Virksomheders udvikling mangler
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en tid med et stadigt stigende turbulent forret-

ningsmiljg grundet globalisering af handel og den

teknologiske udvikling oplever danske virksomhe-

der et pres for at skabe en verdikeaede, hvor der er
sammenhang i processerne mellem salg, produktud-
vikling, serviceydelser, indkeb, produktion og logistik.
Mange ars erfaring fra studier af — og konkret forbed-
ringsarbejde i danske virksomheder viser, at en stor del
af de danske virksomheder har et endnu ikke indfriet
effektiviseringspotentiale. Den sakaldte silokultur eksi-
sterer i bedste velgadende, selvom dette problemomrade
har varet italesat i mere end 30 ar. Med silokultur me-
nes et fokus pa at suboptimere inden for f.eks. salg, pro-
duktion og indkeb. P4 overfladen kan det se godt ud.
Virksomheden tjener jo penge. Varer og serviceydelser
seelges. Ravarer, komponenter og halvfabrikata kebes
hjem. Varer produceres og transporters til kunderne.
Varer kommer igennem virksomheden, men vejen her-
til er ofte ungdvendig kompliceret. Kratter vi lidt i over-
fladen, springer forbedringspotentialet hurtigt frem.

Salgere har lovet mere, end produktionen kan kla-

re. Udstyr bryder sammen grundet manglende vedlige-
holdelse. Produktionen gnsker store serier for at und-
ga omstillinger. Produktudvikling friger produkter til
produktion grundet tidspres, selvom produkterne ikke
er klar og mangler et specificeret produktionsgrundlag.
Logistik sender forkerte varer til kunder grundet mang-
lende scanningsystemer. Indkeb far ikke fulgt teet op pa
leverandgrer, hvilket medferer, at fejlbeheftede emner
tilgar produktionen. Udfordringer er der nok af, og alle
peger fingre af hinanden, mens de gemmer sig i deres
egne siloer.

EN VAESENTLIG ARSAG TIL EN sidan situation er
manglende overblik over de tvergiende forretnings-
gange. Jeg har svart ved at tro, at dygtige medarbejdere
meder ind hver morgen med det formal bevidst at lave
bgvl for sine kolleger. Men ikke desto mindre kan det
foles sadan, fordi der ikke er overblik over processerne.
I mange virksomheder er der ikke klarhed over varens
vej gennem virksomheden med de vardifordele, kun-
derne gnsker. Det kraever ledelse.

Processen starter ude hos kunderne. Hvilke produk-
ter og hvilke kunder er de mest attraktive? Hvad er de-
res behov? Hvordan omsztter vi dette behov i pro-
duktudvikling, og hvad prioriteres forst? Hvordan ud-
vikler sortimentet sig, og hvordan understgttes dette
indkebs-, produktions- og planlegningsmaessigt? Hvor-
dan opnaés den rette gennemsigtighed i arbejdet, sa vi
er sikre p4, der tjenes penge og ikke leveres produkter
med deciderede tab? Svarene er ikke umiddelbare enk-
le, men de kan lgses gennem involvering af virksomhe-
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Der er stor verdi i at
bringe medarbejdere fra
salg, udvikling, planlaeg-
ning, kvalitet, indkeb, pro-
duktion, lager og logistik
sammen for at skabe et feel-
les overblik over proces-
serne i virksomhe-
den og dermed styr-
ke veerdikaeden. Man
kommer langt med
dialog og involvering.
Man

kommer langt med at
udveksle uvidenhed. Men
er det sa lige til at seette fo-
kus pa relevansen i de tveer-
gaende verdikedeprocesser
og pa mennesket som den
afgegrende faktor?

Gennem anvendelsesoriente-
ret forskning sgger vi pa SDU at hjeelpe
sma og mellemstore danske virksomheder med
de ovenstaende udfordringer. I projektet 'Styrket kon-
kurrencekraft gennem Sales & Operations Planning,
der gennemfores med gkonomisk stgtte fra Industri-
ens Fond, fokuserer vi netop pa tveergaende processer
fra salg, produktudvikling, planleegning, produktion,
lager og logistik i virksomheden. Begrebet for dette
er Sales & Operations Planning (herefter S&OP). I alt
deltager 10 danske produktionsvirksomheder i pro-
jektet, hvor der sker fglgeforskning lige fra behovser-
kendelse, til at S&OP konkret er fort ud i livet — ca. 5 til
8 méneder pr. virksomhed. Kendetegnet ved de virk-
somheder, der deltager i projektet, er, at de alle tjener
penge. Samtidig erkender de dog, at deres vaerdikaede-
processer har rum for forbedring. Man kompenserer
for manglende viden og usammenhangende proces-
ser og far tingene til at ske ved replanleegninger, over-
arbejde og hastesager. Man kan udtrykke praksissen
som work harder but not smarter. Vi skal have vendt
betten rundt, sa det i stedet udtrykkes work smarter
and not harder.

Botten far vi vendt ved at sette fokus pa menneske-
ne og ledelsen i processen. Vi skal undgé udvikling,
hvor medarbejderne star ryg mod ryg for at ga frem-
ad i hver deres retning. Dette styrker blot silokultu-
ren. I stedet saettes der fokus pa de forskellige person-
ligheder og de rammer, de har for deres arbejde. Med
udgangspunkt i en faelles forstaelse af virksomhedens
forretningsmodel defineres en S&OP-proces med del-
tagelse af personale fra salg, produktion, planlegning
og indkeb og produktudvikling, som i en struktureret
manedscyklus afstemmer salgsforventninger med ka-
pacitetsstyring. Processen giver felles fodslag og fel-
les retning. Der arbejdes med de samme planer og de
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samme facts. Man medes i konstruktive beslutnings-
meder i stedet for diskussionsmgder med pegen fingre.
Virksomhederne har ikke behov for et ph.d.-projekt i
avanceret matematisk optimering. De har behov for at
fa sat fokus pa daglige arbejdsgange med mennesket i
centrum. Ledelse og dialog er nggleord.

MALSZATNINGEN ER AT DOKUMENTERE, at virk-
somheders performance forbedres gennem implemen-
tering af S&OP. Dette kan ske gennem en mere palide-
lig leveringsevne, udbud af et attraktivt produktsorti-
ment, bedre indkebspriser, gget produktivitet og min-
dre kapital bundet i lagre. Og s ma vi ikke glemme den
organisatoriske forbedring. De deltagende virksomhe-
der i projektet rapporterer allerede om forbedret ar-
bejdsmilje. Man har faet et andet sprog og er ndet til er-
kendelse af, hvordan virksomheden fungerer, og hvilke
signaler der skal rykkes pa, og hvilke der ikke skal. Pro-
cessen har givet ro pa bagsmaekken.

Selvom der ofte er et ikke-indfriet effektiviserings-
potentiale, er den stgrste udfordring lige nu i dansk er-
hvervsliv, at det gar godt. Der er mangel pa sult. Driften
prioriteres for ofte pa bekostning af udvikling. Ledel-
sen kan med fordel huske pa at investere i virksomhe-
dens udvikling af veerdikeeden, mens det gar godt. Far
man ikke gjort dette rettidigt, skal man slds med bade
svigtende salg og usammenhangende processer i naste
nedgangsperiode. Konkurrencekraften kan styrkes gen-
nem S&OP, men det kraever for de fleste virksomheders
vedkommende en gennemgribende @ndring i veerdi-
kaedeprocessen med inddragelse af medarbejderne, sa
man fremadrettet kan ga skulder ved skulder. I samme
retning og med felles fodslag.
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