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Styrk din virksomhed og frigiv kapital med en skarp Sales and

Operations Planning-proces

Hvem @nsker ikke stigning i omseetning, reduceret arbejdskapital, bedre balance mellem udbud og
eftersp@rgsmal, overblik, transparens og tveergdende samarbejde? Det ggr vi vist alle, og det er blot nogle
af de gevinster, som effektiv og mdlrettet Sales and Operations Planning kan bidrage med.

Dette er anden artikel i vores serie “Friggr kapital
i din supply chain, og finansiér din egen vaekst”.

| fgrste artikel dykkede vi ned i ABC-analysen, og
hvordan den kan bruges som et vaerktgj til at fa
et godt her-og-nu-overblik over virksomhedens
lagre, herunder ravarelagre, varer i arbejde og
faerdigvarelagre, men ogsa et overblik over dgde
varer, overskudslager, forkerte sikkerhedslagre,
MOQ-stgrrelse, m.m. Dette overblik kan hjzelpe
dig med at reducere i lagrene og derved frigive
kapital.

Sales & Operations Planning — hvad er det?

Vores erfaring siger, at virksomheder, der ikke
har haft fokus pa lagersammensatningen, typisk
kan reducere lageret med 10-25%.

Hvis lageroptimeringen skal veere effektiv pa
bade kort og leengere sigt, skal den vaere en
kontinuerlig begivenhed i virksomheden, og her
indgar implementeringen af en Sales- and
Operations Planning-proces som et centralt
vaerktgj. Sales and Operations Planning (S&OP) er
naturligvis meget mere end en stgttefunktion til
lageroptimering: Laes med og fa et samlet
overblik over, hvad en optimeret S&OP-proces
kan ggre for cash flow og likviditeten i jeres
virksomhed.

Sales- and Operations Planning (S&OP) er en vigtig proces, der sikrer, at kundernes efterspgrgsel kan
daekkes af produktion, distribution og indkgb med det formal at skabe balance mellem udbud (supply)

og efterspgrgsel (demand).

Effektiv S&OP skaber en tveergaende, integreret, taktisk planlaegningsproces for kapacitet og
efterspgrgsel, hvor salg, marketing, R&D, gkonomi, indkgb, planlaegning og produktion i faellesskab
fierner siloer og arbejder efter én faelles plan. S&OP bygger saledes bro mellem strategi og drift.


https://www.kaastrupandersen.dk/app/uploads/2022/10/Optimer-jeres-cash-flow-med-dobbelt-ABC-analyse.pdf
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Reducér jeres kapitalbinding permanent med en Sales and

Operations Planning-proces

Alle virksomheder har bundet en del kapital i
forsyningskaeden. Det kan bade vaere i fysisk lager
af materialer, faerdige og halvfeerdige produkter,
men det kan ogsa vaere i ukoordinerede
processer, manglende overblik og samarbejde,
darlig leveringsevne etc. Enhver
virksomhedsledelse er klar over, at
kapitalbindingen i forsyningskeaeden skal veere sa
optimal som overhovedet muligt i forhold til
virksomhedens langsigtede mal om vaekst.

Et af nggleordene til at friggre kapital og forbedre
likviditeten er ”Sales & Operations Planning”

Spearg jer selv:

e Har jeres virksomhed mange restordrer?

e Erldarlige til at udfase produkter?

(S&OP). S&OP baserer sig pa tveergaende
samarbejde. Det giver god mening og er relativt
nemt at forsta, men det kan vaere en udfordring
at implementere en effektiv S&OP-proces, da det
kraever en anden made at arbejde pa, end man
typisk er vant til. Det kraever, at man ser
virksomheden som en vaerdikaede, hvor alle
afdelinger er afhangige af hinanden og bidrager
ligevaerdigt til den samlede proces. Derfor bestar
en vellykket S&OP-proces ogsa i hgj grad af en
2&ndret adfaerd i virksomheden.

e Spiller mavefornemmelser en rolle i jeres planleegning af indkgb og produktion?

e Har | for meget overarbejde for ofte?

e Oplever | vaekst i omszetningen uden at indtjeningen fglger med?
e Har | meget kg- og ventetid i jeres supply chain?

e Har | produktfejl, der fgrer til rework?
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Har | mange “ja’er”? Effektivisering af jeres S&OP-proces er et godt bud pd, hvordan |
kommer spild og ubalancer til livs — og friggr kapital.

Hvad bidrager en effektiv S&OP

med?

Vores erfaringer viser, at det helt overordnede
resultat af en veldefineret og en
velimplementeret tveerorganisatorisk S&OP-
proces er, at omsaetningen og leveringsevnen
@ges, og at lagerveerdien reduceres. | vores
mangearige arbejde med supply chain-projekter i
en lang reekke virksomheder har vi set, at
virksomheder, der implementerer en S&OP-
proces, har gget deres omsaetning med op til 30
%, forbedret deres leveringsevne med knap 4 %
og reduceret den samlede kapitalbinding med 10
- 25 %.

Resultatet ovenfor kan nedbrydes i fglgende
punkter:

e Stigning i omsaetningen: Hgjere
praecision af forecast, fokus pa forbedret
leveringsevne, forbedret lancering af nye
produkter

e Reduceret arbejdskapital (lagerveerdi):
Behovet for lager (og dermed bundet
kapital) reduceres ved blandt andet at
seette fokus pa "dgde varer” og
optimering af lageret. Kunder betaler
hurtigere, og leverandgrer betales med
lengere frister.



e Bedre balance mellem udbud (supply) og
efterspgrgsel (demand): S&OP-processen
leverer det ngdvendige
beslutningsgrundlag til virksomhedens
ledelse, sa der kan traeffes rettidige og
relevante beslutninger om lagerniveauer,
produktionsmeaengder og ngdvendig
kapacitet.

e Fokus pa det tvaergdende samarbejde i
virksomheden: Etableringen af et feelles
sprog og en malrettet tveergdende
prioritering gger hastighed og effektivitet
i beslutningsprocessen.

e Virksomheden gar fra at vaere
behovsdrevet til at vaere
efterspgrgselsdrevet: Nu er det kunden,
der er i centrum og omdrejningspunkt for
forsyningskaeden.

e Overblik over, hvad der driver de
samlede omkostninger i
forsyningskaden. Det giver mulighed for

Stadie 4
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at effektivisere pa de omkostningstunge
omrader.

e Et solidt fundament for udvikling og
gennemfgrsel af langsigtede
strategiplaner — og et grundlaeggende
element i en stabil drift.

Alti alt er det vores erfaring, at hvis en
virksomhed har en velimplementeret og effektiv
S&OP proces, vil den opleve markante
forbedringer i deres forsyningskaede og veere pa
forkant med fremtidige kapacitetsbehov.

Hvad karakteriserer jeres S&OP-

proces?

Har | taget et kig pa jeres S&OP-proces for nylig?
Der er stor forskel pa, hvor langt den enkelte
virksomhed er i forhold til at kontrollere de (ofte
mange) delprocesser, der udggr den samlede
S&OP-proces. Vi kan skitsere en reekke
modenhedsniveauer, som kan veere med til at
give et fingerpeg om, hvor det giver mening at
legge en indsats.

* Hgj forecastpraecision/real time
* End-to-end-aftaler

Stadie 5 * Hgj forsyningssikkerhed

* Integreret S&OP optimeringssoftware

¢ Formel S&OP organisation

Feelles, gennemsigtigt datagrundlag (kunder/lev.)
Fokus pa product life cycle (PLC)
Top- og bundlinjeforbedringer styrkes af software

* Topledelsen indgar i S&OP-processen
*  Fzlles, gennemsigtigt datagrundlag

Stadie 3 * Fokus pd udfasning/dgde varer

»  Excel-gymnastik

* Top- og bundlinjeforbedringer

*  Topledelsen mades, men ingen formel S&OP-proces

Stadie 2 * Salg er en magtfaktor (omsatning)

* Sub-optimering og silotaenkning

. *  Ukoordinerede indsatser
Stadie 1 * Brandslukning

* Toplinjefokus

* Forsyningskaeden monitoreres og males

Inspiration: Grimson & Pyke (2007)


https://www.kaastrupandersen.dk/indsigter/skab-et-optimalt-fundament-for-din-vaekst/
https://www.kaastrupandersen.dk/indsigter/skab-et-optimalt-fundament-for-din-vaekst/
https://www.kaastrupandersen.dk/indsigter/skab-et-optimalt-fundament-for-din-vaekst/

Figuren viser en modenhedstrappe i 5 stadier
med forskellige karakteristika. Mange
virksomheder vil kunne konkludere, at de har
traek fra flere stadier, men typisk vil | temmelig
praecist kunne placere jeres virksomhed pa
skalaen.

En af de ting, vi oftest ser, er, at virksomheden
anvender mange Excel-regneark til at handtere
planlaegningsprocessen og der mangler
balancering og synkronisering mellem de
forskellige afdelinger i virksomheden. Det
medfgrer ofte, at der i virksomheden bliver skabt
en forkert opfattelse af den faktiske
efterspgrgsel.
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Samtidig er salgsafdelingen sjaldent involveret i
processen. Salgsafdelingen har fokus pa toplinjen
(omsaetning). Ganske ofte foregar eventuelle
forecast-mgder ad hoc uden en fast struktur, og
der bliver behandlet mange driftsemner pa
mgderne. Alt i alt star mange virksomheder med
en meget lang, upracis og ukoordineret
planleegningsproces.

| figuren pa naeste side er de forskellige stadier i
S&OP-processen beskrevet yderligere, med
blikket pa 5 forskellige omrader. Det giver et
mere detaljeret billede af, hvor jeres virksomhed
er i forhold til at arbejde med en effektiv S&OP-
proces.



Mgder og
samarbejde

Organisation

Brug af IT

Sales &
Operations-
planer

Kilde: Grimson & Pyke (2007), egen overszttelse
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e Ingen
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planlaegning
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levere ordrerne

Stadie 2

Topledelses-m@der
Fokus pa finansielle
mal

Ingen formel S&OP-
funktion
Delkomponenter af
S&OP handteres
decentralt

Det males, hvor
godt produktionen
lever op til
salgsplanen

Mange regneark
Delvis, manuel
konsolidering

Salgsplanen styrer
produktionen
Topstyret proces
Ingen hensyntagen
til udnyttelse af
kapacitet

Stadie 3

Formgder for
medarbejdere
S&OP-ledelsesmgder
Begraensede leverandgr-
og kundedata

S&OP-funktionen ligger i
rollerne ‘Product
Manager’ og ‘Supply
Chain Manager’

Stadie 2 og:
Salgsafdelingen maler pa
forecast-praecisionen

Centraliseret
information

Software til ressource-
og produktions-
planlaegning

Nogen integration af
planer

Serielle processer i en
enkelt retning
Nedefra-op-planer,
modereret af
forretningsmalene

Stadie 4

Leverandgr- og kundedata
bruges aktivt

Kunder og leverandgrer
deltager i dele af
mgderne

Formelt S&O- team
Deltagelse fra ledelsen

Stadie 3 og:
New Product Introduction
S&OP effektivitet

Batchprocesser

Software til optimering af
ressource og produktions-
planlaegning — link til ERP,
men ikke teet integration
Dedikeret S&OP-system

Teet integrerede planer
Sidelgbende og
samarbejdende processer
Begraensninger, der gar
begge veje
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Stadie 5

Opstaede haendelser/
andringer handteres pa
rammesatte ad hoc-mgder
Realtidsadgang til eksterne

data

Hele organisationen ser S&OP
som et vaerktgj, der styrker
virksomhedens bundlinje

Stadie 4 og:
Virksomhedens rentabilitet

Integreret S& OP-software

Fuld

integration med ERP,

finans og forecasting
Problemlgsning i realtid

Fuldstaendigt integrerede
planer

Processen fokuserer pa
profitmaksimering for
virksomheden som helhed



Hvordan forbedrer I jeres S&OP

proces?

En ting er at blive klar over, hvor virksomheden
befinder sig pa modenhedsskalaen, og at kunne
identificere de omrader, som traenger til
effektivisering. Men hvordan skaber man
grundlaget for en velfungerende og
veerdiskabende S&OP-proces?

Data fra kunderne

Et godt sted at starte er med indsamling af valide
og trovaerdige forecast data fra virksomhedens
kunder. Og dataindsamlingen skal etableres som
en kontinuerlig proces, der sikrer, at
virksomheden altid er opdateret med, hvad der
rgrer sig hos kunderne og pa markedet.
Processen kan forega pa forskellige mader.

Et eksempel fra et projekt, vi har arbejdet med:
Virksomheden indgik en kontakt med en af deres
kunder om levering af produkter over en 5-arig
periode. Leverancerne variererede fra maned til
maned. | den forbindelse blev der etableret aftale
om, at kunden fremsendte manedlige 12-
maneders rullende forecast. Det gav
virksomheden mulighed for at planlaegge
produktionskapaciteten pa arsbasis og lgbende
justere den pa manedsbasis. Samtidig kunne
virksomheden ogsa optimere sit indkgb af
komponenter fra leverandgrerne. Denne enkle
styrkelse af samarbejdet med kunden betgd, at
virksomheden reducerede lagerbinding (af bade
faerdige produkter og komponenter), og at
planlaegningen af produktionen blev langt mere
effektiv.

Veldefineret mgdestruktur

Det er vigtigt, at S&OP-processen bliver
formaliseret og struktureret i virksomheden
gennem faste mgder med alle relevante
afdelinger i virksomheden. Typisk vil en effektiv
S&OP-proces kraeve deltagelse af
beslutningstagere inden for 5 omrader:
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Produktion

Logistik

Sourcing
Indkgb

Eksempler pa, hvad omraderne daekker:

Sourcing og indkgb
e Out of stock
e Top- og bundleverandgrer
e Nye leverandgrer
e Varer uden leverandgrer

Logistik
e Forecast
e Lagerniveauer
e Omsatningshastighed
e Sikkerhedslager
e New Introduction Model
e Dgde varer

Produktion
e Produktionsnedbrud
e Planoverholdelse
e Kapacitet

e Omsaetning/salgsbudget
e Nye kunder
e Markedsfgringskampagne

Kvalitet
e Varer med kvalitetsproblemer

Vores erfaringer fortaeller os, at implementering
og drift af S&OP-processen lykkes bedst ved at
udarbejde og fglge en overordnet, arlig
aktivitetskalender. Den kan se ud pa mange
mader — vi viser et eksempel nedenfor.
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Det manedlige S&OP-mgde er selvsagt det centrale, men det er veerd at holde sig for gje, at det pavirkes af

de kvartalsmgder, der naevnes i den indre cirkel. Dagsordenen for det manedlige S&OP-mgde er selvfglgelig
op til den enkelte virksomhed, men der er en raekke punkter, som man bgr medtage. Se faktaboksen
nedenfor, hvor vi giver eksempel pa en dagsorden.



Fast agenda for det manedlige S&OP-mgde
1. KPl'ernes udvikling

e  Kapitalbinding

e  Omseatningshastighed

o Leveringsevne
2. Indkgb

e  Kritiske komponenter

e  Out of stock

e  Bottom 10 suppliers
3. Salg

e  Omseaetningsudvikling — historisk og

forventet

e  Pipelineudvikling

. Kampagner

e  Marketing
4. Reklamationer

e Reklamationer
5. Produktion

e  Produktionskapacitet

e  Overholdelse af leveringsplan
6. Logistik

e Nyt forecast

e  Sikkerhedslager

e  Dgde varer

e  Nye produktintroduktioner
7. Udfordringer og tiltag

Det er helt centralt, at det manedlige mgde
forberedes korrekt, sa alle de ngdvendige
informationer er til radighed pa dagen. Det
betyder ogsa, at de involverede mgdedeltagere
(og andre) skal levere input i tide — bade fgr og
efter mgdet. Et eksempel pa de opgaver, der skal
udfgres i intervallerne mellem de manedlige
mgder:

Opstart af forecast-processen

Opdatering og kontrol af forecast

Forecast sendes til salg

Deltagerne opdaterer den S&OP-

praesentation, som benyttes pa mgdet

Selve S&OP-mgdet

6. Tilretninger i forecastet som fglge af S&OP-
mgdet

7. Alle er klar til disponering ifglge nyt og

revideret forecast

s wnN PR
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Der skrives et beslutningsreferat fra mgdet, som
sendes til mgdedeltagerne. Ud af mgdet kan ogsa
komme en konkret plan for, hvad der skal ske de
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naeste 4 uger. Det kan for eksempel vaere fokus
pa varer, som ikke er i bevaegelse (dgde varer),
igangsaettelse af kampagner eller implementering
af aftalt produktions- og indkgbsplan.

Det er vigtigt, at driften ikke fylder for meget pa
disse mgder. Driftsudfordringer og -beslutninger
skal forega pa ugemgder, der har et mere
operationelt sigte — og med de rette
interessenter og ansvarlige.

Formalet med det manedlige S&OP-mg@de er ogsa
at treeffe intelligente og faktabaserede taktiske
beslutninger, der raekker ud i en tidshorisont pa
3-6-12-24 maneder frem. Men mgdet ma ikke
forveksles med et reelt strategimgde, hvor
forretningsstrategien for den naeste arraekke
bliver formuleret eller justeret.

Er I klar til arbejdet med S&OP-

processen?

En ting er at laegge planer og visualisere en ideel
situation, noget andet er at foretage en
succesfuld implementering.

Nedenfor har vi listet de elementer, som vi ved
kan vaere afggrende for et godt resultat:

e Fast struktur — sgrg for at mgdestruktur,
roller og ansvar er tydeligt

¢ Udpeg den naturlige S&OP-ejer — sa det
overordnede ansvar er solidt forankret

e Skaf ambassadgrer i organisationen —
der er med til at udbrede og holde fast i
processen

¢ Buy-in fra topledelsen — ledelsen skal ga
forrest og Igbende formidle vigtigheden

e Vis, at dette “ikke bare er et nyt mgde”
— synligger resultaterne, bade de
forventede fgr implementeringen og de
reelle efter implementeringen

e Start smat — spis elefanten i bidder — det
er urealistisk at implementere en perfekt
S&OP-proces pa én gang

e Solidt, faktabaseret datagrundlag — kun
de rette data kan danne grundlag for
fornuftige beslutninger



Fastlaeg forventninger til resultater —s3 |
kan se, om | lykkes med effektiviseringen
Trade-offs — anerkend, at | ikke kan fa
alting pa én gang, at der skal indgas
kompromiser pa tveers af afdelingerne
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| vores digitaliserede verden er det manges
opfattelse, at en IT-lgsning er vejen til en
vellykket implementering af S&OP-processen.
Men det kan vi blankt afvise. Som i alle andre
forandringsprocesser i en virksomhed er det helt
grundlaeggende, at adfeerden, kommunikationen
og involvering pa tveers af virksomhedens
afdelinger er i fokus: Bade medarbejdere, ledere
og eksterne samarbejdspartnere skal vide, hvad
der forventes af dem i processen — og hvilke
resultater, | forventer at opna, bade for alle
involverede og for forretningen som helhed.

Har | faet blod pa tanden i forhold til at skabe en effektiv og transparent S&OP-
proces? Lad os sammen se pa, hvor | kan hente de stgrste gevinster — og fa sat
gang i forbedringsarbejdet, sa | bevaeger jer op ad modenhedstrappen, reducerer
jeres kapitalbinding og gger jeres veekstpotentiale. Kontakt Kim Weilert for en
uforpligtende snak om, hvordan vi sammen skaber veekst for jeres virksomhed.
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Kim Weilert

Senior Lead Consultant
Supply Chain Management
Tel: 7027 7719
kiw@kaastrupandersen.dk
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