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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 Mac Baren Tobacco Company A/S beskriver

i hovedtraek den proces, virksomheden har veeret igennem i
forbindelse med deltagelse i projektet “Styrket konkurrence-
kraft gennem Sales & Operations Planning” (S&OP Projektet).
Projektet er gennemfart i perioden 2017-2018 med midler fra
Industriens Fond (se www.salesandoperationsplanning.dk).

Casen beskriver baggrunden for S&OP projektet, hvordan
projektet er grebet an, hvad der er opnaet af resultater, og
hvilken laering det har fert med sig. Det er vigtigt at bemaerke,
at projektet har vaeret mere komplekst, end det er muligt at
redegere for i naervaerende case. Casen koncentrerer sig
derfor om de centrale trin, overvejelser og laeringspunkter
som Mac Baren Tobacco Company A/S har gennemgaet.?

'For en samlet fremstilling af vaerktgjer 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 Mac Baren Tobacco Company A/S, 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

Mac Baren Tobacco Company A/S er en danskejet tobaksvirksomhed med
hovedsade i Svendborg. Virksomheden blev grundlagt i 1887 under navnet
Harald Halberg Tobaksfabrik p& en viden om tobak, som er viderefort og
udbygget over generationer. I dag er det fjerde generation, der ejer virksom-
heden, som beskeeftiger 140 medarbejdere. Hgj kvalitet, stolte traditioner og
forpligtede og entusiastiske medarbejdere har sikret virksomheden en position
som en af verdens forende inden for pibetobak, men ogsé inden for nichen Roll
Your Own. Virksomhedens egne brands inden for pibetobak, Roll Your Own,
Make Your Own, Smokeless og Filler eksporteres til mere end 80 markeder i
hele verden. Derudover har virksomheden distributionskontrakter med f.eks.
Imperial Tobacco, Von Eicken og Ministry of Snus. Fabrikken i Svendborg
producerer ogsa tobak for nogle af verdens storste tobaksvirksomheder.

Tilbagei2014lagde man grundarbejdet til en beslutning om atimplementere
Sales & Operations Planning (S&OP) i Mac Baren Tobacco Company A/S.
Dette skete i forbindelse med et stort projekt under navnet "procesoptime-
ring”. Brown paper sessioner med deltagelse af et stort antal medarbejdere fra
virksomheden forte til en identifikation af 24 konkrete projekter, der skulle
hjeelpe med at sikre fortsat konkurrencekraft. Et af de 24 definerede projek-
ter var S&OP. Efterfolgende gennemferte man et 25. projekt, som handlede
om forst at hoste de lavthaengende frugter i de 24 projekter. Virksomheden
havde naet et sakaldt tippepunkt. Der var udarbejdet en vekststrategi med
oget krav om automation i produktionen og kraftigt stigende kompleksitet
iforretningen (se figur 1).

Tiden frem mod 2014 var praeget af en dagligdag, hvor produktionskapacitet
ikke var en udfordring. Man var alene ordreproducerende og kunne i stort
omfangimedekomme kundernes ensker. Herudover brugte man ofte samme
emballage til mange forskellige lande. Nu arbejder man under begranset
kapacitet, er lagerproducerende til hovedmarkeder, kan ikke altid fuldt ud
imepdekomme kundernes ensker, og man har en oget kompleksitet grundet



hojere krav til advarsler, ingredienser, indberetninger og stigende antal va-
renumre. Den nye virkelighed kreever séledes et langt storre fokus pa KPI'er.

Péabaggrund af de 24 foromtalte projekter har man endvidere sat mere fokus
paprojekterinden for omrédet "kost og spand”, som grundleeggende handler
om at fa styr pd basisforretningen; data, processer, ensartethed i fremgangs-
mader osv. Ligeledes er der arbejdet med standardisering og varesanering
samtidig med opkeb afegne brands, hvilket har foraget produktionsvolumen
med 35%. Der arbejdes nu med en veekststrategi pa +30% frem mod 2021.

12016 blev det ydermere besluttet atigangsatte et projekt omkring S&OP med
okonomisk stette fra Industriens Fond, foranlediget af en henvendelse fra
SDU. Beslutningen om at igangseaette S&OP skete bl.a., fordi det betragtedes
som et vigtigt virkemiddel til at sikre, at Mac Baren Tobacco Company A/S
kanleve op til det nye europeiske tobaksdirektivom track & trace, der treeder
i kraft den 20. maj 2019. S&OP bidrager samlet set med mere struktur og en
hverdag med feerre "brandslukninger”, og det konkrete S&OP arbejde blev
struktureret i nedenstdende fem trin:

1. Erkendelse.

2. Analyse og diagnose af den nuvarende situation.
3. Definering af ny S&OP proces.

4. Pilotimplementering.

5. Drift.

Figur 1: Mac Baren Tobacco Company A/S’ "nye” virkelighed
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Kilde: Mac Baren Tobacco Company A/S.



2. Udgangspunktet

2.1 ERKENDELSE

I erkendelsesfasen, der er den forste fase, blev der atholdt to preesentationer.
Den forste var en teoretisk og praktisk gennemgang af S&OP for topledelsen.
Teori om S&OP blevgennemgaet af en forsker fra SDU, hvor ledelsen lobende
havde mulighed for at stille sporgsmal og relatere det til egen forretning.
Der blev gennemgaet succeskriterier, fordele ved S&OP og hvordan et S&OP
projektforleb kunne designes, og ressourcer estimeres.

Formalet med at starte med topledelsen var at sikre deres commitment inden
yderligere interessenter blev involveret. Efter denne praesentation blev der
gennemfort enlignende praesentation for en udvidet gruppe af personer, der
bestod af 25 nggleinteressenter i den interne veerdikeede.

Der var igen mulighed for at stille kritiske spergsmal og at opna dialog om
relevansen af S&OP for Mac Baren Tobacco Company A/S. I erkendelsesfasen
har det veeret vigtigt at fi kommunikeret, at det ikke var et operations projekt,
men et virksomhedsprojekt med stor relevans for bade salg og operations.

2.2 ANALYSE OG DIAGNOSE AF DEN NUVZARENDE SITUATION

Den anden fase omhandlede en analyse af, hvordan praksis var omkring
S&OP. Idet S&OP var helt nytivirksomheden, kunne en decideret S&OP ikke
analyseres, men der var selvfolgelig en praksis omkring at optage kundeordrer,
planlegge og gennemfore indkeb og produktion for derefter at levere de on-
skede varer til de respektive kunder. Til analysen blev brown paper metoden
anvendt. Det er en simpel og effektiv metode til at skabe et samlet overblik
over udfordringer pé tveers af funktioner samt at identificere losningsforslag.
Metoden er nem at forstd, interaktivog dynamisk. Som forberedelse blev der



forst skabt et samlet overblik af procesflowet fra kundeforespeorgsler til de
fysiske leveringer pé et stort stykke brunt papir (heraf navnet). Dette arbejde
blevgennemfprt af en forsker fra SDU sammen med 25 nogleinteressenter fra
virksomheden. De enkelte delprocesser blev navngivet med, hvad de hed i
virksomheden for at sikre genkendelighed blandt deltagerne. Virksomhedens
ledelse havde udpeget de nogleinteressenter, der skulle deltage i brown paper
sessionen, ogledelsen havde ligeledes kommunikeret om baggrund, formal
og proces pa virksomhedens intranet.

Da deltagerne ankom til brown paper sessionen var det brune papir med det
overordnede procesflow haengt op pa veeggen i det moderum, hvor seancen
blev gennemfort. Deltagerne var medarbejdere fra salg, marketing, kunde-
service, produktionsplanleegning, indkeb, produktion, produktudvikling,
IT og pkonomi. Virksomhedens to ligestillede CEOs deltog ogsa. Efter en

generel praesentation af flowet og formélet med dagen begyndte medarbej-




derne at nedfeelde problemstillinger pa de rede post-its, som 14 klar til hver
deltager. De forsogte at henfore problemstillingerne til der, hvor de fandt
sted i procesflowet.

Efter 30 minutter blev deltagerne én for én spurgt om, hvad de havde skrevet
péderade post-its. Deltagerne skulle sdledes med egne ord beskrive de anforte
problemstillinger og placere de rede sedler de steder i procesflowet, hvor de
horte til. Da alle deltagere havde placeret deres sedler, hvoraf nogle var ens,
startede processen forfra, men denne gang med grenne post-its. Formalet var
at nedfzelde punkter, man mente var styrker hos Mac Baren Tobacco Com-
panyA/S. Afslutningsvis blev deltagerne bedt om at opsummere, hvad de sa
som hovedudfordringerne baseret pd brown paper sessionen, samt hvad de
opfattede som centrale succeskriterier for, at S&OP ville blive implementeret.

Processen forte til ikke mindre end 150 rede sedler inklusiv gengangere. Brown
paperet inklusivalle sedler blev efterbehandlet af en forsker ved SDU, og alle
sedler blevskrevetindien PowerPoint. Nogle dage efter mgdtes deltagerne fra
brown paper sessionen igen for atloabe sammenskrivningen igennem. Dette for
atrette eventuelle misforstdelser i databehandlingen samt for at validere og sikre
en felles opfattelse afresultatet. En sammenfatning afhovedudfordringerne
samt opfattede styrker ved Mac Baren Tobacco CompanyA/Skansesitabel 1.

Processen forte ogsd frem til, at der skulle udvikles KPI'er inden for folgende
omréder:

1. Lagerniveauer.
2. Leveringsevne.
3. Reklamationer.
4. Produktivitet.
5. Salgsforecast.

Tidligere er der blevet malt pa lagerniveauer, reklamationer og produktivitet,
men der har reelt kun veeret handlet pa produktivitet, idet data her har veeret
tilgeengelige. Produktivitetsmal i relation til den nye S&OP er udvidet med
OEE-maélinger af maskinernes udnyttelsesgrad. Derudover er de ovrige fire
omrader kommet med, hvor der tillige fra ledelsens side er sat mal pa alle
KPr'er for den udvikling, der onskes.

Vi forventer, at vi skal arbejde en del med vores arbejdsmetoder,
og at HR skal med pa banen for muligvis at hjaelpe med at traene
nye kompetencer. Det kan f.eks. vaere bedre kommunikations-
kompetencer til de strukturgale operations-folk og lidt mere
struktur til de farverige saelgere.



UDFORDRINGER (RODE SEDLER) | OPFATTEDE STYRKER (GRONNE SEDLER)
Mangelfuld tveergaende Steerke virksomhedsvaerdier

kommunikation (mangel pa

klare roller og ansvar)

Mangel pa en holistisk . | Gode til"brandslukninger”
forstaelse pa tveers af

funktioner(“pegen fingre”
kultur)

For stor kassation Hjeelpsomme kolleger

Utilfredsstillende
leveringsevne

Udbyder kvalitetsprodukter

Stor variation i
ordrebelastningen

2.
Mangel pa forstaelse af nye
produktintroduktioner i
produktionen

Hgj commitment og stolthed
blandt medarbejderne

“Det Igser vi” kultur

For hgje lagre Forandringsparate

Mangel pa salgsforecast Flad dynamisk organisation

Mangel pa Steerk kvalitetskontrol

produktionskapacitet

Mangden af kundeklager Stor fleksibilitet




3. Definering af ny
S&O0P proces

3.1 DEFINERING AF NY S&OP PROCES

3.1.1Den tekniske del - hard wiring

Arbejdet med at definere en ny S&OP proces lagde ud med, at styregruppen
for projektet gennemforte en formel overlevering til projektgruppen, som
bestod af fem personer bredt repraesenteret fra virksomheden. Styregruppen
var af den opfattelse, at den blandede sig for meget i processen, hvorfor man
med overleveringen onskede et storre ejerskab i projektgruppen.

Projektgruppen erfarede, at det var en stor opgave, de havde faet palagt. Der
var meget arbejde i at definere konkrete performancemal inden for de fem
omrader ovenfor. Hvordan skulle mélene defineres? Hvad mentes f.eks. med
leveringsevne? Projektgruppen var positivt indstillet over for projektet, men
erfarede, at projektarbejdet tog mere tid end planlagt, bl.a. fordi de samtidig
skulle lose de saeedvanlige driftsopgaver.

Til at statte projektgruppen blev seniorkonsulent Thomas Brams fra 4IMPROVE
Consulting Group hyret ind for at bistd med planleegningen og etableringen
af den nye S&OP proces. Arbejdet blev organiseret gennem en raekke indivi-
duelle mpder med S&OP projektlederen og delprocesejere. Herudover blev
der atholdt workshops med deltagere fra de forskelle delprocesser.

TO-BE processen fremgér affigur 2, og den blev planlagt med udgangspunkt

Det kom bag pd projektgruppen, hvor omfattende arbejdet var
med at etablere realtidsbaserede og pdlidelige mdlinger, hvis vi
skulle lykkes med det.



i de fem delprocesser, som teorien foreslar at folge:
1. Dataindsamling.

2. Demand Planning.

3. Supply Planning.

4. Formede.

5. Beslutningsmede.

Den planlagteigangsetning af pilotfasen blevdog udskudtitre méneder og
startede i marts 2018 i stedet for december 2017. Arsagen var den tekniske
del i forhold til, hvorvidt man nu kunne stole pa de data, der blev arbejdet
med samt definering af de foromtalte KPI'er.

Figur 2: Overordnet projektplan
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Nodvendig ressourceallokering til et sddant S&OP projekt er et helt centralt
succeskriterie jf. Thomas Brams, seniorkonsulent, IMPROVE Consulting
Group: "Der skal med respekt allokeres ressourcer til opgaven og opbygges
en organisation med Demand Manager, Supply Manager og S&OP Mana-
ger. De ansvarlige "managers” kan godt varetage andre omrader/opgaver
samtidig, igen athaengigt af omfang - men de skal formelt have rollen.” Det
betyder f.eks., at S&OP Managerenidag, udover at varetage ledelsesopgaven
for S&OP processen, lpser andre mindre afgreensede opgaver.

3.1.2 Den adfaerdsmaessige del - “soft wiring”

Typeanalyse
Et vigtigt element i processen med at definere indholdet i den nye S&OP

proces var forst, at hver deltager i processen individuelt gennemforte en type-
analyse ved brug af Myers-Briggs Type Indicator (MBTI), der er baseret pa
Jung’s typeteori. Deltagerne svarerede pa sporgsmaél fra analysen via nettet.
Derefter modtog hver deltager individuelt en tilbagemelding fra en konsulent
fra Mercuri Urval. Analysen gav hver deltager en dybere forstéelse af egen
personlighed, og der blev skabt et samlet overblik over deltagernes typer
ud fra MBTTs fire personlighedsdimensioner (Brogger & Bohnsen, 2017a).

Figur 3: Organisering af S&OP

.

Kilde: Mac Baren Tobacco Company A/S.
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Tabel 2: Teamroller

TEAMROLLE FUNKTIONS- | KARAKTERISTIKA MAC BAREN TOBACCO
ORIENTERING COMPANY A/S

Behovsafdaekkeren | Fekstrovert « Etablerer social kontakt En person frasalg
» Opbygger harmoniske relationer

- Identificerer presserende behov og
information

Veerdiadvokaten Fintrovert - Opmaerksom pa veerdier og etik
» Keemper for social retfeerdighed
« Stotter

Visionsprofeten Nintrovert « Visionaer
« Ser mulighederne tidligt
« Scenariebygger

Ideformidleren Nekstrovert « Inspirerer og seelgerideer Fire personer(én senior
. Brainstormer executive, to frasalgogeén
fra dataindsamling)

- Forandringsagent
Analysatoren Tintrovert » Problematiserer og udfordrer

« Analyserer logisk

« Afklarer og definerer

Organisatoren Tekstrovert » Strukturerer og Ni personer (to fra dataind-
planlaegger samling, to fra operations,
. Beslutter én senior executive, fire fra

- Styrer salg)

Realisatoren Sekstrovert - Farting til at ske En person fra operations

« Realistisk og praktisk
« Taktisk, hurtig og umiddelbar reaktion

Vedligeholderen Sintrovert « Kontinuitetsskaber Fem personer fra operations
- Erfaringsbaseret
» Omhu med detaljen

Kilde: Bregger & Bohnsen(2017b, p. 40) og Stentoft et al. (2019).

TeamDiamanten®

Med afsaetideindividuelle typeanalyser blev S&OP teamet herefter analyseret
ved brugaf TeamDiamanten® (Brogger & Bohnsen, 2017b) (se tabel 2). Som det
fremgér aftabel 2, er der nogle teamroller blandt S&OP teamets medlemmer,
der ikke er deekket ind. Analysen har skabt bevidsthed om, at sddanne under-
dakkede roller skal kompenseres.

, ,’rocessen med fokus pd forskellige personlighedstyper har
vaeret en gjendbner for os, som har givet bedre motivation.

Simon Sophus Nielsen, CEO med fokus pa salg, Mac Baren Tobacco Company A/S.

n



Observationer fra internatforlob

Der hariprojektperioden veeret gennemfort tre internatforleb med fokus pa
ledelse. Alle internatforlgb har veeret faciliteret af Mercuri Urval. Det forste
internatforlgb havde fokus pa forstaelse af MBTI, og hvordan dette kan bruges
i teamarbejde. Deltagere i det forste internatforleb var kerne S&OP teamet
samt yderligere interessenter - i alt 25 personer.

Udover fokus pé typeindikatorerne blev der ogsa behandlet og praktiseret
teori om lytteniveauer samt simuleret et S&OP proces forlob baseret pa en
case, der beskrev en typisk problemstilling omkring en kundeordre, der af-
veg fra standarder, og som skulle behandles og prioriteres i et S&OP forlab.

Det andet internatforleb havde specifik fokus p& S&OP og ledelse, hvorfor
deltagerne var indskreenket til top- og mellemledelsen omkring S&OP. Forlobet
omhandlede, hvilke ledelsesparadigmer (industrisamfund, videnssamfund
og skabersamfund (Stentoft et al., 2019), der er geeldende i de forskellige omra-
der, og hvad det betyder for den konkrete ledelsesopgave. Derudover blev der
arbejdet med MBTI profilanalyserne, teamsammensatninger, opgavehjulet
og om sammenhangen mellem KPI'er og KBIer.

Det tredje internatforlgb handlede om ledelse og S&OP. Formaélet var her at
treene konkrete veerktojer, der oger mellemledernes robusthed til at gd me-
re aktivt ind i ledelsesrollen, fremfor at vente pa at S&OP Manageren og di-
rektionen reagerer.

Samlet set har processen med fokus pa adferdsdelen fort til:
» skabelsen af et feelles sprog gennem MBTI.

» at paraderne er blevet senket - det er helt legitimt
at speorge andre om, hvordan de har det.

» bevidsthed om lytteniveauer.
» storre respekt og gensidig forstaelse.

» medarbejderengagement og hej gruppedynamik.

Forandringsbarometer

S&OP projektgruppen har fra pilotfasen fem gange deltaget i forandrings-
surveys, hvor de har udfyldt et kort spergeskema (ultimo méneden, néar
den ménedlige S&OP var gennemlobet) omkring S&OP processen og dens
@ndringer. Spergeskemaet indeholder bl.a. spergsmal om, hvorvidt S&OP
deltagerne oplever, at de forskellige medarbejdergrupper er blevet mere eller

Hos Mac Baren Tobacco Company handler ledelse i langt hgjere
gradidag om at frigore de menneskelige potentialer, der er i
organisationen, ggre hinanden gode, sd der opnds resultater
man end ikke troede muligt.
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Figur 4: Udvikling i opfattet forandringsparathed

mindre forandringsparate i processen. Figur 4 viser udviklingen i medar-
bejdernes svar pa spergsmél omkring udviklingen i forandringsparatheden
hos topledelsen, salg, operations og S&OP Manageren malt fem gang over en
ni méneders periode. Alle medarbejdere har taget stilling til hver af de fire
medarbejderkategorier. Sporgeskemaet er konstrueret som en reekke udsagn,
som deltagerne erkleerer deres grad af enighed i ud fra en skala fra 1 (meget
uenig) til 5 (meget enig).

Som det kan ses af figur 4, var gennemsnitsvaerdierne af den opfattede for-
andringsparathed af de fire medarbejderkategorier ved S&OP processens
start af pilotfasen alle under 3 med salg og S&OP Manageren som de mindst
forandringsparate (med gennemsnitsveardier pa henholdsvis 1,84 og 1,68).
Topledelsen blev opfattet som de mest forandringsparate efterfulgt af opera-
tions. I store treek er forandringspartheden steget méned for méned frem
tilméned 6. I den 9. maling er der dog to bemeerkelsesveerdige udviklinger.
Denne méling kommer efter det andet internatforleb, der er atholdt den 15.
og 16. november 2018. Operations opfattes nu som mindre forandringsparate
iforhold den halvérlige maling og som den medarbejderkategori, der samlet
seter mindst forandringsparate. Da pilotfasen startede, blev de opfattet som
de mest forandringsparate.

En forklaring kan veere, at man ikke for S&OP processens etablering pa Mac
Baren Tobacco Company A/S havde arbejdet med salgsforecast. Det var for
operations derfor en relativnem opgave at placere arsagerne for udfordringer
hos salg, fordi denne aktivitet ikke fandt sted. Problemstillingen har imid-
lertid eendret sig, efter at salg har pdbegyndt opstillingen af salgsforecast,
hvorfor operations nu er kommet under et andet pres for at levere. En anden

M Forandringsparathed
hos topledelsen

Forandringsparathed
i operations

M Forandringsparathed
isalg

M Forandringsparathed
hos S&0OP Manager
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Figur 5: Opfattet relevans af Key Behavioral Indicators
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:[/?rrlfedlfgetr:;:rrfa . i forandringspartheden, skal forklaringen findes i en stadig storre afklaring

kerneudfordringerne afroller ogansvar, som pilot- og driftsfasen er skredet fremad samt det andet

(lytteniveau s) internatforleb, der havde specifik fokus pa ledelse.

Key Behavioral Indicators (KBI)

I S&OP er det besluttet at arbejde med folgende KBI'er:

» Modet aftholdes som planlagt.

» Den nedvendige dbenhed/eerlighed findes mellem mededeltagerne.
» Dialogen foretages konstruktivt pé lytteniveau 2.

» Debatter og diskussioner er primeert baseret pa fakta og ikke folelser.

» Der er en refleksion af processen, og hvorvidt de omdiskuterede
emner virkelig tager fat i kerneudfordringerne (lytteniveau 3).

Deltagerne i S&OP har i de lebende forandringsurveys ligeledes svaret pa,
hvorledes de opfatter relevansen af de opstillede KBI'er (se figur 5). Som detkan
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sesaffigur5, opnéralle KBI'eristarten af processen hoje gennemsnitsvaerdier
for deres relevans (fra 3,53 til 4,32) med "den nodvendige abenhed/erlighed
mellem mg@dedeltagerne” som den hojest scorende KBI. Derefter kan der
samlet set over det forste halve ar spores et fald i den opfattede relevans af
KBTI'erne, hvorefter de igen stiger i den femte maling fra november méned.
Enforklaringkan vaere atholdelsen af detandet S&OP internatimidten afno-
vember mé&ned, hvor KBI'erne blev genopfrisket. Dette resultatindikerer, at der
lobende ber ske en vedligeholdelse ogkommunikation af KBI'erne, herunder
ogsa udskiftningitakt med, at der bor veere fokus pa anden adfeerdsendring.
Generelt set opnér udsagnet "I hvor hej grad mener du, at Key Behavioral
Indicators er anvendelige som mal?” en gennemsnitsverdi pa 3,36 pa en fem
punkts Likertskala gdende fra 1 (i meget lav grad) til 5 (i meget hej grad).

3.2 FRA PILOTIMPLEMENTERING TIL DRIFT

S&OP pilotfasen havde en varighed af tre maneder, hvor processen blev grad-
vist bedre og bedre. Pilotfasen fandt sted fra marts 2018 til maj/juni 2018,
hvorefter S&OP overgik til drift. P4 samme tidspunkt stoppede S&OP som
projekt og blev etableret som en formel proces i virksomheden.

15



4. Effekt og laering

Figur 6: Udvikling i malsaetningernes klarhed og opfattelse af roller og ansvar

Méned1- Mar 18 Méaned 2 - Apr18 Méned 3 - Maj 18 Méned 6 - Aug 18 Méaned 9-Nov 18

M Klare malsaet-
ninger/mal

M Roller ogansvari

S&OP processen 4.1 MALS/ETNINGER, ROLLER 0G ANSVAR
Uklarhed om

S&OP processen Som det fremgér af figur 6, har processen fort til en lebende tydeliggorelse
af S&OP processens malsetninger specielt efter afslutningen af den tre ma-
neders pilotfase. Specielt perioden fra den sjette til den niende maned har
skabt en positiv udvikling med sterre klarhed over malsaetninger og roller

og ansvar i processen. Dette er sket i takt med, at datagrundlaget for KPI'er-
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ne har opnaet et accepteret palidelighedsniveau. Samtidig er den opfattede
uklarhed i processen faldet.

4.2 OPNAEDE RESULTATER

Pé sporgsmalet om hvad processen har skabt af resultater, svares der forst,
at KPI'er og konkrete mélsaetninger nu er etableret. KPI'erne i sig selv er ikke
nok. Der skal ogséd mélsatninger til for at kunne vurdere, om den konkrete
performance er tilfredsstillende eller ej. Her er der sket konkret udvikling,
saledes man i dag er i stand til at igangsaette konkrete handlinger, safremt
KPT'erne ikke er pa det onskede niveau. Dernzeest gives der udtryk for, at pro-
cessen ogsd har bidraget med:

» god energi.
» at kolleger arbejder positivt med systemet.

» at dialogen mellem demand og supply smitter af pa
arbejdsformen i hverdagen.

» fakta at snakke ud fra-istedet for folelser.
» at man holder de S&OP mader, der er aftalt.
» atsalgarbejder aktivt med forecast.

» at man er pa forkant med ordrer.

Der er udarbejdet KPI'er, som er baseret pa palidelige data. Disse rapporteres
nu pd en one-pager hver maned. Processen har givet mere ro pa "bagsmaek-
ken”. Det er blevet mere tydeligt, hvad konsekvenserne afbeslutninger er - og
det er blevet nemmere at diskutere standardisering og sanering mellem salg
og operations.
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4.3 LARING

Paspergsmélet om hvilken leering projektet og implementeringen af S&OP har
givethos Mac Baren Tobacco CompanyA/S, er folgende svare fremkommet:

» Vigtigt med allokering af ressourcer til en S&OP manager
- fuldtidsstilling.

» Forandring tager tid.

» Det kreever mod til forandring.

» Vedvarende fokus pa processen fra ledelsen.
» Lang proces som kraever nyteenkning.

» Fokus pa det menneskelige aspekt.

» Tiden er en afgerende begraensende faktor
-udvikling kommer under pres af driften .

» Fakta frem for folelser.

» Salg arbejder aktivt med forecast.

» Man er pa forkant med ordrer.

» Betydeligt mindre omfang af "brandslukninger”.

Yderlige punkter, der enten allerede er i procesforbedring eller skal til det
snarest, er:

» Mere fokus pé adfeerd (den tekniske del har domineret).

» Hvor meget skal der handles pé forecast? .

» Systemerne korer for manuelt.

» Operations skal involvere sig mere.

» Aftaler og beslutninger kommer under pres i en travl hverdag.

Afslutningsvis skal det naevnes, at S&OP arbejdet efter pilotfasen skiftede
status fra at veere et projekt til at blive en etableret proces i virksomheden.
Dette blev bl.a. signaleret ved, at man lukkede projektnummeret. Der er
tale om en kulturendring, og opfattelsen hos procesdeltagerne er, at der er
tale om en proces, der er under konstant forbedring gennem kontinuerlige

forbedringer.
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