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Abstract

Denne case indeholder en kortfattet beskrivelse af Arla Foods rejse med at implementere og arbejde
med Sales & Operations Planning i drift. Casen ma ikke ses som veerende udtgmmende for alle de
tiltag Arla Foods har vaere igennem, men skal snarere ses om en sammenfatning af hovedbudskaberne
af den lering Sales & Operations Planning har givet. Casen bygger pa interview med Director Jakob
Lignell, Global S&OP Office, Dan Kolding Head of Supply Chain MY og Sgren Olsen, Head of Sales
Denmark. 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.
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12.600 melkeproducenter og dermed ejere | Euro (2016) er

Nordeuropa og med over 19.000 ansatte. Der

. o - . - Arla  Food den starste roducent af
bliver hvert ar indvejet mere end 14 milliarder P

Ik dukter i Skandinavien og den femte
kilo ramelk, hvilket produceres til drikke meeikeproduiter 1 skan g

starste maelkeproducent i verden.
melk, yoghurt, ost, smar og malkepulver som

szelges i mere en 100 lande.

INDUSTRIEN

FOND Ghieencean

The Danish Industry Foundation

SDU&


http://www.salesandoperationsplanning.dk/

Arla Foods mission er at “sikre den storst
mulige veerdi for vores landmands melk, mens
vi skaber muligheder for deres veekst - som
andelsselskab, der ejes af melkeproducenterne,
er det vores opgave at sikre, at vi kan skabe sa
stor veerdi som muligt af meelkeproducenternes
melk - og dermed opna en konkurrencedygtig
meelkepris for dem - bade for vores ejere og

andre leverandgrer ” (Arla Foods, 2017).

Baggrund for indfgrelsen af Sales &

Operations Planning

Gennem de seneste tre ar har Arla Foods
succesfuldt udviklet og implementeret en
global, méanedlig Sales & Operations Planning
(S&OP) beslutningsproces, der refereres til af
virksomhedens CEO Peder Tuborgh som Arla
Foods puls”. Det har betydet en vesentlig
forandringsproces i forhold til
forretningsprocesser, men ogsa i opbygning af
nye, globale IT-understgttende SAP APO
veerktgjer.

| 2013 tog Arla Foods bestik af, at Europas
malkekvote system, der havde eksisteret i mere
end 30 ar, ville blive ophavet. De forventede en
kraftig stigning i leveret maelk som folge af
dette, og generelt vesentlig mere bade pa
volumen og ravarepriser. Med den forventede
ggede malkemange forudsa Arla Foods, at

deres produktionskapacitet ville blive presset,
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safremt man ikke optimerede mere globalt. Der
var saledes et behov for at arbejde mere
sammen pa tvers af de landeopdelte

forsyningskader samt salgskanaler.

Som et andelsselskab er Arla Foods tvunget til
at modtage alt den ramelk, deres ejere
(landmaend) producerer. Kombineret med et
ekstremt fluktuerende marked og et gget pres
fra stadig sterre og mere globale kunder og
konkurrenter, stod Arla Foods overfor en meget
udfordrende situation. Yderligere havde Arla
Foods oplevet en stor veekst siden
artusindskiftet, og med mange fusioner med
andre mealkeproducenter, var det en stor
udfordring, idet det medfarte et
virksomhedslandskab preget af bl.a. mange,
forskellige IT-systemer, manglende datakvalitet
samt mange lokale lgsninger pa tvers af den
globale virksomhed. Dertil kom meget
forskellige markedsbetingelser sa som private-
label Versus merkeandel, grad af
tiloudsaktiviteter i landene og produkternes
forskellige holdbarheder. En anden udfordring
var valget mellem global eller lokal optimering
i form af lokalt ejerskab af forsyningskaeder
med manglende global gennemsigtighed og et
mindre globalt mind-set. De mange fusioner
betgd ogsa, at der ikke var nogen best-practice i

forhold til planleegning og processer pa tveers af



markeder samt at der var forskellig lokal
ledelse.

Pa baggrund af de ovenneavnte udfordringer
besluttede Arla Foods derfor at ga fra
optimering af de enkelte forretningsgrupper til
mere optimering pa koncernniveau.
Topledelsen gav i 2013 mandat til udvikling og
implementering af verdensklasses handels og
melkeallokering indenfor en firearig periode.
Som ét veerktgj i den proces opstartede man en

feelles global S&OP proces.

Implementering af S&OP
Den globale, manedlig, taktisk
beslutningsproces, kaldes i Arla Foods for Arla
Sales and Operations Planning, som
understgttes af et underliggende standard SAP
APO IT-landskab, som erstatning for de mange
tidligere forskellige systemer, hvorfor ogsa
programmet ONE Planning & Allocation blev

opstartet.

Til at sta i spidsen for forandringerne med at
harmonisere S&OP forretningsprocesserne o0g
organisere ONE programmet blev Jakob Lignell
hentet ind udefra. Der blev fra starten
udarbejdet en struktur til sikring af et sterkt
forretningsejerskab af lgsninger gennem hele
udviklings- og implementeringsforlgbet. Det

skete gennem nedseettelse af forskellige grupper
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og teams med fordeling af roller og ansvar
(f.eks. styregruppe, superbrugere/fag eksperter
kerne projektteams osv.). Standardisering var
kerneparadigmet, men den overordnede tilgang
var: Forretningen gar forud for IT og
udformningen af processen skete i tet dialog

med samtlige forretningsgrupper.

Hos Arla Foods er man meget beviste om, at
selvom planer og systemer er vigtige, sa
handler det hele i sidste ende om mennesker.
Derfor var det vigtigt at forankre
forandringerne i organisationen o0g sa&tte
ambitionerne saledes, at de ansatte blev mgdt
med “en aben dialog” om lgsninger, mens
fremdrift ~og  beslutningsdeadlines  om

standarder fik hard opmarksomhed.

For at levere var det ngdvendigt at introducere
en proces, som bade kunne levere palidelige
efterspargsels-forecasts og en levedygtig plan
til at mgde efterspargslen. S&OP processen
begynder derfor med, at salgsafdelingerne
leverer sine volumen-forecast for hvert enkelt
kategori. Det sker pa efterspgrgsels
evalueringsmgder (DRM), som ledes af
salgscheferne i hvert af Arla Foods markeds
grupper. De KPI’er, der draftes pd DRM, er
forecast ngjagtighed, forecast bias samt
leverings ngjagtighed. P& baggrund af de lokale

forecast, dannes et globalt efterspgrgselsskema,



som spiller en afgerende rolle i forhold til at
sikre en valid, global gennemsigtighed omkring
den samlede efterspgrgsel. Hos Arla Foods har
man en forecast horisont pa 15 maneder.
Selvom hoved KPlet kun males ngjagtighed pa
de nermeste tre maneder malt lgbende over 12
maneder, er nggletallene for de 15 maneder
vigtige, da det derved bliver muligt at holde
seelgerne op pa deres forecast ngjagtighed, som
har afsnittende virkning pa

leveringsngjagtighed.

DRM efterfolges af gab-lukningsmader i de
enkelte markeders ledelsesteam samt i to
overliggende kommercielle zoner, der er en del
af virksomhedens “Good growth 2020”
strategi. Arla Foods forsyningskede er i 2017
inddelt i to hovedfunktionsomrader — (1)
produktion af  mere langtidsholdbare
ferdigvarer i form af, ost, smegr og
melkepulver, 0g (2) mere friske
malkeprodukter i form af Yoghurt, Friks Malk,
Melkebaserede drikke, UHT og ESL . Denne
globale organisering blev lavet i 2017 og
flugter med det tankesat som allerede pa det
tidspunkt var implementeret operationelt via
den nye S&OP proces. Der er saledes en klar
linje, byggende pad mandatet i 2017
strategiprogrammet, der stetter endemalet om

én S&OP proces, ét standard I1T-landskab og ét
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set tal frem mod Good Growth 2020
Strategien. | forsynings evaluerings fasen (Sales
& Operations Planning) ses der farst pa
efterspgrgslen pd lokale sites i site
evalueringsmader
(PRM).  Her

udfordringer som kan lgses lokalt, og netveerket

(Production Review
Meetings behandles de
af sites bringes sd i spil i de to globale
forsyningsevalueringsmgder (Supply Review
(SRM))  for de

forsyningskaeder. KPI’er der evalueres pa

Meetings respektive

SRM-mgderne er kapacitetsudnyttelse,
leveringsngjagtighed, antal lagerdage samt
planlaegningsrelaterede tab.
De tre vigtigste globale overbliksspgrgsmal pa

tveers af alle sites er:

1. Hvad er det samlede behov for markederne
2. Hvilke handtag (flytning af produkter,
behovstilpasning, CAPEX mm.) er
tilgeengelige for at mgde markedsbehovet
3. Hvordan handteres strammen af ramalk.
Processen slutter med et stort mgde (global
executive S&OP meeting) med alle chefer fra
salg, supply chain, planlegning,
produktledelsen og kategoriansvarlige, stottet af
finansfunktionen. Pa mgdet briefes samtlige
nggletal (KPI’er), og beslutninger traeffes
omkring eventuelle korrigerende handlinger
med udgangspunkt i taktiske emner relateret til

de kommende 15+ maneder. Mgdet fastsaetter



endvidere guidende driftsprincipper for Arla
Foods.

Det globale executive S&OP mgde har et
faktabaseret format i forhold til at opna succes.

Der fokuseres saledes pa:

e At definere prioteringsregler, sa der sikres
konsistens

e At treeffe beslutninger der optimere for hele
Arla

e Orkestrering af opgaver

e Facts, facts og atter facts

o FEtsettal, sa der ikke er flere “sandheder”

e En proces, sa der er en falles tilgang

e Vedvarende lering

e Ejerskab for opgaver

e Fokus pa undtagelser og korrektive
handlinger

e Beslutningsmader, hvor tavshed er accept

e Anvendelse af simple, standardiserede
praesentationer/slides

e Klare mgderammer

Figur 1: Arla Foods S&OP proces

ARLA’S S&OP PROCESS
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Mgdeformatet undersgttet af Arla Foods IT
standardiseringsindsats, den  strukturerede
proces, der fgrer op til mgdet samt den store
belsutningskraft og teamwork pa tveers af
virksomheden, har fart til meget effektive og
prioriterede mgder. Det geelder bade for
forretningsprocessen og selve programmet.
Herunder et givet et eksempel pa en dagsordent

til Et globalt exectutive S&OP mgde.

Exectutivemgderne varer normalt 1,5 time.
Mgderne foregar via Skype. Det er lykkedes
Arla Foods, at implementere et mindset, hvor
mgderne prioriteres, idet det ikke er muligt at
sende en substitut og at udeblivelse er lig med

accept af de beslutninger, der treeffes pa madet.

Processen, som den er beskrevet ovenfor er

illustreret i Figur 1.

Arla Sales & Operations Planning process

Supply planning

Kilde: Arla Foods amba.

MY SRM Global Exe
Plant
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Formalet med S&OP kontoret er at sikre
ochestreringen og driften af S&OP i Arla somt
at udvikle processen til det naeste niveau,
hvilket kraever at de menneskelige ressourcer
arbejder sammen som en enhed. Qua sin
starrelse er det globale S&OP kontor delt op i
tre forskellige omrader; 1) Globale S&OP
Process Leads, der bidrager med viden i forhold
til procesudrulning og forankring, sikrer
implementering af best practise, S&OP
uddannelse, end-til-end proceseksperter, KPI
rapport eksperter samt system eksperter; 2)
S&OP Managersder orchestrerer Exe og Zone
mgder, samt de globale forsyningskeeders
mgder. De er er ansvarlig for de individuelle
supply chain analyser de praesenteres her samt
sikrer et seet af tal” i forbindelse med meder;
og 3) Lokale S&OP managers i de store
markeder og rollehavere i de mindre der sikre
ochestrering af markedsmgderne og kontakten

til de globale forsyningskaeder.

| Arla Foods blev S&OP processen
indledningsvist startet op i mellem den globale
forsynskeede og den danske forretning der pa
det tidspunkt ogsa inkludere en lokal
forsynskade. Da processen var valideret blev
de gvrige markeder blev koblet pa et efter et.
Hele vejen igennem implementeringsforlgbet,

er samtlige markeder blevet indkaldt til de
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globale mgder, uanset, om de havde sat
processen op lokalt eller ej.

For at imgdega udfordringerne med modstand
mod implementeringen ("det har vi ikke behov
for, da det sadan set kerer OK ), havde man
hos Arla Foods ansat to medarbejdere, med
godt kendskab til virksomheden, til at rulle
processen ud i samtlige markeder. Ligeledes
blev der pa forhand lavet en overordnet analyse
af “udfordringerne pad de enkelte markeder, og
hvad der skulle til for at for at scette det op”,
som blev konkretiseret pa
“ambitionsmalsatningsmgder ” i forbindelse
med de konkrete udrulninger. Pa den baggrund
blev der aftalt en intervention. Nar der var
opnaet accept af processen, blev den
implementeret. | lgbet ad processen, der typisk
tog tre maneder, blev der sat veerktgijer op til
styring af processen. Almindeligvis var det
ngdvendigt med et par besag eller
interventioner, far et nyt marked var tilknyttet
Arla Foods S&OP proces.

Succeskriterier og snublepunkter
Ifelge Arla Foods er de vigtigste
succeskriterier, at topledelsen gar aktivt ind i
processen og, at der er engagement fra
koncernen, idet det kreever investeringer og
ressourcer at implementerer S&OP. Der skal

afsaettes ressourcer til at fa de ansatte i



organisationen med pa rejsen, og at have en
dedikeret selgende projektleder har ogsa vearet
centralt for en virksomhed af Arla Foods
starrelse og kompleksitet. Set i bakspejlet
kunne man hos Arla Foods have brugt mere tid
pa at italeseette, hvordan det vil se ud pa den
anden side af forandringen. De faktiske
udfordringer omkring
melkeindvejningsudsving samt et par store
produktionsmaessige nedbrud lige da processen
startede op, hjalp dog pa forstaelsen omkring
processen vasentlighed. Topledelsen har
ligeledes vist stor opbakning til processen.
Dernaest er det vigtigt at veere ambitigs
angaende vision og projektets endemal. Man
ma ikke vere bange for, at den nuvaerende
lasning ikke er 100% perfekt. Derimod skall
man give mulighed for, at leere undervejs. Man
ber veere pragmatisk og fleksibel i processen.
Hellere ga efter de 80%, som kan bruges, end at

vente pa, at hele Igsningen bliver ferdig.

Der er udarbejdet et feelles sprog. Hvor der
tidligere bade blev forecastet i maengder og
volumen, anvender man i dag kun volumen i
form af kilo til at beskrive forecasts i S&OP
sammenhang. | det hele taget er der arbejdet
meget med sprog og kommunikation, da det er
vigtigt at alle forstar, hvad der bliver talt om,

idet "Et problem, der ikke kan kommunikeres,
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kan ikke loses . Slutteligt har det veeret vigtigt
at skabe et miljg baseret pa tillid mellem IT og
forretningen, ikke mindst ved at sikre valide og

palidelige data.

Effekt

Arla Foods har gennemgaet en massiv
forvandlingsproces gennem de seneste tre ar,
hvor virksomheden succesfuldt har udviklet og
implementeret S&OP. Der er blevet gennemfort
betydelige endringer i forretningsprocesser og
opbyggelse af et nyt globalt IT understattet
SAP APO verktgj, hvilket har medfert en
reekke performance forbedringer. Farst og
fremmest er der opnaet betydelig mere
ngjagtige forecasts. Det gelder bade en lavere
grad af forecast fejl, optimeret sikkerhedslager
og mindre planlagt spild. Yderligere har man
opndet IT fordele. Virksomheden er saledes
gaet fra 0 — 85 % IT standardisering pa
planleegningsomradet, hvilket har givet lavere
OPEX og en bedre support. Dertil kommer
hurtigere udrulning af ny funktionalitet og

mulighed for at dele best practice.

En af de vaesentligste effekter, af S&OP
implementeringen er en bedre leveringevne,
hvilket giver kunderne en bedre oplevelse af

Arla Foods og feerre kundeproblemer.



De harde og blade effekter af implementering
af S&OP i Arla Foods fremgar samlet af Figur

2.

Derudover har S&OP implementeringen givet

Arla Foods mulighed for at arbejde bedre med
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de mange data, hvilket er fodfeestet til den
naste evolution indenfor eksempelvis Big Data
og anvendelsen af kunstig intelligens pa

planlagningsomradet.

Figur 2: Opnaede effekter ved indfgrelse af S&OP i Arla
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Kilde: Arla Foods a.m.b.a.



