SPORT 24 BUSINESS

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

Denne case handler om SPORT 24 BUSINESS og giver en over-
ordnet beskrivelse af den proces, virksomheden har vaeret
igennem i forbindelse med deltagelse i projektet “Styrket
konkurrencekraft gennem Sales & Operations Planning”,

der er gennemfert i perioden 2017-2018 med midler fra Indu-
striens Fond (se www.salesandoperationsplanning.dk).

Baggrunden for deltagelse i Sales & Operations Planning
projektet, hvordan projektet er grebet an, hvad der er opnaet
af resultater, og hvilken lzering det har fert med sig, er cen-
trale omdrejningspunkter i casen. Det er vigtigt at bemaerke,
at projektet har indeholdt langt mere kompleksitet, end det
er muligt at gengive i neerveerende case. Casen er derfor
koncentreret om decentrale trin, overvejelser og lzerings-
punkter, som deltagerne har vaeret igennem.?

'For en samlet fremstilling af vaerktejer 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 SPORT 24 BUSINESS, der har medvirket i projektet og for
den positive tilgang i bidragene i gruppeprocesser, individuelle interviews og gennemlaesning
og kommentering af skriftligt materiale.

:pnm’@ausm:is



1. Introduktion

SPORT 24 har en omsatning pd over en mia. kr. Heraf
udger SPORT 24 BUSINESS, som denne case handler
om, mellem 5 og 10 % af omsaetningen. Som kunde
far man direkte adgang til markedets bedste og ny-
este produkter inden for profilbekleedning, sport og
promotionartikler.

SPORT 24 BUSINESS’ samarbejde med forende maer-
kevareproducenter sikrer kunderne de mest eftertrag-
tede varer og priser. Virksomheders visuelle identitet
er deres ansigt udadtil og det, den bliver bedemt pa.

SPORT 24 BUSINESS kan hjelpe virksomheder med
at eksponere deres brand med et tydeligt tryk, unikt
broderi, lasergravering pa gaveartikler eller noget
helt fjerde.

Miélet for SPORT 24 BUSINESS er sdledes at sztte et
personligt praeg pé de varer, kunderne veelger. De pri-
meere kundesegmenter er klubber, skoler og erhverv.







2. Udgangspunktet

2.1 ERKENDELSE

SPORT 24 BUSINESS startede som en fusion/opkeb af en rakke selvsten-
dige virksomheder inden for profilbeklzedning, sport og promotionartikler.
SPORT 24 BUSINESS bestod i starten af 2016 af ni 'selvsteendige afdelinger’,
som var kommet ind under SPORT 24 navnet, og som solgte klubtej. Hver
enkelt afdeling havde szlgere tilknyttede, som stod for alle opgaver fra at
aftale kundemeader, gennemfore salgsbesog, bestille varer hjem og til at sikre,
at levering fandt sted.

Virksomhedens logistikchef Jan Hansen havde hort om Sales & Operations
Planning (S&OP) projektet hos Industriens Fond pé et netvaerksmeode, oghan
kontaktede forskerne ved SDU for at here, om de kunne deltage. Jan Hansen
onskede, at SPORT 24 BUSINESS skulle deltage, da de oplevede udfordringer
i leveranceflowet fra kundehenvendelse til fysisk levering.

2.2 ANALYSE OG DIAGNOSE AF DEN NUVARENDE SITUATION

Maden, man opererede pa i SPORT 24 BUSINESS, rummede stor commit-
ment fra de ansatte; en stor vilje til at hjelpe hinanden og evnen til at lase
akut opstédede udfordringer og hasteordrer. Det var en udfordring, at man
ikke koordinerede serlig meget og ikke havde en overordnet systematisk
tilgang til ordreflowet. Médlet var derfor at skabe en sammenhangende og
feelles platform at agere ud fra, hvor der kunne foretages en hejere grad af
arbejdsdeling og specialisering.

Der blev derfor forud for opstarten af S&OP projektet arbejdet med at skabe
et feelles grundlag for at udvikle SPORT 24 BUSINESS.

Iforbindelse med opstarten af S&OP processen blev der gennemfort en brown



Figur 1: Samlet flow hos SPORT 24 BUSINESS
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Tabel 1: Sammenfatning af udfordringer og opfattede styrker

UDFORDRINGER (RODE SEDLER) OPFATTEDE STYRKER (GRONNE SEDLER)

1.

N

o1

Klare aftaler/procedurer

Kilde: SPORT 24 BUSINESS.
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paper session med det formal at kortleegge de centrale arbejdsprocesser i
virksomheden. Arbejdsprocesserne er vist i figur 1 herunder. I alt deltog 24
medarbejdere fra salg, internt salg, indkeb, logistik, produktion, skonomiogIT.

Brown paper sessionen gav et forste samlet overblik over ordreflowet, og
hvor der kunne opstéd udfordringer, nar der var pres pa. I opstartsfasen havde
SPORT 24 BUSINESS en raekke styrker og udfordringer, som er samletitabel 1.

En central udfordring var behovet for et bedre samspil og overleveringi flowet.
Hvis der ikke foreld entydige aftaler og kommunikationen var uklar, kunne
der nemt opstéd unedige udfordringer. Imidlertid var der et stort engagement
ogeninteresseiatgere det bedre ogfelge op pd tingene hos medarbejderne.
Derudover var der handlekraft og ansvarlighed hos medarbejderne, som gav
et godt udgangspunkt for at komme i gang med S&OP processen.

Imidlertid viste det sig, at der var behov for et fundament projekt, inden man
gikigang med den egentlige S&OP proces. De forskelle, der var pa den made,
ordreflowet blevhandteret, var s store, at der var behov for en hojere grad af
koordination og systematik, for man begyndte pé det egentlige S&OP projekt.
Derblevbl.a.lavet en sakaldt 16-punktsliste (se tabel 2), som salgerne skulle
udfylde, for at processen kunne styres optimalt. Samtidig blev det nedvendige
datagrundlag understottet og fremskaffet igennem Dynamics Nav.

For at sikre nogle klare punkter at styre processen henimod blevnedenstaende
Key Performance Indicators (KPI'er) indledningsvis udvalgt.

Oversigt over SPORT 24 BUSINESS’ KPT'er:
» Forecast nojagtighed i %.

» OTIF (On Time In Full).

» Lead-time maltidage.

» Dodvarer.

» Det perfekte ordreflow i %.

» Effektivitet - Lager.

» Leveringsevne fraleverandor.
» Omseatningshastighed.

» Ordrer med skitser.

» Reklamationer.

» Restordrer fra leverandererne.

» Tryk pr. time.



Tabel 2: 16-punktsliste for szelgerne

Kilde: SPORT 24 BUSINESS.




3. Implementeringsproces




, ,Jet var vigtigt, at SPORT 24 BUSINESS fik udnaevnt en S&0OP
procesejer, sdledes at processen fik sin ejermand.

Jens Arvad Johansen, seniorkonsulent, 4IMPROVE Consulting Group.

3.1 DEFINERING AF NY S&OP PROCES

3.1.1Den tekniske del - hard wiring

Som led i S&OP processen atholdes der tre moder; demand-, supply- og kon-
solideringsmede inden executive modet. Demandmedet tager fatiforecastet
og de afvigelser, der kan opstd. Supplymedet handler om de muligheder og
udfordringer, der er ved at fremskaffe de varer, som forecastet leegger op til.
Konsolideringsmedet handler om afstemning af forventninger baseret pa de
indsamlede data og de input, der kommet fra de to evrige moder. Forud for
mederne sorger S&OP procesejeren for, at de noedvendige data er til stede.
Den samlede proces fremgér af nedenstaende tabel 3.

Den ménedlige S&OP cyklus har nukertitre méneder ogharallerede haften
raekke positive effekter. Datagrundlaget er sdledes blevet bedre fra maned til
maned. Man er blevet bedre til at forstd sammenhangene. Prognoserne for
de kommende 1-2 méneder er er blevet styrket, og man kan snart begynde at
se leengere frem med mere trovaerdige forecasts for de naeste 6-12 méneder,
som er et vigtigt mal i processen.

Der har veret og er fortsat stor tillid mellem deltagerne i S&OP processen.
Processen har i sig selv ogsa veeret med til at oge tilliden hos de involverede
parter. En seniorkonsulent fra 4IMPROVE Consulting Group har veeret med
til mederne og har veeret med til at sikre, at processen blev kert ind, og de
rigtige punkter kom pa dagsordenen.

Tabel 3: Den lsbende S&OP proces

Datagrundlag S&OP procesejerenindsamler de ngdvendige data.

Demandmegde S&OP procesejeren drgfter samen med tre deltagere fra
salg forecastet for den kommende to maneders periode.

Supplymgde S&OP procesejeren drgfter sammen med fire deltagere fra
operations, hvordan salgsforecastet kan efterkommes.

Ledelsesmgde Enledelsesgruppe pa fire drafter og godkender
oplaegget for den kommende periode.

Executive mgde Mgdet er endnu ikke gennemfgrt, men planen er at
fremlazgge resultaterne fra den forudgaende periode
og planen for den fremtidige periode.

Kilde: SPORT 24 BUSINESS.



For SPORT 24 BUSINESS var det ngdvendigt at bryde projektet
op i to projekter, et operativt S&OP [fundament] og et taktisk
S&OP, hvilket var tydeligt under AS-IS fasen, da deres Order
Management proces ikke virkede optimalt.

Allerede efter den korte tid som projektet har kort, har det medfert en reekke
klare fordele for organisationen. Man er blevet bedre til at forecaste, evaluere
ogrette til. Man har faet en bedre dialog pa tveers i organisationen. Isaer er
der kommet en god dialog mellem salg og operations. For var det som om,
det var to forskellige verdensopfattelser, som gjorde sig geeldende.

I forste omgang har man dog ikke kort S&OP ind i hele organisationen. Man
er startet med fire saelgere, som sammen med salgsledelsen korer det fulde
program. Dette har givet nogle rigtig gode resultater, og man er blevet meget
bedre til at undga hastesager. Der er saledes fortsat 10-12 szlgere, som skal
med ind i processen.

Dette vil sket i lobet af foraret 2019, og fra 1. juli 2019 forventes det, at pro-
cessen korer for hele SPORT 24 BUSINESS. Det har vaeret vigtigt at fa afluset
eventuelle fejl, inden S&OP implementeres i hele organisationen.

Erfaringen med udrulningen af S&OP har vist, at det er vigtigt at huske, at
medarbejderne skal have tid til at seette sigind i S&OP, forsta det og acceptere
det. Detvil sige, at der skal bruges tid pad implementeringen af flere omgange,
oginddragelsen af medarbejderne er helt central i den proces.

3.1.2 Den adfaerdsmaessige del - “soft wiring”

For at styrke forstéelsen for og involveringen i S&OP projektet blev person-
profilerne analyseret ved brug af Myers-Briggs Type Indicator (MBTI). Det
gav en god forstaelse for de forskelle og ligheder, der er mellem de ansatte,
og hvorfor de reagerer, som de gor.

Afdeekningen af personprofilerne har derfor haft en positiv indvirkning pa,
hvordan der informeres til forskellige typer af medarbejdere. I forleengelse
herafblev der opstillet en reekke Key Behavioral Indicators (KBI’er), som ses
herunder:

» God kommunikation (aktivt lyttende, preecis kommunikation,
tale ordentligt, konkret, kommuniker, ndr det nodvendigt,
ingen (neesten) cc i mails, svartider pa svar).
Under etablering: Svar inden for 24 timer og cc mails betyder,
at man er informeret, men man skal ikke reagere og ga direkte til kilden.

» Prioritering af S&OP (Ja og nej). Made op med rette indstilling,
overlever opgaven, respekt for fakta, lead-time matrix forklares
til kunder, velforberedt til mederne, kom til tiden, henvis til KPI-tavlen.
Etableret: Vi mader til tiden og leverer det aftalte jf. S&OP.



Figur 2: Opfattet relevans af KBI
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mennesker er forskellige. De har veeret med til at stotte op omkring processen B Der er en refleksion

og behovet for bedre kommunikation. Medarbejderne har taget godt imod af processen, og
hvorvidt de omdisku-

denne del af processen. Det har vaeret med til at oge forstaelsen for behovet
terede emner

for at fungere som et team. virkelig tager fati
kerneudfordringerne
[ figur 2 kan man se, at kurven for KBI'erne viser, at der over perioden, hvor (lytteniveau 3)

der er blevet arbejdet med implementeringen af S&OP, er stor interesse, com-
mitment og villighed til at engagere sig i processen. KBI'erne ligger med
gennemsnitsveardier mellem 3,5 og 4,5 pd en 5-punkts Likertskala gdende
fra 1 (meget lav relevans) til 5 (meget hoj relevans).

, ,’rojektet har givet bade operation og salg mulighed for at ar-
bejde ud fra det samme verdensbillede.

Jan Hansen, logistikchef, SPORT 24 BUSINESS.
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Figur 3: Udvikling i udfordringer med malszetningernes klarhed og opfattelse af roller og ansvar

4.1 MALSZETNINGER, ROLLER 0G ANSVAR

Generelt er udfordringer omkring mélsaetninger/mal, roller og ansvar samt
uklarheder omkring processen blevet forbedretiperioden, hvilketillustreres
ifigur 3. Dette peger p4, at man lobende er blevet bedre, efterhdnden som
man har fadet mere erfaring.

Ledelsen ogmedarbejderne er meget engagerede og committede til processen
og deltager bl.a. i at fange diverse opstartsfejl, inden S&OP implementeres i
hele organisationen. Udviklingen i forandringsparatheden ligger derimod
relativt konstant, men den afspejler, at der er villighed til at implementere
S&OP hos SPORT 24 BUSINESS. Gennemsnitsverdier for opfattet foran-
dringsparathed for de forskellige grupper ligger fra 3,3 til 3,9 pa en 5-punkts
Likertskala gdende fra 1 (i meget lav grad) til 5 (i meget hoj grad). Kurven er
dog ogsa med til at skeerpe opmeerksomheden p4, at det ogsa fremadrettet
er vigtigt at have fokus pa villigheden til forandring.

Opnéede resultater

Konkret har den forste fase allerede vist nogle gode resultater i form af, at
man var bedre til at hdndtere de udfordringer, som f.eks. julesalget altid gi-
ver. Det, at man er begyndt at forstd de sammenhzenge, som findes, og hvor
udfordringerne kan opsta, hjelper rigtig meget til, at man nu er pa forkant
med udfordringerne. Samtidig er man blevet bedre til atlevere til tiden inden
for de omrader, hvor S&OP er kort ind.

Overordnet set betyder det, at man nu har et mere sikkert datagrundlag,
men ogsa en bedre dialog. Det er nemmere at f& oje pa, hvor udfordringerne

M Klare mélsaet-
ninger/mal

M Roller ogansvari
S&OP processen

Uklarhed om
S&OP processen

13



er - f.eks. om de stammer fra leverandererne, salget eller distributarerne. I
denne sammenheng er det helt afgarende, at der kommet styr p ordremod-
tagelsen, og at man nu ved, hvad status er, og hvornar man rent faktisk kan
levere. En anden konkret effekt af S&OP kan males direkte i trykkeriet. Her
er effektiviteten steget med 40-60%.

4.3 LARING

Medarbejdere er forskellige, og det er der behov for at tage eksplicit hejde
for, ndr man skal optimere processerne i et S&OP projekt. Iseer er man hos
SPORT 24 BUSINESS blevet bedre til at fjerne nogle af de forskelle, der er
mellem salg og operations. Missionen er ikke helt lykkes endnu, men man er
godt pa vej, og man er opmaerksom p4, at der fortsat skal arbejdes med det.

Samtidig er det vigtigt at arbejde med medarbejdernes parathed i forhold til
atfaindsigti, at forstd og at acceptere, hvad S&OP betyder for organisationen
og for dem selv. Det kreever lidt tid og en del kommunikation med udgangs-
punktide faglige og personlige forskelle, der er imellem de ansatte. Men der
er helt klart kommet en accept af den athaengighed og forbundethed, der
imellem de enkelte led i virksomheden.

En af de ting, man fremadrettet skal leere at hdndtere, er de situationer, hvor
man velger at sige ja til en hasteordre. Der vil veere situationer, hvor det er
vigtigt at sige jatil en hasteordre, men det skal ikke fore til en situation, hvor
alle ordrer igen blive handbé&rne. Med andre ord handler det om at finde ud af,
hvor meget fleksibilitet det vil veere godt og nedvendigt at have. I denne proces
hjelper en ny leveringsmatrice szlgeren med at forstd, hvad rammerne er.

Ordrehdndteringen inden for SPORT 24 BUSINESS’ salg vil ogsa pévirke de-
tailomrédet. Selv om der er tale om to divisioner, er der dog visse bergrings-
punkter, som kraever en vis alignment. Det forventes, at de positive effekter,
som er opndetinden for SPORT 24 BUSINESS, vil have nogle positive effekter
pa detailomréadet pa leengere sigt.
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