagner,
produktion ogindkeb, der kan fore til konkrete opgaver, der skalleses inden
det neeste mode.

Selvom S&OP processen endnu ikke sker som teorien anviser, har den nye
medestruktur fort mange forbedringer med sig. Der opleves en storre grad af
samarbejde med en steerkt forbedret kommunikation afdelingerne imellem.
Man er blevet bedre til at bede om hjelp, og omfanget af brandslukninger
er reduceret. Men processen kan optimeres yderligere.

Processen har bevirket, at fakta om salgs- og produktionsforhold deles, men
der er behov for at udarbejde flere konkrete losningsforslag og korrigerende
handlinger p& de udfordringer, der nu synliggeres i processen i stedet for

Vi skal blive bedre til at holde mader, hvor vi ikke blot konstaterer
en given performance eller et problemomrdde, men samtidig
ogsd kommer med konkrete lesningsforslag - noget der konkret
kan handles pa.



blot at liste udfordringerne. Dette vil kunne lases ved i hojere grad at saette
fokus pa fem-trins-modellen med dens enkeltprocesser og deltagere med
seerlig veegt pd input og output af delprocesserne. En sddan eendring vil ogsa
betyde, at den nuvaerende lesning med samling af alle deltagere i S&OP for-
lobet med det afsluttende mede vil blive zendret fremadrettet, s& de enkelte
deltagereihojere grad vil arbejde i delprocesserne og det sluttelige mode vil
blive reserveret til S&OP procesansvarlige og direktionen.

3.1.2 Den adfaerdsmaessige del - “soft wiring”

Typeanalyse
Alle projektdeltagere modtog en e-mail med link til en Myers-Briggs Type

Indicator (MBTI) typeanalyse, som de efterfolgende gennemforte. Resultatet
aftypeanalyserne blev preesenteret pa en efterfolgende kursusdag sammen
med Mercuri Urval.

Observationer pa kursusdage med fokus pa adfaerd

Den adfeerdsmeessige del af S&OP projektet blev prioriteret med to kursusdage
(setabel 3) ogblevgennemfort afledelseskonsulenter fra Mercuri Urval. Den
forste kursusdag havde primeert til formal at forstd MBTI typeanalyserne, og
hvorledes den samlede gruppe fordelte sig blandt de 16 forskellige personlig-
hedstyper jf. Jung (Brogger & Bohnsen, 2017). Den anden kursusdag havde
til formal at identificere relevante Key Behavioral Indicators.

Tabel 2: Udviklingsforlgb af S&OP processen

TEMA AGENDAPUNKTER

Fastleeggelse af ambition « Kort gennemgang af AS-IS
- Gennemfg@re en ambitionsvurdering
- Diskussion af forventede problemomrader
« Diskussion af mulige lgsninger

Etablering af den frem- - Optegning af den fremtidige proces (inkl. data etc.)

tidige proces (version 1) - Diskussion af forventede problemomréader samt Igsningsforslag

« Aftaleriprocessen

- Aftaler processen omkring dataindsamling samt
databearbejdning

Pilotforsag (dataindsamling » Generalprgve med en reekke “pree-mader” i de enkelte
og ferste forseg) funktioner afsluttende med et S&OP mgde

« Lgbende evalueringunder mgderne

Farste reelle S&0P made « Folger nuden cyklus, der er valgt

» De gennemfarer selv pree-mgder med baggrund
iudvalgte templates

» Der gennemfgres et S&OP mgde med en
efterfglgende evaluering




« Startgvelse: « Startgvelse: Leanin

Al e s ez O sy e - Recap patypologiinkl. egen profil

> It peleeen e - ERFA-udveksling p& anvendelse og

- Selvvurdering pa de fire aktivering af et feellessprog

bevidsthedsdimensioner (MBTI)
» Gennemgang af

« Indsigt i egen profil beslutningscirklen for teamet

S el ST O ol - Brainstorm pa relevante KBl'er

« Placering af hele gruppen i MBTI med basisiinspirationsvideoer
griddet (gulvevelse) - styrker og

svagheder i teamet - Udveelge tre KBl'er til dagens

workshop
« Individuel gvelse inkl.
gruppesparring:
Hvad skal vi stoppe med at ggre?
Hvad skal vi begynde med at ggre?
Hvad skal vi have mere og mindre af | « Udveaelg ansvarlige til at fastholde
rent adfeerdsmaessigt? den konkrete KBl-adfaerd

- Gruppegvelse: Videotest pa at
beslutte konkret adfaerd under
hver KBI

» Afslutning med positiv feedback « Afslutning med postkort til dig selv
-som giver og modtager - hvad vil jeg bidrage med for at sikre
den aftalte KBI?

VIVIL VERE COMMITTED
« Vivil som enhed og som virksomhed blive bedre.

- Vivil forbedre vores forretning og det tveerfaglige samarbejde, sa vores
strategi og daglige KPI'er kan nés, og for at visom enhed kan lykkes med det,
sa committer vi os til S&OP projektet fuldt ud.

KBI: Alle deltager altid til vores S&OP mader og har overholdt diverse opgaver
og deadlines til madets start (lovligt fraveer kan kun gives af CEO).

VIVIL HAVE EN POSITIV INDSTILLING

- Vivil have en positiv indstilling til de forandringer,
som kan gavne vores forretning.

« Vivil veere positive over for de redskaber,
vileerer gennem vores S&O0P proces.

KBI: Vidbner hvert S&OP mede med en haendelse, hvor S&OP processen
bidrager positivt til vores arbejde.

VI VIL STA SAMMEN

- Vivil veere feelles om S&QOP projektet, og vi vil std sammen udadtil som en
urokkelig enhed.

- Vivil forsta de beslutninger, som vi treeffer, for at vores forretning
kan vokse. Og vigtigst, sa vil vi std sammen om de beslutninger, der treeffes.

KBI: Til madets afslutning giver vi alle en thumbs up for at vise, at en
beslutning er forstdet, og at vi nu str sammen om den.




Figur 1: Udvikling i opfattet forandringsparathed

M Forandringsparathed
hos topledelsen

Forandringsparathed
i operations

M Forandringsparathed
isalg

M Forandringsparathed
hos S&OP procesejer

Processen med Mercuri Urval har fort til, at der er defineret KBI'er, som er
gjortsynlige i projektrummet, hvor S&OP mederne gennemfores (se tabel 4).

Forandringsbarometer

Det har veeret muligt at indsamle data fra S&OP deltagerne over en periode
pé tre méneder i form af et kort forandringssurvey. Deltagerne har skullet
svare pa det samme sporgeskema hver gang.

Figur 1 viser deltagernes svar pa udsagn omkring den opfattede forandrings-
parathed hos topledelsen, salg, operations og S&OP procesejeren. Deltagerne
skulle svare pa en raekke udsagn ud fra en fem punkts Likertskala gdende fra
1 (meget uenig) til 5 (meget enig).

Som det fremgér af figur 1, er der generelt en opfattet forandringsparathed
blandt deltagerne med gennemsnitsvaerdier over tre. Over tre maneder er
den opfattede forandringsparathed hos topledelsen og operations steget,
mens den efter en stigning er faldet lidt hos salg. For S&OP procesejeren er
den ligeledes faldet lidt, men dog steget i den seneste maling.

Key Behavioral Indicators (KBI)

Deltagerne er blevet spurgtind til, hvorledes de opfatter en reekke KBI'er. Som
det kan ses af figur 2, er der en generel opfattelse af, at KBI'erne er relevante
at arbejde med ud fra gennemsnitsverdier fra 3,5 til 4,3.

Specielt KBI'en vedrorende at dialog sker pd fakta og ikke folelser er steget i
betydning over de tre maneder, hvilket indikerer en positiv tilgang til fakta-
drevet beslutningstagning.
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Figur 2: Opfattet relevans af Key Behavioral Indicators

M Mgdet afholdes som
planlagt

3.2 FRA PILOTIMPLEMENTERING TIL DRIFT Sbenag/omliohed
findes mellem
mgdedeltagerne

Efter de forste tre méneder er S&OP processen gaet fra at veere i pilotfase til bi
ialogen foretages

nu at veere i en driftsfase. Der er ikke leengere tale om et projekt, men om en konstruktivt p&
lytteniveau 2

procesder er en del af driften, om end processen stadig kraever udvikling. De
M Debatterog

maénedlige S&OP moder sker ved brug af en reekke nye definerede moderegler: diskussioner er
. . . primzert baseret pa
» Vikommer til den aftalte tid. fakta og ikke folelser

M Dererenrefleksion
af processen, og
hvorvidt de omdisku-

» Vimaeder forberedte op.

» Vier aktivt deltagende. terede emner
. . virkelig tager fati
» Vilytter, nar en kollega taler. kerneudfordringerne

(lytteniveau 3)
» Vigor det klart, hvis der er noget, vi ikke forstar.

» Vier konstruktive, nar vi taler.

» Vibruger ikke mobiltelefoner under moderne
(produktion og teknik er undtaget).
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4. Effekt og leering




4.1 MALS/ETNINGER, ROLLER 0G ANSVAR

Formalet var at undersege, om processen har skabt storre klarhed om S&OP
malsetningerne samt roller og ansvar i processen.

Efter et fald i starten synes der at veere en stigende klarhed omkring mél-
seetning. Anderledes ser det ud for roller og ansvar i S&OP processen. Her
indikeres en faldende klarhed over roller og ansvarsfordelingen i processen.
Efter initialt at have en relativ lav uklarhed omkring selve S&OP processen,
stiger uklarheden over tid.

Man kan fristes til at tro, at dette og den faldende klarhed omkring roller og
ansvar, har at gore med, at medeprocessen ikke har vaeret handheevet. Hvis
mederakken blev hdandhevet, ville deltagerne have haft et mere naturligt
fokus pé, hvilken rolle og ansvar de hari processen, samt hvordan denne skal
forlobe. Ligeledes ville der veere et naturligt fora for forventningsafstemning.

4.2 OPNAEDE RESULTATER

» Bedre kommunikation.

» Bedre samarbejde.

» Bedre til at bede om hjelp pa tveers i organisationen.
» Mindre omfang af brandslukninger.

» Flere klare regler.

4.3 LARING

» Detervigtigt med et klart defineret formal fra starten
(alle i projektgruppen var ikke helt klar over, hvad det handlede om).

» Ledelsesmaessigt skal der laegges pres pa mellemledelsen
til nu at lede pa fakta og tage ejerskab.

» Det er ressourcekravende at lede S&OP processen
samtidig med driftsopgaver.

» Detkraever lange seje traek - men der sker lobende forbedringer.

» Man har leert at forstd hinandens opgaver og roller og inddrager
dette i egne overvejelser og prioriteringer - man lytter ikke kun
pé andre, men man handler ogsé i forhold hertil.
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Figur 3: Udvikling i malssetningernes klarhed og opfattelse af roller og ansvar

M Klare mélseaet-
ninger/mal

M Roller ogansvari
S&OP processen

Uklarhed om
S&OP processen
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