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Silokulturer refererer til funktioner, der sub-optimerer pa bekostning af bedre
helhedslgsninger.

Sadanne tveerfunktionelle udfordringer kan hindrer virksomheder i at opna
supply chain excellence, hvor balancering af udbud og efterspgrgsel er en af de
stgrste udfordringer.

Silomentalitet kan ogsa veere et resultat af mangel pa supply chain orientering,
der fokuserer pa virksomhedens anerkendelse af de systemiske og strategiske
implikationer af aktiviteter og processer, der er involveret med de forskellige
flows, der er i supply chain (materiale-, informations- og finansielle flows).

Silomentalitet fgrer bade til latente og aktuelle konflikter mellem de forskellige
funktionsomrader.
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Sales & Operations Planning

 Sales & Operations Planning (S&OP) er en proces, der integrerer
forskellige forretningsplaner til en samlet plan, der sgger at balancere
udbud og efterspgrgsel af varer og serviceydelser

* Der bygges bro mellem strategiske og driftsplaner

* S&OP opererer pa den taktiske planleegningshorisont (typisk mellem 3
til 24 maneder)

e S&OP er en tvaerfunktionel forretningsproces
» S&OP litteratur er en blanding af gra og akademisk litteratur
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Kort om det samlede projekt

S&OP implementering med et saerligt fokus pa sma og mellemstore
virksomheder (SMV)

» Fokus pa adfaerdsmaessige aspekter i processen (90% mennesker og
10% teknik)

= S&OP som et middel til at bekaeempe silokultur

= 10 virksomheder er fulgt fra “indsalg” i topledelsen til konkret
idriftsaettelse

, ’1en selvom der er nogen fokus pd organisations- og ledelses-
maessige problemstillinger i relation til S&OP, er det overras-
kende, hvor lidt S&0P teammedlemmers personligheder har
vaeret genstand for analyse.
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Guidende undersggelsesspgrgsmal

* | hvilket omfang anvender danske virksomheder S&OP?
* Hvad er best practices inden for S&OP i en dansk

kO nte kSt ? , ,en tidsalder, hvor der er vaekst i nye digitale teknologier, er det
o , specielt vigtigt at saette fokus pd processer og adfzerd gennem
* Er S&OP ogsa relevant for SMV’er? menneskelig interaktion.
* Hvilke fordele kan der opnas ved at implementere
S&OP?

* Hvorledes pavirker S&OP virksomheders performance?
* Hvordan kan man gribe et S&OP projekt an?

* Hvilke ledelsesmaessige udfordringer opleves der ved at
implementere S&OP?

* Hvorledes spiller forskellige personli hedstgper ind pa
udvikling, implementering og drift at S&OP:
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Nogle fordele ved S&OP

Appealing to sales Appealing to operations

» Improved deliveries

» Reduced stock-outs
and backlogs

» Improved new product

launch Sales Cost
» Improved promotions Growth Reduction

» Material cost reductions

» Freight cost reductions

» Labor productivity im-
provement

» Reduced obsolescence

Net Working Capital

Appealing to finance

» Finished goods reduction

» Raw material and work in progress
reduction

» Improved cash flow [accounts
receivable and accounts payable)
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Disposition

* Projektstruktur
* Best practice
* 10 implementeringsforlgb
* Spgrgeskemaundersggelser

5 projektfaser og 25 vaerktgjer
* Erkendelse
* Analyse og diagnose
* Definering af S&OP proces
* Pilot
* Drift

e Resultater
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Projektforigb

— Afrapporteres i dag

1/1-17 1/7-17 1/1-18 1/7-18 1/1-19 27/3-19 1/7-19
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Best practice

* TOMS Gruppen
e Lantmannen Unibake
* Arla Foods

* Pandora
e JBS

* Cases
* Videoer
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Leeringspunkter fra best practice

* Topledelsens opbakning er altafggrende.

» Skab en klar vision for og forstaelse af S&OP pa tveers af organisationen (faelles
mindset).

* Der bgr udarbejdes fxlles KPI'er for S&OP procesdeltagerne.

* Veer omhyggelig med at veelge den for virksomheden rette tidshorisont for S&OP
processen.

Gennemfgr Ipbende interessentanalyser.

Tildel dedikerede ressourcer til S&OP processen.

Husk, det handler om mennesker og ikke systemer.

Der er ikke to S&OP implementeringer, der er ens.

Det er en lzeringsrejse; det bliver ikke perfekt de fgrste gange.
Man melder ikke afbud til S&OP megder.
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10 implementeringsforlgb

* Mac Baren Tobacco Company (SMV)
* Bramming Plast-Industri

« SPORT 24 BUSINESS (SMV)

* A/S Bryggeriet Vestfyen (SMV)

* SGM Light (SMV)

* Nissens Automotive

* VIKING Life-Saving Equipment

* Qubiga (SMV)

e Jyden Bur (SMV)
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S&OP 5 trins model

TRINS
Beslutnings- [Se
made

TRIN 4 L
Afstemnings- [
maede

1

Demand
Planning
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Faseopdelt S&OP projektforigb

ejlslagne implementeringer sker typisk pa grund af manglen-
de topledelsesforankring, for meget fokus pa drift pa bekost-
ning af udvikling samt uklare mal.

Analyse 0og
dlagnose

Ledelsesimplementering
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Erkendelse

* Den fgrste fase handler om at fa skabt den

helt afggrende topledelsessupport for VARKT@JER
implementering af S&OP.

* Fejlslagne implementeringer sker typisk pa
grund af manglende topledelsesforankring, for 1. Hvorfor S&OP?
meget fokus pa drift pa bekostning af udvikling 2. Ressourceparathed

samt uklare mal.

* Denne fgrste fase er saledes anlagt p3, at
virksomhedens topledelse skal have mulighed
for at blive tilstraekkeligt “kleedt pa” til at
forsta S&OP og til eventuelt at kunne sige nej
til projektet.

* Fasen har saledes til formal at give klart svar
Fa, hvad S&OP er, og hvorfor det er relevant
or virksomheden.

3. Organisatorisk parathed

4. Interessentanalyse

INDUSTRIENS
FONDIZ=. 2%
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Organisatorisk parathed

Marker med et X, hvor 1 er lav grad og 5 er hgj grad 1 2 3 4 5

1. Topledelsen er committet til S&OP.

2. Organisationen er generelt forandringsparat.

3. Salg er positive og comittet til S&OP.

4. Operations er positive og committet til S&OP.

5. @konomi er positive og comittet til S&OP.

Samlet score:

S Styrket konkurrencekraft gennem implementering af l:rg)[r]qUDST,R IENS ’
OP sales & Operations Planning TheonishIndusiry Foundation S D U /5‘



Ressourceparathed

Marker med et X, hvor 1 er lav grad, og 5 er hgj grad 1 2 3 4 5

1 Der er de ngdvendige organisatoriske ressourcer tilgeengelige til S&OP
(M).

2. Der er en villighed til at inddrage eksterne konsulenter, hvis det er
ngdvendigt for at sikre fremdrift og kvalitet (M).

3. Der er gkonomiske midler til at gennemfgre projektet (@).

4. Der er etableret det rette fundament for et S&OP projekt
(procesforstaelse af ordreflow, stamdata, produkt- og styklistestruktur
mv.) (S&D).

5. Systemer (manuelle som elektroniske) er tilgeengelige til at stgtte op
om processen (S&D).

Samlet score:
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S&OP parathed: Eksempler

Ressource-
parathed Mac Baren Tobacco Company
A ; :
* Stigende commitment fra . ls\ngfgst ii:m;gj::alg
Hgj 5 salg og operations — flles X proj
e Datamodel
Opgave e Ekstern assistance
* Forbedret fundament
X
Mellem 3
. X
‘y
X
* Faldende top management
commitment
* Faldende ressource
Lav 1 commitment
Organisatorisk
1 3 5 parathed
Lav Mellem Hgj
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Analyse og diagnose

* Den anden projektfase handler om at skabe

et feelles overblik over, hvorledes salgs- og VARKTQIER
supply chain planer gennemfgres i dag.

* Overblik over procesflowet fra salgsordre, . Brown paper metoden
igangsaettelse af indkgbs- og . Nuvaerende performance
produktionsordre, produktion af varer og . S&OP modenhed
derefter |evering til kunderne. . System_ og rapportkortlagning

* Hvad er det for konkrete malsaetninger, . S&OP fundament
projektet skal indfri? Her kan man anlaegge . Ledelsesparadigmer

bade et out-side in (hvad gnsker kunderne?) . Kompetenceafdaekning
og et in-side out perspektiv (hvilke krav
kommer indefra?)

. Personprofilanalyser
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Brown paper sessions
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S&OP modenhed

1. Process effectiveness
* Fokuserer pa de aktiviteter, som S&OP skal indeholde - ‘doing the * Typisk i forskellige stader

right things: (fra 4 til 6)
2. Process efficiency
» Refererer til aspekter omkring, hvordan planer integreres og * Man kan have forskellige

alignes mest optimalt - ‘doing things right’. modenhedsniveauer p3
3. Mennesker og organisation de forskellige

* Fokuserer pa empowering det tvaerfunktionelle S&OP team; dimensioner
opnaelse af topledelsessupport og ejerskab og ledelse af
medarbejders mindset henimod S&OP.

4. Informationsteknologi
* Fokuserer pa teknologi, der understgtter S&OP.

Kilde: Wagner et al. (2014) / S Styrket konkurrencekraft gennem implementering af I:htl)[r]qUDSTRIENS S D ’
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Definering af S&OP proces

* Denne fase har fokus pa de 10% (den
tekniske del) og de 90% (den menneskelige VARKT@JER
del). Den tekniske del handler om at fa

defineret den konkrete S&OP proces jf. 5
trins modellen. . Performancekatalog

* Man bgr undgé at gennemfgre en big bang, . Definering af KPl'er
hvor alle forretningsomrader pa én gang . Roller og ansvar
opstartes. Har man forskellige
forretningsomrader, kan man med fordel

. Agenda til workshop med
vaelge én ud som pilot og starte med denne. fokus pa adfeerd

» Hvordan organiseres projektet? Hvem er . Lytteniveauer
ansvarlighed for in- og output i hvert af de 5 . Teamsammensatning

trin? Hvilke personer deltager i fineri £ KBI
delprocesserne? Hvilke data skal bruges, o . Definering af KBl'er
hvordan skal det overleveres til naeste trin® . Forudsatning for succes
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TeamDiamanten®

BEHOV
Behovsafdakning

Vaerdiafstemning
IDE

Visionsdannelse

Ideformidling

PLAN
Analyse

Organisering
IMPLEMENTERING

Realisering
Vedligeholdelse

Hvad er det kunderne har behov for? Hvad Har S&OP
teamet behov for?
Efterleves de aftalte KBl’er? Prioriteres S&OP arbejdet?

Arbejder vores S&OP proces med den rigtige horisont? Hvordan
kan S&OP processen udvikles yderligere (modenhed)?

Hvordan sikre vi at alle i S&OP teamet kan se de samme
udviklingspunkter for S&OP processen? Hvordan for vi lgbende
samlet op pa udviklingsbehov i S&OP processen?

Hvad betyder udvikling i kundeordre/salgsforecast? Hvordan kan
vi justere pa kapaciteten?

Hvem skal Igse hvilke opgaver? Skal eksterne ressourcer hjzlpe
til?

Planer omsazettes til handlinger; Hvilke deadlines skal overholdes?
Hvordan kgrer processen? Hvordan kan processen forbedres?

ST p § P

The Danish Industry Foundation
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Key Behavioral Indicators

. ,Bl’er kan defineres bade I relationen mellem en under- og over-
Eksem P ler: ordnet og mellem kolleger uden referenceforhold for at stimulere,

* Der kommunikeresi en ordentlig tone. at der er sammenhaeng mellem, hvad man siger, og hvad man ger.
* Man megder op til indkaldte megder.

* Man er forberedt til mgderne.

* Man er andeligt til stede under mgderne.

* Man arbejder ud fra det aftalte i S&OP processen (ingen beslutninger uden for
processen).

* Man spiller hinanden gode (konstruktiv feedback til kolleger i processen).
* Ugnsket adfaerd patales.
* Man lytter til kolleger og afbryder ikke.
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A/S BRYGGERIET

Eksempler pa KBl’er

wuumnecunlaneulrER MﬂDEREG E

& i will, vom enhed og som virksomhed, bitee bedral

® \fjwil Barbsedre wores foretring o5 det tvariaghipe tamabejde, 1 Vi kommer til den aftalte tid.
wones Slrabesgl o aghes KPTT kan nds, of fof 2t vi, som enled, kan
by s md disthe, oh oommilter i o t SEOP wujihnllm:tud.l

i, o har cwerhaldt Wi muder fﬂrbErEdt La i B

VI VIL HAVE EN POSITIV INDSTILLING Vi er aktivt deitagende.

= i il harve &0 positie indsEling t de forsndringee, som
kan gavne wanas fomeaning

i ler.
& 4 ol v pecrs] Bl arvi 161 g neatbicabaT. i Ly gEnniem Wi 1}‘tter. I'I-ﬁl' en !{'D“Egﬁ tale
vores S0P proces

Vi ger det klart, hvis der er noget vi ikke forstar.

VI VIL 5TASAMMEN

# W il vaere faees oo SEOP pregeitet ogwl vil stk sammen Vi er konstruktive, ndrvitaler.
il pommgn wnoidelig enduid

® 4 will for 0 di b lusninger, som i irmMer for a1 wees fometning

lan volkcse, o vigigat: sl vill wi sth sammin cen de beshutninger) Vi bruger ikke mobiltelefoner.

(Produktion og teknik er undtaget).
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Den nye S&OP pilotimplementeres (f.eks. over 3

maneder). VARKT@JER

Man rammer nzaeppe det rigtige

detaljeringsniveau i fgrste forsgg. 21. Evaluering af KBl'er
Det handler om learning by doing. 22. Kommunikationsplan
| denne fase vil man skulle justere ind pa de 23. Mgdeagenda til S&OP

ting, der er arbejdet med i den forrige fase, mode
fordi virkeligheden nu melder sig. 24. Temperaturmaling p3

Man kan f.eks. mangle data. Noget er for forandringen
specifikt, og noget er for generelt.

Man skal maske ogsa justere pa KBl’erne og
tilegne sig nye mader at gennemfgre mgder pa.

INDUSTRIENS
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Temperaturmalinger

Formal

* At overvage om Sales & Operations PIanningéS&OP) proces deltagere holder gejsten for dermed
at kunne skride rettidigt ind, hvis der ikke er den ngdvendige opbakning og fremdrift.

Deltager
» S&OP procesejer/Manager.

Anvendelsestidspunkt
* | pilot- og driftsfasen.
Omrader

* Malsatninger

* Adfeerd

* Implementering

* Forandringsparathed

* KBl'er

S Styrket konkurrencekraft gennem implementering af

g INDUSTRIENS pA
OP sales & Operations Planning ~ FOND e S D U o



Udvikling i forandringsparathed

M Forandringsparathed
hos topledelsen

Forandringsparathed
ioperations

M Forandringsparathed
isalg

M Forandringsparathed
hos S&0P Manager

Mac Baren Tobacco Company

S oo L%?%??I’ﬂf%? S D U /;’.
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Om implementering

“Implementation and issues such as change management and the
behavioral aspects of implementing Executive S&OP — this is
where the rubber meets the road; if you can’t get the stuff to
work, it doesn’t matter how potentially powerful it is.” Wallace &

Stahl (2008)
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* Nar projektet overgar til drift, er det vigtigt, at
man omtaler S&OP som en proces og ikke

fortsat som et projekt. S&OP er nu blevet en del

af den daglige made at arbejde pa.

* Det er ogsa vigtigt at huske p3, at S&OP
processen lgbende optimeres.
Forretningsverdenen er dynamisk, hvorfor
processen ogsa Ilgbende bgr justeres, sa den
tager hgjde for @endringer i kunde- og
produktsammensatning. Man bgr saledes
teenke i Continuous Improvement.

* Yderligere bgr man i et stykke tid inde i
driftsfasen, f.eks. efter et halvt ar, foretage en
effektmaling af savel KPl’erne som KBl’erne.

VZARKTQ)

25. Effektmaling af KP1/KBI
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Resultater: S&OP processen (1 af 2)

* Topledelsens commitment er altafggrende.

* Det er afggrende vigtigt, at fa salg med ombord tidligt i projektet
(synligggrelse af what’s in it for me).

* Det kreever engagement fra medarbejderne — hvis man ikke tager opgaven
og udfordringerne til sig og vil lytte og forsta hinandens udfordringer, kan
det veere sveert at na i mal.

» S&OP er et virksomhedsprojekt — ikke et logistik-/SCM eller et salgsprojekt.
* Grundig forberedelse er afggrende vigtigt.

* Det er vigtigt med grundig treening og uddannelse i S&OP samt
kommunikation om S&OP til interne og eksterne interessenter.
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Resultater: S&OP processen (2 af 2)

* De 10% teknik skal pa plads, for du kan fokusere pa de 90%
mennesker.

* S&OP ansvarlig g@r en forskel (dedikeret ressource).

* Man er sarbar, nar nggleressourcer i S&OP processen stopper.
* Ekstern konsulentassistance ggr en forskel.

* S&OP giver et faellessprog, der bidrager til at nedbryde siloer.

* S&OP satter fokus pa faktabaserede beslutninger og bidrager til
forbedret beslutningskompetence.

* Vedholdenhed er helt afggrende; det er en lang proces, man kun lige
er startet pa.
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Resultater: SMV vinklen

 SMV’er er driftsdominerede, der saetter forretningsorienterede udviklingsaktiviteter
under pres i en travl hverdag. Udvikling kan med fordel ske ved at allokere hele dage,
hvor man ikke har fokus pa drift.

* Ved sammenligning med de store deltagende virksomheder er beslutningsprocesserne i
SMV’erne i relation til S&OP hurtigere og mere gennemsigtige, ligesom det heller ikke er
indtrykket, at man er tynget af sa meget intern politik.

* Ressourcesiden er en udfordring for SMV’erne. Man kan med fordel taenke i at kpbe
ekstern konsulentassistance for at saette fokus pa tempo og kvalitet i den nye S&OP
proces.

* Det er vigtigt med en ansvarlig medarbejder (en ildsjzel) for S&OP processen.

* Ledelsen begr ikke kun committe sig, men ogsa involvere sig for at sikre fremdrift. Dette er
reelt et dilemma, hvor ledelsen pa den ene side er dybt involveret for at sikre opbakning
og fremdrift OF pa den anden side skal §ive plads til medarbejderne, sa de kan
bema/ndiges til at traeffe beslutninger i den nye S&OP proces og ikke hele tide skal spgrge
opad.
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Resultater: Adfaerdsdelen

* Medarbejder i forskellige funktioner har meget forskellige opfattelser af
virkeligheden og dermed af, hvad der vigtigt.

 Abenhed over for andre tilgange/forstaelser af virkeligheden er central — man skal
huske at spille hinanden gode.

e Evnen til at lytte er afggrende for, at S&OP processen far den gnskede effekt.

* KBl’er ggr en forskel/skaber et grundlag for en vellykket proces, men de kan veere
udfordrende at fa etableret.

* MBTI, SIBrO% og KBl’er skal lpbende vedligeholdes for at sikre langtidsholdbarhed,
sa det ikke fremstar som et kortsigtet ledelsesstunt.

* Teams er forskellige, og man skal veere opmaerksom pa, hvordan dette kan pavirke
processen.

 Alle involverede skal laere det fzlles sprog, %F nar der sker udskiftning i S&OP
teamet, skal nye teammedlemmer traenes i det.
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5 faser og 25 veerktgjer

Analyse og
dlagnose

. Hvorfor S&0P? . Performance- i 25. Effektmaéling af

. Ressource katalog KPI/KBI

parathed

. Organisatorisk
parathed

. Interessent-
analyse

. Definering af

KPl'er

. Roller og ansvar
. Agenda til

workshop
med fokus pa
adfeerd

. Lytteniveauer

. Teamsammen-

seetning

. Definering af

KBl'er

20. Forudsaetning

for succes

* Veaerktgjer ma ikke opfattes
som vaerende udtgmmende.

* De tjener det formal at
inspirere.

* De kan tilpasses.

Ledelsesimplementering
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Leverancer

Rapport
8 cases

5 faset procesmodel
med 25 veerktgjer

Videoer
Artikler

www.salesandoperationsplanning.dk
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Forst adfaerd, sa data

S&O0P effekt

Proces og data -

Datamodel:
S20P med fokus HasterFData Mar;agement
pa adfeerd orecasting
Aggregate Planning

Material call-off

Tid
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Opsummering

e Fokus vaeret pa S&OP som middel til at skabe konkurrencekraft med saerlig
veegt pa SMV og adfeerd.

* Fplgeforskning var planlagt til 10 virksomheder, hvoraf vi fik fulgt 7 i mal,
som nu har S&OP i drift.

* S&OP er en proces som kreever ledelsesopmaerksomhed og vedholdenhed.

» Adfeerdselementet gennem KBl’er betyder noget, men de skal
vedligeholdes.

» Alt materiale er tilgeengeligt pa:
www.salesandoperationsplanning.dk

» Materialet vil ogsa blive tilgeengeligt pa engelsk.
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Tak til ...

* Industriens Fond
* Dansk Indkgbs- og Logistik Forum
* SCM+Logistik

* Medarbejdere hos:
* TOMS Gruppen, Pandora, Arla Foods, Lantmannen Unibake og JBS

* Mac Baren Tobacco Company, Bramming Plast-Industri, SPORT 24 BUSINESS, A/S Bryggeriet
\Sestfyen, SGM Light, Nissens Automotive, VIKING Life-Saving Equipment, Qubiga, Jyden Bur og
inex

* Sgren Eckhardt, Lars S@rensen, Lone Bryder og Anne Fredsted — Mercuri Urval
* Einar Scholte IMPLEMENT

* Thomas Brams, Jens Arvad Johansen og Ernst Kildegaard, 4IMPROVE (nu PwC)
* Tina Hgjrup Kjeer og Pernille Holst Christensen, SDU IER

* Lars Frank-Larsen og Rina Busch Heggild, SDU RIO
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