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Forord
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aven rikta ett stort tack till Terese Larsson.
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Ordlista

Bobin - Véggstéll med tapetrullar som placeras i butiker i marknadsforingssyfte.

Byggkollektion - Tapetkollektion som innefattar tapeter vars malgrupp framfor allt & malerier
och byggforetag.

Doddatum - Det datum som produkter gar ur sortiment efter.
Dodprognos - Den kvantitet som prognostiseras séljas fram till déddatum.
Dddsaldo - Det saldo som finns kvar pa lager vid déddatum.

G-punkt - Avstdamningsmoéte som avslutar varje delprocess i tapetens livscykel. Livscykeln
bestar av nio delprocesser.

Inkurans - Tapeter som finns kvar pa lager efter doddatum anses vara inkuranta.

Kartbok - Stor inbunden bok med riktiga tapetprover och inspirationshilder som kan lanas hem
av konsumenter. Anvands for att marknadsfora tapeter i aterforsaljares butiker. Tanken med
kartbdckerna &r att ge konsumenterna ett exklusivare intryck.

Konsumentkollektion - Tapetkollektion som innefattar tapeter vars malgrupp framfor allt ar
vanliga konsumenter.

Kollektion - En kollektion utgdrs av en samling tapetmonster

Lagerserviceniva - Matt pa hur stor andel av en order som finns tillgangligt pa lager vid
ordertillfallet.

SID - Berékningsverktyg for att kunna berdkna styckkostnaden for tillverkning vid olika
partistorlekar.

Stallkostnad - De kostnader som kan kopplas till att stdlla om en maskin. Innefattar
materialkostnader och omkostnader.

Vals - En vals ar en graverad cylinder som tapetpappret trycks mot for att skapa tapetens
monster.



Sammanfattning

Wallvision ar den ledande aktéren pa den svenska tapetmarknaden och bade designar, tillverkar
och séljer tapeter. Produktionen av tapeter ar centraliserad i Boras dar dven forpackning,
lagerhallning och distribution sker. Lansering av tapeter sker kollektionsvis dar varje kollektion
har ett doddatum vid vilket kollektionen gar ur sortimentet. Med ett brett produktsortiment och
att varje produkt har ett krav pa hdg lagerserviceniva blir resultatet att manga produkter finns
kvar i lager vid doddatum och déarefter anses vara inkuranta. Detta eftersom det saknas en
effektiv och strukturerad produktelimineringsprocess. Studien pa Wallvision gjordes for att
forbattra Wallvisions elimineringsprocess med avsikt att minska lagersaldo for produkter vid
dess doddatum med bibehallen lagerserviceniva.

Studien inleddes med ett forarbete som genererade ett antal fragestallningar. Svar pa
fragestéllningarna soktes genom att studera teori kring produkteliminering samt genom analys av
information som samlats in fran Wallvision. Detta gav upphov till skapandet av en analysmodell.
Modellen anvandes for att samla in ratt data fran Wallvision, beskriva nuldget inklusive
problemomraden och dess orsaker och sedan for att analysera insamlad empiri och darigenom ta
fram forbattringsforslag. Datainsamlingen hos Wallvision skedde bade kvalitativt och
kvantitativt och bestod framfor allt av intervjumaterial och data fran Wallvisions affarssystem.

Med hjélp av analysmodellen kunde forbattringsforslag kopplade till olika delar i Wallvisions
verksamhet tas fram. Framfor allt genom att reducera partistorlekar kan Wallvision minska
lagersaldo vid doddatum. Kostnaden for att genomfora detta berdknades vara mindre &n
kostnaden som de inkuranta produkterna annars hade medfort. For att i langden forbéattra hela
elimineringsprocessen rekommenderas ocksd att prestationsmatt inférs som varje
produktutfasning méts mot for att utvardera processen.



Abstract

Wallvision is the largest actor in the Swedish wallpaper industry. They design, manufacture and
sell wallpapers. The production is located in Boras where manufacturing, stock keeping and
distribution is situated. New products are launched in collections, which have a death date when
they will no longer be offered to customers. A wide range of products in combination with a
high inventory service level result in a large amount of obsolete products left in stock. The main
reason for this is an absence of a well-structured and effective elimination process. The study
was conducted to improve Wallvision’s elimination process in order to minimize the inventory
level without compromising the inventory service level.

The study began with a pre-study that generated a number of research questions. A literature
study was then conducted and combined with a mapping of Wallvision in order to answer the
research questions. The literature study and mapping generated a model that was used to collect
further information, describe the present situation and analyze the data set and then develop
improvement suggestions.

By using the model, improvement suggestions could be developed and connected to specific
parts of the organization. The main improvement that was suggested was a reduction of the
production batch sizes. This would reduce the inventory levels at death date. The cost for
implementing these suggestions is lower than the costs that result from obsolete products. In
order to improve the elimination process in the long run the study also identified a need for a
performance measurement for the process in order to evaluate the result over time.
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1 Introduktion

Foretaget Wallvision grundades ar 1905 och designar, tillverkar och séljer tapeter. Tapeterna
tillverkas och saljs under fyra varuméarken, Borastapeter, Eco Wallpaper, Mr. Perswall samt Cole
& Son. Foretaget har en dominerande marknadsposition pa den nordiska marknaden, och har
som vision att bli den internationellt ledande leverantéren av tapeter inom premiumsegmentet.
All produktion i koncernen, med undantag for ett fatal produkter fran Cole & Son som
fortfarande tillverkas i England, ar centraliserad i industriomradet Viared i Boras. | fabriken i
Boras sker, forutom tillverkning, dven orderhantering, forpackning, lagerhallning, plockning och
distribution. Ar hade koncernen 186 anstéllda och en omséttning pa 530 MSEK (Wallvision,
2013).

Wallvision erbjuder ett brett produktsortiment som ar indelat i kollektioner, dar varje kollektion
innehaller ungefar 30 unika produkter. Foretaget lanserar ungefar 15 nya kollektioner per ar och
varje kollektion har en forutbestamd livslangd, vanligtvis 36 manader, varefter alla ingaende
tapeter i kollektionen gar ur sortimentet. Detta datum kallas for doddatum. Wallvisions kunder
utgors framst av aterforsaljare som ar specialiserade inom farg och tapeter. Generellt haller
aterforsaljarna fa produkter i lager och under de senaste fem daren har kravet pa korta
leveranstider Okat.

For att hantera det breda sortimentet och okade kravet pa korta leveranstider producerar
Wallvision mot lager. Foretaget haller ett sakerhetslager for varje produkt for att halla en god
lagerserviceniva da restnoteringar endast tillats i undantagsfall. Sékerhetslagret beréknas
individuellt for varje produkt och en produktionsorder skapas nér lagersaldot understiger
bestéllningspunkten.

De osalda produkter som finns kvar i lagret vid tidpunkten da dess kollektion gar ur sortimentet
anses inkuranta och kasseras i de flesta fall. | nagra fall kan Wallvision salja vidare produkterna
till Kina for lagre priser men denna atgard &r inte sarskilt 16nsam for foretaget och inget de
efterstravar. Foretagets historiska forséljningsdata ligger till grund for dess produktionsplanering
och bestammer hur mycket av varje produkt som skall tillverkas. Wallvisions produktionsprocess
och den befintliga maskinparken medfor stallkostnader vid skifte av tillverkad produkt, nagot
som forsvarar produktionsplaneringen.

For att konkurrera i dagens foranderliga marknad med korta produktlivscykler behover foretag
stdndigt erbjuda nya produkter, tjanster och processer. For att gora plats for dessa behdver gamla
produkter fasas ut ur sortimentet. Enligt Vyas (1993) ar produkteliminering en kritisk del av ett
foretags produktionsplanering. Vidare menar Vyas att processen kring eliminering av produkter
ar lika komplex som processen kring skapandet och inférandet av nya produkter och kraver lika
genomgaende planering och styrning. Trots detta saknas idag utforlig forskning kring
produkteliminering och utfasningstekniker. Med avseende pa marknad, efterfragan och
produktens komplexitet blir varje produkteliminering och utfasning situationsspecifik. Det



existerar darfor idag ingen generell, vedertagen metod eller teknik for att effektivt fasa ut
produkter. Det ar framforallt implementering av produkteliminering, alltsa utfasningstekniker,
som saknas i litteraturen (Avlonitis, 1983; Avlonitis m.fl., 2000).

Inom branscher med séasongsvarierande efterfragan eller dar produkterna ar modebetingade
upplever manga foretag, enligt Fisher och Raman (1996), samtidigt bade restorder och inkurans i
produktsortimentet. Produktion maste ibland ske med liten eller ingen vetskap om efterfragan,
vilket skapar stor osékerhet och kan leda till finansiella forluster da producerad volym skiljer sig
fran efterfragad volym. | dessa fall moter produktionsplaneringen stora utmaningar.

Forutsattningarna for Wallvisions produktionsplanering, dar produkter maste produceras innan
forsaljning, medfor att stora mangder tapeter kasseras pa grund av inkurans, vilket inte ar hallbart
ur ett ekonomiskt saval som ett ekologiskt perspektiv. Kostnaden for de inkuranta tapeterna
reducerar i dagslaget foretagets rorelseresultat med fem till tio procent. Det skall darfor
undersdkas i1 fall Wallvisions produktelimineringsprocess kan forbattras for att hantera de
utmaningar foretaget stalls infor och minska lagersaldot vid déddatum.

1.1 Syfte

Syftet ~med rapporten ar att identifiera  problemomraden i  Wallvisions
produktelimineringsprocess samt utarbeta forbattringsforslag med syfte att minimera lagersaldot
vid doddatum med bibehallen lagerserviceniva.

1.2 Problemanalys

Produkteliminering &r ett viktigt verktyg for effektiv produktsortimentshantering.
Produkteliminering behandlar ett foretags beslut att eliminera en produkt fran deras sortiment.
Avlonitis och Argouslidis (2012) delar upp produktelimineringsprocessen i fyra delar:
identifiering av kandidater for eliminering, analys av kandidater, utvardering och beslutsfattande
samt implementation. Vidare faststalls att det finns tva alternativ for att utratta elimineringen,
antigen genom omedelbart stopp eller genom utfasning, varav omedelbart stopp séllan
forekommer i praktiken.

Efter att utfasningen har genomforts beskriver Avlonitis och Argouslidis (2012) en post-
utfasningsprocess, som syftar till att mata utfasningens prestation. En tidigare studie fran
Avlonitis (1987) fokuserade pa hur utfallet av produktelimineringsbeslutet paverkas av nar och
varfor beslut att genomfora en eliminering fattas. | studien togs fyra prestationsmatt fram, bland
annat I6nsamhet och finansiell struktur, for att utvardera beslutets paverkan pa dessa matt.
Avlonitis visade ocksa att utfallet i stor grad beror pa nar elimineringsbeslutet fattas under
produktlivscykeln, men att foretag valdigt séllan tar tidpunkten i beaktning vid beslutsfattande.
En annan slutsats fran undersékningen var att oavsett hur och nar elimineringsbeslutet fattas, kan
aldrig alla fyra matten paverkas positivt samtidigt, utan trade-offs mellan de visade sig vara
oundvikligt.



Wallvisions primara mal vid eliminering av produkter &r att minimera kostnaden for
produktelimineringsprocessen med bibehallen lagerserviceniva. Da kostnaden korrelerar med
antalet inkuranta produkter anvands antal inkuranta produkter som prestationsmatt for studien.
Mattet anvands for att kartlagga nuldget och ta fram forbattringsforslag. Vidare resonemang
kring prestationsmatt och utvardering av processen fors senare i studien.

Burkett (2010) skriver att en misslyckad utfasningsprocess av en produkt troligtvis leder till hog
inkurans. For att lattare hantera utfasningsprocessen rekommenderar Burkett att den systematiskt
analyseras, genomfors och sedan utvérderas. Det &r ocksa viktigt att ta i beaktning att eliminera
en hel produktgrupp skiljer sig fran att eliminera enstaka produkter. Avlonitis m.fl. (2000)
skriver att vagen till att na ett elimineringsbeslut och implementering av detta skiljer sig kraftigt
at mellan olika foretag. For att forsta hur forutsattningarna for  Wallvisions
produktelimineringsprocess ser ut och hur beslut kring denna process fattas idag har foljande
fragestallning formulerats:

e Hur ser Wallvisions produktelimineringsprocess ut idag?

Studien fokuserar pa eliminering av produkter fran varuméarkena Borastapeter och Eco
Wallpaper, da det framst ar dessa som produceras och lagerhalls hos Wallvision i Boras.
Produkter fran varumarkena Mr. Perswall och Cole & Son produceras i mindre kvantiteter och
tilldelas inte ett doddatum, dessa elimineras darfor inte i samma utstackning.

Wanstrom m.fl.(2006) forklarar att storleken pa den inkurans eliminering av produkter kan
medféra beror pad manga olika faktorer. Nagra exempel pa faktorer som paverkar
elimineringsprocessen negativt och ger stor inkurans &r: utfasning som sker med kort varsel,
langa och osékra ledtider i produktion, efterfragevariationer och utfasning av produkter med hogt
varde. Det finns dven manga andra faktorer som kan paverka utfasningens prestation som
varierar fran fall till fall.

Wallvision har ett stort produktutbud med differentierade produkter for att kunna tdcka in hela
marknaden och efterfragan pa tapeter. En foljd av detta ar att produkterna uppvisar ett skiftande
forsaljningsmonster dar efterfragan ar valdigt lag for manga produkter och hog for nagra fa. 1 en
simuleringsstudie av Wanstrom m.fl. (2001) kunde det pavisas att produkter som efterfragas i
stora volymer bidrar till storre inkurans. Laga efterfragevolymer och slumpmassig efterfragan
kunde inte pavisas ge samma effekt for inkurans men gav upphov till svarare
planeringssituationer. Det & darfor intressant att identifiera problem under
produktelimineringsprocessen, vilka orsakerna ar, vilket leder till féljande fragestéllningar:

e Vilka problemomraden kan identifieras i elimineringsprocessen?
e Vad ar orsakerna till problemen?



Tapeter ar modebetingade produkter och till dess natur hor att deras efterfragan ar oférutsagbar.
Mason-Jones och Towill (1999) skriver att forsorjningskedjor fér modebetingade produkter
darfor star i en situation dar osakerhet maste accepteras och for dem finns ett behov av att
utveckla en strategi som mojliggor att utbud och efterfragan kan matchas. Foretag som lyckas
utveckla en affarsstrategi, i en miljo med osékerhet, som proaktivt hanterar denna osékerhet far
konkurrensfordelar jamfort med aktorer vars svar ar reaktiva. Budskapet ar saledes att det finns
ett behov av att tillampa en strategi som passar bade den aktuella produkten och marknaden
(Mason-Jones m.fl., 2000).

Enligt Wanstrom m.fl. (2006) ar det viktigt for organisationer som frekvent genomfor
eliminering att se éver de mest kostsamma situationerna som uppstar i samband med detta. For
att reducera de negativa ekonomiska effekterna kan olika planeringsstrategier for de olika
situationerna tas fram. Det blir darfor intressant att undersdka hur Wallvision kan forbattra
elimineringsprocessen med avseende pa de situationer och faktorer som har identifierats bidra till
inkuranta produkter.

e Vilka atgarder kan Wallvision vidta for att forbattra elimineringsprocessen och hur
paverkar det inkuranta produkter?

1.3 Disposition

Rapporten inleds med en introduktion som presenterar studiens bakgrund, problemanalys, syfte
och fragestallningar. Efter det foljer det teoretiska ramverk som ligger till grund for den
analysmodell som sedan tillampas i studien. Metoden beskriver och argumenterar for studiens
metodval och datainsamling. Ddrefter presenteras studiens resultat i form av en
nulégesbeskrivning och analys av Wallvisions produktelimineringsprocess. Analysen kopplar
samman teori och empiri genom analysmodellen for att identifiera problemomraden. Dér
presenteras aven forbattringsforslag. Rapporten avslutas med metod- och resultatdiskussion samt
studiens slutsatser.



2 Teoretiskt ramverk

Nedan presenteras det teoretiska ramverk som senare anvands for att analysera nulaget pa
Wallvision och vidare utarbeta forbattringsforslag for elimineringsprocessen. Det teoretiska
omrade som behandlas fokuserar pa produkteliminering ur ett produktionsplaneringsperspektiv.

Produktlivscykeln ar en modell som beskriver vilka forutsattningar en produkt har givet sin tid
pa marknaden. Da utfasning av produkter ar studiens huvudomrade blir det naturligt att fokusera
pa produktlivscykelns sista fas. For denna fas finns en modell innehallandes variabler som mer
ingaende beskriver produkten och dess sammanhang i livscykelns slutskede. Avlonitis m.fl.
produktelimineringsmodell (2000) fokuserar pa just den fasen och ar darfor relevant i
sammanhanget.

Det teoretiska ramverket inleder med en definition av produktlivscykeln och Avlonitis m.fl.
produktelimineringsmodell (2000). Sedan féljer en genomgang av ytterligare teori som &r
intressant for att kunna analysera elimineringsprocessen, sa som produkttyper, efterfragemonster,
produktionsplanering, lagerstruktur och olika tekniker for utfasning. Ramverket avslutas med en
sammanstéllning av teorin dar en anpassad analysmodell for studien pa Wallvision har tagits
fram. 1 denna modell Kklassificeras de teoriavsnitt som tas upp som antingen situations- och
produktspecifika eller foretags- och marknadsspecifika variabler. Anledningen till att detta inte
gors lopande i kapitlet ar for att teoriavsnitten maste séttas i ett sammanhang for att kunna
klassificeras, da faktorerna kan ha olika betydelse fran fall till fall.

2.1 Produktlivscykeln

Produktlivscykeln &r en modell som anvands for att beskriva handelseforloppet for produkter pa
marknader som utsatts for konkurrens (Gherasim, 2011). Modellen har citerats och ateranvants
sedan 1950. En sammanfattning av modellen, som illustreras i figur 1, aterges av Law (2009).

Law (2009) beskriver produktlivscykeln som en sekvens i fem faser: utvecklingsfasen,
introduktionsfasen, tillvaxtsfasen, mognadsfasen och nedgangsfasen. Utvecklingsfasen beskriver
perioden da produkten utvecklas fran en idé till en fardig produkt. Under samma period arbetas
produktens affarsmodell fram. Introduktionsfasen beskriver produktens forsta tid pd marknaden
och karaktariseras ofta av lag forsaljning och olika prissattningsstrategier. Langt ifran alla
produkter Overlever fasen men om kunder ar ndjda och produktens forséljning 6kar Gvergar
introduktionsfasen i tillvaxtfasen, dar kdnnedomen om produkten 6kar och den blir tillganglig i
storre omfattning. Nar andra aktorer borjar konkurrera med liknande produkter eller nar
efterfragan pa produkten blir mattad, gar produkten in i mognadsfasen. I fasen fokuseras det pa
att halla nere kostnaderna for att forbli konkurrenskraftig pA marknaden. Nar efterfragan pa
produkten sénks och den till slut ersatts av en annan gar produkten in i nedgangsfasen, dar det ar
viktigt att lamna marknaden i ratt tidpunkt. Modellen ar generell och kan appliceras pa produkter
fran olika industrier, &ven om langden pa tidsperioderna som produkter befinner sig i olika faser
kan variera.
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Figur 1. Produktlivscykel, Law (2009)

2.2 Avlonitis m.fl. produktelimineringsmodell

Avlonitis m.fl. (2000) skriver att produkteliminering behandlar ett féretags beslut att eliminera
en produkt fran deras sortiment och att det ar ett viktigt verktyg for effektiv
produktsortimentshantering. Produktelimineringsprocessen styrs av en mangd faktorer, bland
annat foretagets storlek, produktionstekniska forutsattningar, kundberoende, marknad och
konkurrens. Processen ar industrispecifik vilket betyder att vagen till att na ett elimineringsbeslut
och hur implementeringen av detta foljer kan skilja sig kraftigt at mellan olika foretag.

Avlonitis m.fl. (2000) presenterar en konceptuell modell for produkteliminering genom tre
uppsattningar av variabler som genom sitt samspel paverkar denna process. De tre
uppséttningarna av variabler ar: situations- och produktspecifika variabler, variabler géllande
elimineringsprocessen samt foretags- och marknadsspecifika variabler. | figur 2 illustreras
modellen och dess ingaende komponenter.

Situations- och produktspecifika variabler syftar till de faktorer som initierar
produktelimineringsprocessen. Den andra uppséttningen variabler dr de som beror sjalva
produktelimineringsprocessen som vidare kan delas upp i fyra faser: identifieringsfas, analys-
och aterupplivningsfas, utvarderings- och beslutsfas samt implementationsfas. Processen kan se
olika ut beroende pa vilken typ av produkt som skall elimineras och i vissa fall kan nagon fas
uteslutas 1 processen. Den tredje uppsattningen variabler, foretags- och marknadsspecifika
variabler, satter den 6verordnade miljon inom vilken produktelimineringsprocessen initieras och
implementeras.
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Figur 2. lllustration av produktelimineringsprocessen (Avlonitis m.fl. 2000)

Den presenterade modellen utgor ett verktyg for att kunna Klassificera och kartldgga olika
elimineringsscenarier, for att enklare kunna forsta processen och utarbeta generella strategier for
att hantera produkteliminering.

2.2.1 Situations- och produktspecifika variabler

De situations- och produktspecifika variablerna beskriver typen av problemsituation eller
utlésande omstandigheter som startar produktelimineringsprocessen. Dessa faktorer paverkar
processens fortgang, till exempel processens innehall och langd. Avlonitis m.fl. (2000) skriver att
de &r svara att koppla till exakt hur processen fortsatter och hur de paverkar processens olika
delar. Dessa variabler beskriver exempelvis:



e Produktens betydelse - Hur mycket produkten bidrar till foretagets forsaljning eller hur
mycket resurser som den kréver.

e Sattet som produkten elimineras pa - Om produkten tas bort helt, 6vergar till en nyare
version eller ersatts av en annan produkt.

e Strategiska skal till produktelimineringen - Om elimineringen sker pa grund av en
overgripande produkt- eller marknadsforingsstrategi.

Tidigare forskning inom omradet har framst fokuserat pa identifiering och eliminering av svaga
produkter i foretag trots att manga andra orsaker ofta ligger till grund for ett elimineringsbeslut
(Avlonitis och James 1982). Hart (1988) menar att alla svaga eller mogna produkter inte &r
lampliga for eliminering samt att de produkter som bér elimineras inte behover vara svaga eller
mogna produkter. Harts studie visar att de vanligaste orsakerna till att produkteliminering sker i
tillverkande foretag ar: laga vinstmarginaler, laga forséljningsvolymer, minskad
marknadspotential samt utveckling av nya produkter. Vidare menar Hart att beslutsfaktorerna
ofta samverkar eller & kombinerade.

2.2.2 Foretags- och marknadsspecifika variabler

Hart (1988) skriver att orsaker till produkteliminering kan vara paverkan fran externa faktorer.
Detta visar pa att beslut gallande produkteliminering kan ligga utanfor foretagets kontroll.
Samtidigt menar Hart att genom att kontinuerligt lasa av och férstd marknaden kan foretag
forbereda sig for dessa elimineringsprocesser.

Foretags- och marknadsspecifika variabler ar delvis de externa faktorer som paverkar
elimineringsprocessen men ocksa de interna faktorer som definieras av foretagets karaktdr.
Exempel pa dessa variabler ar planeringsmiljon som foretaget arbetar i, produktionens
forutsattningar eller foretagets krav pa hallbar utveckling. Planeringmiljos skulle &ven kunna
klassificeras som en produktspecifik variabel, men hanteras i denna rapport som en
foretagsspecifik variabel. Detta eftersom att den har syftar till den mer &vergripande
kollektionsplanering som Wallvision gor, snarare an planering av materialfloden.

2.2.3 Faser i elimineringsprocessen

Avlonitis och Argouslidis (2012) har sammanstallt en teoretisk modell  for
produktelimineringsprocessen, till stor del baserad pa en modell som presenterades av Vyas
(1993). Modellen visar att produktelimineringsbeslutet ar en flerstegsprocess som startar med
identifiering, fortsatter med analys och utvérdering, mynnar ut i elimineringsbeslutet vilket ger
underlag for implementationen. Det &r inte en fast process, utan omfattningen och innehallet i
varje steg ar foretags-, situations- och produktspecifikt.



2.2.3.1 Identifieringsfas

Under denna fas identifieras vilka produkter som &r aktuella for eliminering. Exempel pa faktorer
som ligger till grund for detta ar: 16nsamhet, forséljningsvolym, andel av foretagets forséljning
och produktens position i produktlivscykeln.

2.2.3.2 Analys- och aterupplivningsfas

Om produkten blivit aktuell for eliminering som f6ljd av en svag prestation gors en analys for att
identifiera anledningar till detta. Dessa kan vara interna eller externa och den otillfredsstallande
prestationen kan vara temporar eller permanent. Atgdrder for att korrigera och forbéttra
prestationen bor darfor undersokas. Givet mangfalden av orsaker till problemet finns det en
mangd olika atgarder att applicera: produktmodifikation, prisandring, utveckling av nya
marknader eller 6kad marknadsforing.

2.2.3.3 Utvarderings- och beslutsfas

Eliminering av en produkt ger effekter saval internt pa foretaget som externt pa marknaden.
Innan beslut tas behover foretaget bedéma mojliga reaktioner fran marknaden, finansiella
effekter, hur produktutbudet paverkas och de anstélldas reaktioner.

2.2.3.4 Implementationsfas

Nar beslut om eliminering av en produkt har tagits finns det tva grundlaggande strategier att
tillampa for att eliminera produkten: eliminera genom omedelbart stopp eller fasa ut langsamt.
Den forsta strategin innebar att nar beslut har tagits sa stoppas produktionen direkt. Detta var inte
applicerat i industrin i en studie av Avlonitis (1983). Den andra strategin innebdr att andringar i
produktens marknadsforingsstrategi genomfors for att langsamt fasa ut produkten. Avlonitis
(2012) menar dock att det inte finns tva slutgiltiga strategier for att eliminera en produkt utan att
det i praktiken existerar en rad andra strategier och kombinationer av dessa. Alternativen som
finns att tillgd beror pa de situations- och produktspecifika och de foretags- och
marknadsspecifika variablerna (Avlonitis m.fl., 2000).

2.3 Tva generiska produkttyper
Mason-Jones m.fl. (2000) presenterar tva generiska produkttyper, modevaror och handelsvaror,
med tydliga skillnader i produktegenskaper.

e Modevaror, till exempel klader, har kort livscykel och hog efterfrageosakerhet, vilket
medfor storre risk for bade lagerbrist och inkurans. Utmaningen ligger i att utveckla en
strategi som matchar utbud och efterfrigan samt mojliggor snabb reaktion pa
forandringar pa marknaden.

e Handelsvaror ar basvaror, till exempel konserver, med lang livscykel och lag
efterfrageosékerhet eftersom det handlar om etablerade produkter. Det viktiga for dessa
produkter ar att fokusera pa kostnadsreduktion.



Mason-Jones m.fl. (2000) skriver dven att produkttyperna skiljer sig at i vad som &r ordervinnare
och orderkvalificerare. Matrisen, figur 3, visar att serviceniva ar ordersvinnare for modevaror
medan pris ar ordervinnare for handelsvaror. Pris &r orderkvalificerare for modevaror och
serviceniva ar orderkvalificerare for handelsvaror. Kvalitet och ledtid ar orderkvalificerare for
bada produkttyperna. Forfattarna framhaver att det ar viktigt att vara bast pa matten for
ordervinnare och vara konkurrenskraftig inom orderkvalificerarna for att nd framgang.

e Quality
*  Price =  Service Level

¢« Lead Time

Fashion Goods

= Quality
¢ Lead Time + Price

«  Service Level

Commodities

Market Market
Qualifers Winners

Figur 3. Matris 6ver orderkvalificerare och ordervinnare for modevaror respektive handelsvaror.
(Mason-Jones m.fl., 2000)

2.4 Efterfragemonstrets karaktar

| situationer da produkter skall elimineras kan skillnader i hur efterfragemonstret ser ut vara
avgorande for beslutsfattandet och sedan aven for hur elimineringsprocessen gar till. Wanstrom
m.fl. (2001) skriver om tre faktorer kopplade till efterfrigemdnstret som ar intressanta att studera
vid utfasning av produkter, som ar en form av produkteliminering. Faktorerna ar:

e Efterfragad volym - Med hdg efterfragad volym blir utfasning av produkter mer komplex
och risken for inkurans okar, trots att hog efterfragad volym kan innebara ett jamnare
efterfrigemonster. Situationer med hog efterfragad volym brukar prestera samre vid
utfasning av produkter.

e Osdkerhet i efterfragan - Faktorn ror osakerhet for bade tids- och kvantitetsaspekten.
Okad osakerhet medfor storre risk for inkurans och lagerbrist samt har effekter pa bundet
kapital eftersom situationen kraver storre sékerhetslager.

e Efterfragans volatilitet - Hogre grad av volatilitet medfér en komplexare
produktionsplanering och hogre risk for inkurans. Om kundorderna dar sma och erhalls
kontinuerligt kommer utfasningen av en produkt bli mer lyckad & om orderna &r stora
och kommer sporadiskt.
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En kombination av ovanstaende faktorer aterfas vanligen vid sasongsvariationer i efterfragan.
Westhues (1998) beskriver att svarigheten &r att bibehalla sin servicegrad aven fast efterfragan
forandras markant under en viss period. Tillverkande foretag kan forséka mota den héar typen av
efterfragevariationer med kostnadseffektiva metoder, ofta resulterar detta i nagon form av
prognos. Risken for att prognosen ar felaktig gér produktionsplaneringen for sdsongsvariationer
komplicerad.

2.5 Produktionsplanering

Enligt Zanjani m.fl. (2010) baseras produktionsplanering pa en uppsattning parametrar med
osdkra varden. Galbraith (1973) definierar denna osakerhet som skillnaden mellan mangden
information som krdvs for att utféra en operation och méngden foérvarvad information. Vidare
delar Ho (1989) in osakerheter som paverkar produktionsplaneringsprocessen i tva kategorier:
omvaérldsbetingad osékerhet och systemosékerhet. Det forstndmnda innefattar faktorer utanfor
produktionsprocessen sasom volatil efterfragan och oséakerheter i forsorjningskedjan. Med
systemosakerhet menas faktorer inom produktionsprocessen, bland annat variationer i ledtider,
stélltider och kvalitet. Produktionsplanering syftar enligt Thomas och McClain (1993) till att
med hénsyn till dessa osékerheter bestdamma i vilken sekvens och i vilka antal olika produkter
skall tillverkas.

2.5.1 Planeringsmiljo

Mattsson och Jonsson (2013) beskriver planeringsmiljo som de forhallanden som karakteriserar
produkter, produktion och materialfléden och som utgdér de grundldggande forutsattningarna for
planering i ett foretag. FOr att effektivt kunna hantera material- och produktionsstyrning bor
planeringsmiljon forenklas sa mycket som mojligt. For att strukturera denna miljo beskriver
Mattsson och Jonsson (2013) fyra planeringsnivaer for att enkelt kunna hantera planering pa lang
och kort sikt. Nedan beskrivs de fyra nivaerna.

2.5.1.1 Salj- och verksamhetsplanering

Sélj- och verksamhetsplanering sker pa ledningsniva och ar den hégsta planeringsnivan inom
produktionsplanering. Planerna utarbetas vanligen for ett till tva ar framover och syftar till att
faststélla Overgripande planer for forsaljnings- och produktionsverksamheten. Osékerheten i
planerna okar ju langre tidshorisont de stracker sig éver och alltfor langsiktiga planer kan lasa
organisationens mojligheter att anpassa sig till forandrade marknadsforutsattningar. En del av
planeringen pa denna niva syftar till att prognostisera framtida efterfragan. Denna typ av prognos
omfattar vanligen hela produktgrupper. | samband med att efterfragan prognostiseras skall
planering av in- och utfasning av befintliga och nya produktgrupper ske. Vidare brukar &ven
preliminara produktionsprogram och leveransplaner utarbetas pa denna niva.
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2.5.1.2 Huvudplanering

Huvudplaneringens tidhorisont ar kortare jamfort med salj- och verksamhetsplaneringens och
fokuserar pa mixen av produkter i produktgrupperna. Detaljgraden ar hogre och planerna ar mer
operativa an strategiska. Trots att de tva nivaerna har manga likheter ar det viktigt att skilja pa
dem da slj- och verksamhetsplanerna annars riskerar att bli alltfor kortsiktiga och fokuserade pa
produktionen. Huvudplaneringen skall bland annat bestdamma preliminéra
produktionskvantiteter, gdra en grov kapacitetsplanering och utgdr en viktig 1&nk mellan
marknadsavdelningen och produktionsavdelningen.

2.5.1.3 Orderplanering

Orderplanering syftar till de administrativa aktiviteter som kravs for att pa en operativ niva styra
fléden inom en given produktions- och distributionsstruktur. En stor del av orderplaneringen
handlar om att balansera behovet av kapacitet och material mot tillgangen pa dessa tva. Beroende
pa om produktionen ar tryckande eller dragande kan material- och kapacitetsplaneringen
hanteras pa olika satt. Det finns flera kanda metoder inom orderplanering att tillga, till exempel
bestéllningspunktssystem och tacktidsplanering for material och kapacitetsbehovsnycklar for
kapacitet.

2.5.1.4 Detaljplanering

Detaljplaneringen avser inplanering och uppféljning av de tillverkningsorder som skapats pa de
overliggande planeringsnivaerna. Planeringen sker i produktionen ofta pa daglig basis eller
veckovis och skall styra orderutslapp och tillverkningsordning. Utdver att sammanstélla
korscheman, skall faktisk tillverkning rapporteras for att uppdatera aktuell tillgang pa material
och kapacitet.

2.6 Produktionsforutsattningar
Nedan presenteras vad olika produktionsforutsattningar far for effekter for hur produktionen kan
utformas.

2.6.1 Stallkostnader

Allahverdi och Soroush (2008) beskriver att nar flera olika produkter produceras med samma
maskiner resulterar detta i att maskinerna maste anpassas genom omstéllningar. Dessa aktiviteter
ar kostsamma och bidrar till avbrott i produktionen. Vidare menar de att stallkostnadsreduktioner
ar nagot foretag maste adressera resurser kontinuerligt for att minska de negativa effekterna av
omstallningar. Vidare resonerar de att laga stallkostnader &r en kritisk faktor for foretag som
behover mota krav pa reducerade ledtider och reducerade partistorlekar.

2.6.2 Utformning av partistorlekar

Noblesse m.fl. (2014) menar att utformning av partistorlekar ar en avvégning mellan kostnaden
att lagga order kontra kostnaden att lagerhalla produkter. Vidare resonerar de att
partistorlekaranas utformning ocksa paverkar ledtiden i stor grad, vilket i sin tur bestammer
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lagersaldonivaer. Karmarkar (1987) skriver att om det finns stalltider i produktionen, kommer
manga sma partistorlekar dka trafiken i produktionen.

Jonsson och Mattsson (2011) ndmner att stora partistorlekar som tillverkas séllan, jamfort med
sma partistorlekar som tillverkas ofta, resulterar i hogre genomsnittslager om forbrukningstakten
ar konstant. Ett stort genomsnittslager binder mer kapital vilket kan paverka lénsamheten
negativt.

2.6.3 Overproduktion

Liker och Meier (2006) menar att sloserier utgors av icke vardeadderande aktiviteter och dessa
bor elimineras i storsta mdjliga man. Ett beskrivet sloseri ar 6verproduktion, vilket enligt en
definition av Monden (2012) innebar att fortsatta nyckelaktiviteter trots att dessa kunde och
borde ha stoppats. Dessutom foljer ofta kassation som ett resultat av éverproduktionen.

Jonsson och Mattsson (2011) menar att olika prognosmetoder kan anvandas for att forutse
efterfrigan och darigenom kunna balansera forhallandet mellan brist och Gverproduktion.
Prognoser som verktyg for detta diskuteras utforligare under avsnitt 2.9 i det teoretiska
ramverket.

2.7 Lager- och distributionsstruktur

Jonsson och Mattsson (2011) skriver att det alltid innebar en viss osakerhet att halla produkter i
lager, da risken finns att produkter gar sonder, blir inkuranta eller forsvinner under tiden i lagret.
Dessutom innebar lagerhallning av produkter kostnader i form av hanteringskostnader och
kapitalbindning.

Muller (2011) beskriver hur lagerhallningskostnaden for varor och produkter i manga fall kan
overstiga inkopspriset. Det finns saledes en trade-off mellan lagerhallningskostnader och
inkopskostnader eller produktionsorderkostnader. Muller menar att denna trade-off maste
balanseras for att na en optimal lager-, produktions- eller inkpsstruktur.

2.7.1 Lager- eller orderstyrd produktion

Det &r enligt Lee och Tang (1997) och Zaerpour m.fl. (2008) en konkurrensfordel att snabbt
kunna tillhandahalla kundernas order och samtidigt erbjuda ett brett produktutbud. Att
kombinera produktdiversitet med kort leveranstid innebar malkonflikter for foretagets
produktion. Foretag som konkurrerar med leveranstid véljer darfor i storre utstrdckning att
minska produktutbudet och producera mot lager for att ha mojlighet att distribuera produkter
direkt vid mottagen order. Vidare menar Benjaafar och Gupta (2003) att produktion mot lager
blir mer kostsamt nar antalet produkter stiger. Att lagerhalla produkter innebéar en finansiell risk
nar efterfraigan ar osaker eller produktens livstid & kort. Darfor medfor ofta ett Okat
produktsortiment ett skifte till orderstyrd produktion, dar produkten produceras forst efter
mottagen order. Detta innebar langre leveranstider men ocksa eliminering av fardigvarulager och
darmed minskad riskexponering.
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2.8 Tekniker for utfasning

Nedan presenteras fyra tekniker for utfasning som finns beskrivna av Wanstrom m.fl. (2001). Da
utfasning ar ett relativt outforskat omrade i teorin finns fa praktiska studier angaende vilka
tekniker som lampar sig i olika situationer samt dess effekt pa elimineringsprocessens prestation.
Avlonitis m.fl. (2000) skriver att alternativen som finns att tillga beror pa de situations- och
produktrelaterade variablerna och de foretags- och marknadsspecifika variablerna, men att det
saknas litteratur for hur de paverkar process.

2.8.1 Datumbestamd utfasning

Enligt Wanstrom m.fl. (2001) ar denna teknik den vanligast forekommande hos foretag for att
hantera in- och utfasningar av produkter. Tekniken innebar att ett slut-, overgangs- eller
startdatum satts dar produktens utfasning skall genomforas. Aven om teknikens utformning &r
enkel menar Plossl (1987) att det &r svart att matcha alla faktorer till ett specifikt datum. Alltsa
att vid det bestamda datumet na noll i lagersaldo for den utfasade produkten samtidigt som den
eventuellt infasade produkten precis blir tillganglig. Mather (1987) papekar att ett misslyckande
med att anpassa produktionen till efterfragan och doddatum leder till materialbrist eller inkuranta
produkter.

2.8.2 Blockforandring

Manga chefer anser enligt Wanstrom m.fl. (2001) att sa fort ett beslut har fattas att eliminera en
produkt maste utfasning genomforas. Detta ger upphov till en konstant strom av utfasningar som
Overlappar och avléser varandra. Utfasning genom blockférandrings innebér att elimineringar
grupperas och genomfors enbart pa vissa forutbestamda tillfallen per ar. Detta menar Wanstrém
m.fl. (2001) minimerar de storningar som kan uppsta av dessa forandringar och saledes minskar
aven kostnaderna.

2.8.3 Anvand slut

Denna teknik innebér att den produkt som skall fasas ut anvands slut under sa lang tid som kravs
innan den eventuellt efterfoljande produkten tas i bruk (Wanstrom m.fl., 2001). Fordelar med
denna teknik &r att den ar sjalvgaende och utfasningen sker i takt med faktiskt efterfragan. Dock
namner Wéanstrom m.fl. (2001) att tekniken vanligtvis bara kan hantera vissa isolerade typer av
utfasningar.

2.8.4 Minskning av partistorlekar

Risken for inkurans Okar nar tillverkning sker i stora partier istallet for sma. Att producera
mindre partier kan darfor vara en atgard for att minska negativa ekonomiska effekter (Chalmet
m.fl., 1985). Att produktion sker i mindre partier gor &ven att ledtiden minskar, vilket i sin tur
bidrar till enklare produktionsplanering och hdgre kundndjdhet. Tekniken handlar om att
reducera partistorlekar for tillverkning, men kan &ven galla inkop, for att minska risken for att
produkter blir inkuranta nar de skall fasas ut (Wéanstrom m.fl., 2001). Att kunna producera i
mindre partier forutsatter att stallkostnaderna inte ar for stora. Da farre produkter produceras blir
styckkostnaden hogre eftersom stallkostnaderna slas ut pa de producerade produkterna. For att
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tackla detta maste antingen stallkostnaderna reduceras eller en optimal produktionskvantitet tas
fram (Mekler, 1993).

Enligt Wantrom m.fl. (2006) kan metoden att minska partistorlekar utforas pa tva olika satt som
kan kombineras eller utforas var for sig. Ett satt ar att generellt reducera partistorlekarna sa fort
ett beslut har tagits att fasa ut en produkt for att reducera och halla nere lagernivaer. Ett annat satt
ar att applicera metoden enbart mot slutet av utfasningen nar efterfrdgan borjar mattas av. |
Wanstroms m.fl. studie (2006) framgar det att de tva applikationsséatten kombinerat ger storst
effekt for att reducera inkuranta varor.

2.9 Prognoser

Enligt Armstrong (2001) &r en prognos en utsaga eller uppskattning av en framtida héndelse,
vars utfall annu ej observerats. Metoder for prognostisering kan delas upp i tva huvudgrupper: de
baserade pa kvalitativ data eller de baserade pa kvantitativ data.

De kvalitativa metoderna &r subjektiva, ofta baserade pa kunders eller experters erfarenheter och
egna beddémningar. Kvalitativa prognosmetoder passar for de situationer dar relevant och palitlig
kvantitativ data ej finns tillgangligt, da kvantitativa metoder annars har generellt hogre
traffséakerhet (Rowe och Wright, 2001). Ett problem med de kvalitativa metoderna som beskrivs
av Kahn (2006) &r att de generellt ar enkla att initiera men inte alltid latta att implementera, da
interna foretagspolitiska asikter kan forsvara prognostiseringen.

Kvantitativa prognoser bygger pa insamlad data och anses vara mer traffsikra ju storre
datamangd som finns tillganglig (Rowe och Wright, 2001).

2.10 Utvardering och prestationsmatning

Brown och Laverick (1994) skriver att utvardering ar ett satt for en organisation att faststalla
effektivitet av sina beslut. Genom att gora detta kan organisationen bedéma utfallet av sin
strategi. Neely m.fl. (2002) definierar prestationsmétning som “processen att kvantifiera
effektiviteten och verkan av tidigare handlingar”. Forfattarna skriver att genom
prestationsmatning kan organisationen fa forstaelse 6ver vad som pagar inom processen och
applicera den insikten for att forbattra processen. Manniskorna i en organisation paverkas av
prestationsmatt genom att prestationsmatt férmedlar vad som ar viktigt inom organisationen.
Matt som ar i linje med foretagets strategi uppmuntrar dven beteende som ar i linje med
strategin. Meskell (1989) foreslar sju stycken principer for utformning av prestationsmétning
inom en organisation:

Matten skall vara direkt relaterade till foretagets tillverkningsstrategi.
Icke-finansiella matt borde inga.

Alla matt ar inte lampade for foretagets alla delar.

Om foretagets situation andras bor dven matten andras.

Matten skall vara enkla och latta anvanda.
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e Matten skall ge mojlighet till snabb feedback.
e Matten bor vara utformade sa att de uppmanar till standiga forbattringar istallet for enbart
bevakning.
Utifran intervjuer utvecklade Avlonitis (1987) fyra stycken generella prestationsmatt kopplade
till sjalva produktelimineringsbeslutet. Forfattaren skriver att syftet med matten ar att mata ifall
beslutet lett till ett lyckat eller misslyckat utfall.

e Konkurrensldge - mater hur vél foretaget lyckas eliminera en produkt utan att tappa
marknadsandelar och dar igenom lamna utrymme for konkurrenter.

e Kundernas fortroende - méter hur val foretaget lyckas eliminera utan att tappa kundernas
fortroende for foretaget och deras varumaérken.
Lonsamhet - mater effekterna pa foretagets lonsamhet.
Finansiell struktur - mater effekterna pa I6nsamhet och likviditet genom att minska
overproduktion och hur vl foretaget lyckas ta tillvara pa det kapital som bundits i lagret.

2.11 Hallbar utveckling

En vedertagen definition av vad begreppet hallbar utveckling innefattar gavs i ”Our Common
Future” (United Nations World Commission on Environment and Development, 1987).
Rapporten beskriver hur ett ekonomiskt och socialt hallbart samhélle &r ouppnaeligt om naturen
odelaggs och vara gemensamma resurser Overexploateras och definierar begreppet hallbar
utveckling som: “Hallbar utveckling innebdr att sakerstalla en fungerande samhéllelig, kulturell
och ekonomisk utveckling samtidigt som jordens ekosystem bevaras.”.

Hallbar utveckling har foljaktligen tre dimensioner, vilka ar en ekonomisk, en social och en
ekologisk dimension (Larsson m.fl., 2011). Dessa tre dimensioner maste for ett hallbart samhalle
samexistera och det finns ingen mening i att optimera nagon av dem ifall det innebér att helt géra
avkall pa de andra.

Amnet hallbar utveckling ar ett omrade som under de senaste aren kannetecknats av en stor
okning i allmén uppmarksamhet och k&nnedom samt forandringar, exempelvis genom nya och
skarpta regleringar (Uggla och Storbjork, 2012). For saval samhallet i stort som foretagare och
andra beslutsfattare har detta inneburit nya ramar att forhalla sig till.

Dessa nya ramar och krav i dagens foretagsmiljo kommer fran en rad olika hall. Exempelvis kan
kraven ha marknadsursprung, vilket ar fallet da miljokraven utgér en orderkvalificerare.
Miljokraven kan ocksa vara av myndigheter satta regler och bestammelser for hur verksamheten
skall bedrivas (Jonsson och Mattsson, 2011). Dessutom kan kraven vara mer eller mindre internt
uppkomna, till exempel da foretag finner att gott hallbarhetsarbete &r ett bra saljargument, eller
att det helt enkelt blivit nodvandigt att ha en hallbarhetsprofil for att kunna fortsatta bedriva
verksamheten.

Det ar vanligt att hallbarhetsfragan och 6kad miljohansyn inom foretag star i konflikt med deras
ekonomiska malsattningar. Nagot som leder till att foretagens hallbarhetsarbete far lag prioritet
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(Jonsson och Mattsson, 2011). | rapporten kommer darfor forbattringsforslagen diskuteras ur ett
hallbarhetsperspektiv.

2.12 Sammanstéallning av teoretiskt ramverk

De omraden som har behandlats i det teoretiska ramverket sammanfattas har i en analysmodell
som tar avstamp i Avlonitis m.fl. elimineringsmodell (2000). Modellen ar framtagen i syfte att
analysera foretaget Wallvision, men ar aven till viss del generaliserbar for liknande foretag.
Detta diskuteras mer genomgaende i resultatdiskussionen. Analysmodellen utgor ramen for den
nulégesbeskrivning av Wallvisions utfasningsprocess som presenteras under avsnitt 4.1.
Analysmodellen anvénds sedan for att identifiera inom vilka &mnesomraden orsaker till problem
under elimineringsprocessen kan finnas och vidare for att framarbeta forbéattringsforslag.

| analysmodellen illustreras hur elimineringsprocessen paverkas av tva uppsattningar variabler:
foretags- och marknadsspecifika samt situations- och produktspecifika. Kategoriseringen av de
ingaende faktorerna har skett utifran det teoretiska ramverket och observationer pa Wallvision.
Gransen mellan de tva uppsattningarna av variabler ar inte absolut. Vissa ingaende faktorer kan
falla in under bada grupperna, men i analysmodellen har faktorerna placerats dar de ansetts mest
passande. Nedan i figur 4 presenteras analysmodellens olika delar.

SITUATIONS- OCH PRODUKTSPECIFIKA

VARIABLER
*  PRODUKTEGENSKAPER ELIMINERINGSPROCESSEN

EFTERFRAGEMONSTER
o ELIMINERINGSSITUATION

BESLUTSFATTANDE IMPLEMENTERING

FORETAGS- OCH MARKNADSSPECIFIKA 1. IDENTIFIERING .
VARIABLER 2. ANALYS . TEKNIKERFORUTFASNING
¢ MARKNADSFORUTSATTNINGAR 3. BESLUT e

e PLANERING OCH STYRNING
e PRODUKTIONSFORUTSATTNINGAR
o LAGER- OCH DISTRIBUTIONSSTRUKTUR

Figur 4. Analysmodell framtagen for studien.

2.12.1 Foretags- och marknadsspecifika variabler

| litteraturstudien har ett antal omraden identifierats tillnra denna uppséttning variabler. Dessa
satter den dverordnade miljon dar beslut om eliminering tas. | tabell 1 presenteras de ingaende
komponenterna for varje variabel som &r intressanta for elimineringsprocessen pa Wallvision.
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Tabell 1. Analysmodellens foretag- och marknadsspecifika variabler

Foretags- och marknadsspecifik variabel: Ingdende faktorer:

Marknadsforutsattningar Forsaljningsstrategi, konkurrensfaktorer

Produktgrupper, prognoser, kapacitetsplanering,

Planering och styrning partistorlek, tillverkningsordning

Produktionsforutsattningar Maskinpark, partistorlek, kapacitet, stélltider

Lagerhallningskostnad, tillverkning mot order

Lager- och distributionsstruktur
eller mot lager

2.12.2 Situations- och produktspecifika variabler

Dessa variabler styr processen for om ett elimineringsbeslut kan fattas och paverkar vilka
utfasningstekniker som kan tillampas. Variablerna ger olika effekter for utfallet av utfasningen.
Nedanfor i tabell 2 presenteras de ingaende komponenter som &r intressanta for
elimineringsprocessen pa Wallvision.

Tabell 2. Analysmodellens situations- och produktspecifika variabler

Situations - och produktspecifik variabel: Ingdende faktorer:

Produktkomplexitet, betydelse i foretaget,

Produktegenskaper modevara eller handelsvara

Efterfragevolym, volatilitet, sasongsvariationer,

Efterfragemonster trender, osakerhet

Position i produktlivscykeln vid utfasning, ersattas
Elimineringssituation av ny produkt eller tas bort helt, strategiska skal
for utfasning

2.12.3 Beslutsfattande och planering

Med vilken framforhdllning beslutet om eliminering tas, underlattar eller forsvarar
implementeringen av en utfasning. Produktelimineringsbeslutet &r en flerstegsprocess som startar
med identifiering, fortsétter med analys och utvardering, mynnar ut i elimineringsbeslutet och
ger underlag for implementationen. Det &r inte en fast process, utan omfattningen och innehallet i
varje steg ar foretags-, situations- och produktspecifikt.

2.12.4 Implementation

De utfasningstekniker som har identifierats i litteraturen &r: datumbestdmd, blockférandring,
anvand slut och minskning av partistorlekar. Studier angaende implementation och effekter av
teknikerna saknas i stor utstrackning. Utover teknikerna kan tillforlitliga prognoser underlatta
partistorleksutformning och produktionsplanering. Till sist kan utvédrdering ndmnas som en
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viktig del av implementationsfasen for att kunna mata prestation och forbéattra sin strategi i
framtiden. De tva forsta prestationsmatt som Avlonitis (1987) presenterade ar endast kopplade
till beslutsfattande och planering av produktelimineringsbeslutet, medan de sista tva finansiella
matten dven delvis ar kopplade till implementeringen av beslutet. Eftersom studiens syfte ar
inriktat pa implementeringen har fokus varit pa dessa tva matt.

Den framtagna analysmodellen kommer senare tillampas i rapportens nuldgesbeskrivning och

analys. | metodkapitlet beskrivs hur modellen togs fram samt hur den sedan anvéndes for
nuldgesbeskrivning och analys.

19



3 Metod

| foljande kapitel redogérs for studiens utformning och metodval for hur arbetet genomfordes.
Studien delades upp i sex faser, dar det for varje fas fanns specifika syften och olika
fokusomraden.

3.1 Arbetsupplagg

Den forsta fasen, planeringsfasen, gick ut pa att formulera studiens dvergripande syfte samt val
av metod och planering av studiens delmoment. Det iterativa arbetsupplagget tillat en forfining
av rapportens syfte och fragestallningar under studiens gang, da mer kunskap om omradet
inforskaffats. De senare faserna ar kopplade till en eller flera av studiens fragestéllningar och
presenteras nedan mer ingaende. | figur 5 illustreras studiens arbetsuppléagg.

PLANERINGSFAS

(N NN

LITTERATURSTUDIE
OCH FRAMTAGNING AV DATAINSAMLING
ANALYSMODELL

AN A A

NULAGESANALYS OCH FRAMTAGNING AV
PROBLEMIDENTIFIKATION | FORBATTRINGSFORSLAG

RAPPORT OCH
SLUTPRESENTATION

Figur 5. Studiens arbetsuppléagg

Studiens andra fas syftade till att fran en litteraturstudie sammanstalla en analysmodell, som har
utgjort grunden for nuldgesbeskrivning och analys i efterféljande faser. Den litteraturstudie som
genomfordes presenteras mer ingdende i kapitel 3.3.

Tredje fasen bestod framst av datainsamling, fran bade kvantitativa och kvalitativa kallor. Fran
den genomfdrda litteraturstudien samt den framtagna analysmodellen identifierades vilken data
som behdvdes for att pa basta satt besvara studiens forsta fragestéallning angaende Wallvisions
nulage. I avsnitt 3.4 och 3.5 beskrivs mer ingaende hur intervjuerna respektive dataanalysen
genomfdrdes. Denna fas resulterade i en nuldgesbeskrivning av Wallvisions elimineringsprocess
med utgangspunkt i den framtagna analysmodellen och den insamlade datan.

Den fjarde fasen, nuldgesanalys och problemidentifikation, gick ut pa att besvara studiens
fragestallningar angaende vilka problemomraden som kunde identifieras under foretagets
elimineringsprocess och vilka bakomliggande orsaker som fanns till dessa problem. Detta

20



gjordes genom att analysera den nuldgesbeskrivning som tagits fram under tidigare fas. Hur
identifieringen av problemomraden genomfardes presenteras mer ingaende i avsnitt 3.8.

Den femte fasen i studien gick ut pa att besvara studiens sista fragestéllning och dar igenom att
utarbeta forbattringsforslag som Wallvision kan vidta for att forbattra deras elimineringsprocess.
Forbattringsforslagen baserades pa den framtagna analysmodellen och arbetades fram med
hansyn till foretagets forutsattningar. Kalkyleringar for att  ytterligare visa pa
forbattringsforslagens effekt har dven genomforts, vilket beskrivs mer ingdende under avsnitt
3.5.4.

Trots att faserna foljde en viss sekvens tidsméssigt har studiens iterativa karaktdr medfor
mojligheten att vaxla mellan faserna under studiens gang. Det var framfor allt de fyra mellersta
faserna som kom att itereras och stundvis pagick de parallellt. Planeringsfasen avslutades innan
fas tva kunde inledas, men studiens utformning har fortsatt att justeras utefter arbetets gang.
Innan den sista fasen kunde inledas var forbattringsforslagen faststallda och efter det gjordes
enbart mindre justeringar.

3.2 Kvalitativa och kvantitativa metoder

Vid studier av det slag som har genomforts pa Wallvision, med nagon form av problem som
skall l6sas, finns generellt tvd metoder for hur problemet kan analyseras: kvantitativt och
kvalitativt. Studier som behandlar numeriska uppgifter ar kvantitativa medan 6évriga studier
generellt klassificeras som kvalitativa. Eriksson och Wiedersheim-Paul (2008) menar att vilken
metod som ar lamplig beror pa rapportens syfte och fragestallningar samt den data som finns
tillganglig. Vidare menar de att studien kan bli mer nyanserad genom spraket &n genom
numeriska varden men nackdelen &r att jamforelsen mellan objekt och system blir svarare.
Overlag &r kvalitativa metodansatser mindre enhetliga jamfort med kvantitativa. Wallén (1996)
menar att kvalitativa studier ocksa kan verka som en forsta fas vid kvantitativa studier med syfte
att identifiera paverkande faktorer. Nar faktorerna &r identifierade kan de sedan métas
kvantitativt.

Studien pa Wallvision har genomforts bade kvalitativt och kvantitativt. Precis som i Walléns
(1996) exempel som beskrivs ovan sa inleddes studien med kvalitativa metoder for att fa en
oversikt dver elimineringsprocessen. Mycket numerisk data har funnits tillganglig och denna
kunde utnyttjas for att satta siffror pa problemet, vilket underléttade analys och jamforelse av
resultat. For de omraden som inte har kunnat analyseras kvantitativt har mer generell kvalitativ
analys genomforts.

3.3 Litteraturstudie

Litteraturstudien var nédvandig for att fa kunskap om produkteliminering, utfasning och vilka
faktorer som paverkar dessa omraden. Litteraturstudien har utgjort underlag for den framtagna
analysmodellen. Analys och forbattringsforslag har i sin tur arbetats fram med hjalp av
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analysmodellen. Detta har gjort litteraturstudien till en central del av rapporten. Nedan
presenteras hur litteraturstudien i studien genomfordes.

3.3.1 Sammanstéallning av teoretiskt ramverk

Parallellt med datainsamling fran foretaget sammanstélldes det teoretiska ramverket. Ramverket
har sedan legat till grund for bade nulagesbeskrivning, analys och framtagande av
forbattringsforslag. Framst har vetenskapliga artiklar legat till grund for ramverket. Artiklarna
har tagits fram genom sokning i Chalmers biblioteks databas och Google Scholar. Aven for
kursen foreslagen litteratur samt studentlitteratur inom omradet har anvénts. Nagra av de sokord
som anvants ar: product elimination, product deletion, manufacturing, planning and control,
data collection methods, phase-out strategies, performance measurement.

3.3.2 Framtagning analysmodell

Det teoretiska ramverket avslutades med en sammanstallning av litteraturen som resulterade i
skapandet av en anpassad version av Avlonitis m.fl. produktelimineringsmodell (2000) som
hadanefter hanvisas till som analysmodellen. Analysmodellen togs fram dels for att fa en
overblick over hur de olika teoretiska omradena relaterar till varandra, dels for att ta fram en
modell som dr anpassad till just Wallvisions fall. | avsnitt 3.6 presenteras hur modellen har
anvants for studien.

3.3.3 Triangulering

Yin (2003) beskriver hur det av begreppet triangulering finns flera olika dimensioner men att de
alla kan sammanfattas med att pa flera olika satt eller genom flera olika kéllor hitta bevis som
tyder pa samma sak. Ju fler kallor som séger samma sak desto mer validerat kan fenomenet anses
vara. Att produkteliminering ar ett relativt outforskat omrade i teorin har medfort att metoden
inte alltid varit applicerbar men har anvants i sa stor utstrackning som majligt.

Att studien ar bade kvantitativ och kvalitativ har resulterat i ytterligare en trianguleringsaspekt,
nagot som Yin (2003) beskriver som metodtriangulering. Med den har studien som exempel
innebar detta att kvalitativ data samlats in via intervjuer och att denna information har kunnat
valideras genom att testa om den kvantitativa data som erhallits tyder pd samma resultat. P4
samma satt har tolkning av kvantitativ data kunnat bekréaftas kvalitativt av personer pa
Wallvision. Utnyttjandet av triangulering av kvalitativ och kvantitativ dataanalys har i hog grad
kunnat sakerstalla kvalitén pa datan som presenteras i rapporten.

3.3.4 Kallkritik

De vetenskapliga artiklar som ligger till grund for ramverket har genomgatt hard granskning
innan publicering och har dérfor hog tillforlitlighet. En metod som anvands for att forsakra
artiklarnas korrekthet och tillforlitlighet &r referentgranskning. Hames (2007) beskriver
begreppet som den process dér artiklar och vetenskaplig publicering kritiskt granskas av experter
med mycket god dmneskdnnedom. Metoden anvands i syfte att garantera att materialet har
sammanstéllts pa ett oberoende vis samt ar av hog kvalitet.
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| litteraturstudien som genomférts har det efterstravats att endast anvédnda material som
publicerats i vetenskapliga journaler med en utstuderad policy for granskningsarbetet samt ett i
ovrigt gott rykte. Pa sa satt kan kallornas kvalitet sakerstillas samt att de uppfyller de
akademiska krav som krévs for god rapportkvalitet.

Som ett komplement till referentgranskning har information som hamtats fran sekundéra kéallor
ocksa bedomts efter fyra kallkritiska parametrar som presenterats av Eriksson och Wiederheim-
Paul (2008).

Den forsta parametern for utvéardering ar samtidskrav. Detta eftersom informationen har hogre
palitlighet och darfor ar mer relevant om den &r skriven av en samtida eller narvarande kalla, &n
om den &r aterberattad och beskrivet i efterhand. Den andra parametern ar tendenskritik, dar det
bedéms om forfattaren eventuellt kan tankas ha egenintressen i den aktuella fragan och darfor
inte aterger informationen opartiskt. Den tredje parametern innebar att forhallanden och
beroenden mellan olika kéllor bor tas i beaktning till exempel om flera kéllor baserat information
pa samma underliggande kalla. Slutligen bor ocksa kallans dkthet tas i beaktning, da inkorrekt
information kan forekomma pa grund av missforstand, ryktesspridning eller forfalskning.

Da kallor tagits fran vetenskapliga skrifter har skrifterna tidigare granskats kritiskt for att
bedéma aktheten hos kallan. Samtidskravet har granskats genom att sakerstélla att artalet for
kallan ar rimligt for det aktuella @mnet och anses ocksa validerat da kallan publicerats i en
vetenskaplig artikel. Inga kallor beddéms heller ha egenintressen av det de publicerat vilket
granskades tendenskritiskt. Kéllornas egna referenser har kontrolleras sa beroendet mellan kallor
ocksa har granskats. Detta for att ytterligare kontrollera att informationen ar korrekt och av hog
kvalitet.

Da det inte finns mycket forskning att tillga kring produktelimineringsprocessen har en del
litteratur som anvands i rapporten hamtats fran samma kalla, Avlonitis (1982, 1983, 1987, 2000,
2012). Pa grund av detta har triangulering varit svart att tillampa eftersom det inte finns
ytterligare kallor som bekréaftar det Avlonitis séger. Istallet har referentgranskning varit en extra
viktig metod for granska tillforlitligheten hos Avlonitis. Da Avlonitis artiklar &r citerade av andra
forskare i hdg grad bedéms hans studier som tillforlitliga.

3.4 Intervjuer och observation

P& Wallvision har intervjuer och observationer genomforts for att kunna kartlagga nulaget. Enligt
Lombard (2010) klassas denna data som primardata, vilket innebdr att data hamtas direkt av
anvandaren och samlas in for ett specifikt andamal. Nedan beskrivs hur datainsamlingen
genomfdrdes samt hur den har kvalitetssakrats.

3.4.1 Intervjuer

For att genomfora kartlaggningen av nuldget har ett antal intervjuer genomforts i studien, for
intervjumallar se bilaga B. Intervjuerna holls pa fabriken i Boras och fokuserade pa
elimineringsprocessen  och  produktionsplanering. De intervjuades befattningar var
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produktionsplanerare, produktionsledare, forséljningschef samt operativ chef. Intervjuerna
tillsammans med kompletterande processkartor Gver interna processer pa Wallvision gav en
tydlig bild av hur produktionen i Boras ser ut.

Intervju ar, enligt Doody och Noonan (2013), en form av datainsamlingsmetod som kan
anvandas pa manga olika satt for att samla in bade kvalitativ och kvantitativ data. Metoden kan
vara givande for bade fragestéllaren och den intervjuade. For fragestallaren genom att svar pa
fragorna ger kunskap och for den intervjuade genom att fragorna kan gora att dennes bild av
verkligheten uppdateras och ifragasatts. Att anvanda intervju som datainsamlingsmetod minskar
risken for internt bortfall, det vill sdga att svaren som erhalls ar otillrackliga, vilket ar ltt hant da
exempelvis enkatundersdkningar genomfors (Wallén, 1996). Warneryd (1990) menar att
intervjuer lamnar stort utrymme for svarkontrollerad icke-verbal kommunikation och dven att
svaren fran personen som intervjuas kan paverkas av sociala normer i sammanhanget.
Intervjuerna som genomforts pa Wallvision har dock innehallit sa pass okansliga amnen att detta
inte har utgjort ndgra problem. Metoden har istéllet dragit nytta av de fordelar som Doody och
Noonan (2013) samt Wallén (1996) tar upp och har darmed varit mycket anvéndbar i studien.

Vid de olika intervjutillfallena har varierande intervjumetoder anvants beroende pa vilket utfall
som Onskats. Den vanligaste formen av intervju som har anvants i studien &r semistrukturerad,
vilket innebar att vissa fragor ar bestamda pa férhand men att dven spontana fragor, som kan
uppkomma till féljd av vissa svar, tillats (Doody och Noonan, 2013).

Da anstallda med olika positioner pa foretaget har intervjuats har det varit manga fragor som har
skiljt sig at mellan intervjuerna. Vissa fragor har dock stallts till alla som intervjuats for att
undersoka om svaren skiljer sig beroende pa vem som tillfragas. Detta har varit mycket
anvandbart for att fa en uppfattning om olika foretagets avdelningar delar samma syn pa
problemomraden som identifierats i studien. Mdjligheten att kunna stélla foljdfragor har varit
viktig for att fa forstaelse 6ver verksamheten och tapetindustrin da oklarheter uppstatt.

Under studien har det &ven utforts ostrukturerade intervjuer, vilket innebér att intervjun startar
med en 6ppen fraga som tillater den intervjuade att beratta fritt om det som tillfragas. Déarefter
finns ingen strukturerad plan Gver hur intervjun skall fortsétta, utan den tar form beroende pa
svaren som ges (Doody och Noonan, 2013). Den har formen anvéndes vid forsta métet pa
Wallvision for att fa en 6verblick over vilket omrade studien skulle riktas mot och &ven da
spontana intervjuer uppkommit pa plats pa foretaget.

Intervjuerna med produktionsplaneraren har haft bade semistrukturerad och ostrukturerad
karaktar och gjordes for att fa insyn i hur prognoserna gors och hur det utefter dessa bestams hur
stora volymer som skall produceras. Den ostrukturerade intervjun varade i 30 minuter och den
semistrukturerade varade 1 60 minuter. En semistrukturerad intervju gjordes med
produktionsledaren for att fa en komplett bild over hur produktionen ser ut och vilka
produktionstekniska majligheter eller hinder som kan finnas inom det omrade studien behandlar.
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Intervjun varade i 60 minuter. En semistrukturerad intervju gjordes med forséljningschefen for
att fa information om produkternas forséljning och om branschen i helhet. Intervjun varade i 60
minuter.

Den operativa chefen har agerat handledare och kontaktperson pa foretaget. Intervjuer med
denne har gjorts for att fa en dvergripande kunskap om foretaget och aven produktionstekniska
detaljer. En av intervjuerna var semistrukturerad och varade i 60 minuter men ocksa flera
ostrukturerade intervjuer av olika langd har forekommit.

3.4.2 Observation

For att fa forstaelse for hur verksamheten fungerade gjordes besok pa foretaget med mal att
samla in kvalitativ data. Under dessa besok utfordes flera rundvandringar i fabriken dar
produktionsflodet observerades. Detta gjordes tillsammans med olika medarbetare pa Wallvision
som guider. Observationerna gjordes framfor allt for att forsta produktionens forutsattningar och
hur arbetskulturen sag ut.

Nar en grupp ar med och observerar pa det ovan beskrivna sattet kallas det for deltagande
observation (Huttlinger, 2006). Sadana observationer ar vanligen kopplade till kvalitativa
undersokningar dar meningen ar att observatéren skall fa en tydligare inblick i sammanhanget
dar observationen utfors. Chung (2003) beskriver observation som den mest anstrdngande
datainsamlingsmetoden da den &r valdigt tidskravande. Stawarski och Phillips (2008) menar att
det for en observator i ett nytt sammanhang kan vara mycket information och intryck att samla in
samtidigt. Dessutom kan observatdren inte med sakerhet veta vad den skall soka efter, vilket gor
att det kan vara svart att fa med sig relevant information fran observationen. De namner ocksa att
observerade personer kan arbeta annorlunda under observation. Eftersom observationerna i
Wallvisions fabrik endast syftade till att samla in Overblickande kvalitativ data anses inte
metodens nackdelar spela nagon storre roll i det hér fallet. Enligt Medbo (1998) ar dessutom
direkt observation i samband med intervju en bra metod for att fa en bra Gverblick over
materialflédet och darigenom verksamheten, vilket var syftet med bestken i fabriken.

3.4.3 Respondentvalidering

For att kvalitetssakra data som har erhallits i samband med intervjuer och observation har
information respondentvaliderats. Metoden innebar att intervjuade personer efter intervjun far ta
del av en sa uttdmmande sammanfattning som majligt av den insamlade datan (Manuel, 2004).
Pa sa satt kan den intervjuade kontrollera att informationen uppfattats korrekt och justera det som
uppfattats inkorrekt.

Direkt efter de genomférda intervjuerna sammanstalldes en sammanfattning som skickades till
de intervjuade personerna. Efter det gjordes nagra sma justeringar och informationen som
samlades in bedomdes darefter palitlig. Observationerna har validerats lopande genom
kontinuerlig avstamning via mailkontakt och ytterligare besok. Respondentvalidering har darfor
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utgjort annu en form av metodtriangulering dar kvalitativ data fran observationer bekraftas
kvalitativt direkt fran kallan.

3.5 Dataanalys

Den kvantitativa delen av nuldgesanalysen var viktig for att kunna identifiera vilka faktorer som
paverkar hur stora lagerkvantiteter som finns kvar vid doddatum. Intervjuerna visade att
information om storleken pa inkurans samt dess orsaker inte var kanda, vilket ytterligare
motiverade behovet av en kvantitativ del i studien. FoOr att kartligga detta erholls
tillverkningshistorik, forsaljningshistorik samt lagersaldon for samtliga produkter de senaste
aren. Genom kontinuerlig kommunikation med 1T-chefen pa Wallvision kunde datans kvalitet
sékerstéllas, och ett storre kalkylark sammanstalldes for att dels kvantifiera nuléget hos foretaget
samt identifiera faktorer som paverkar elimineringsprocessen. Den kvantitativa och kvalitativa
beskrivningen lag sedan till grund for att i samrad med handledare och foretag valja vilka
omraden som var intressanta for fortsatt analys.

3.5.1 Urval

Da Wallvision genomfort ett byte av affarssystem i borjan av 2013, beslutades att data fran
kollektioner som utgatt fran sortimentet efter bytet fram till och med december 2014 skulle
samlas in. Detta inkluderade totalt 20 kollektioner, varav tva av dessa var bygg- och resterande
konsumenttapetkollektioner. Skillnaden mellan bygg- och konsumenttapeter beskrivs narmare i
nulagesbeskrivningen. Forsaljningsdata fanns tillgangligt fran januari 2010, vilket begransade
urvalet ytterligare till kollektioner som lanserades tidigast da. Vidare exkluderades produkter dar
lagersaldo vid doddatum var noll, da det av foretaget konstaterades att dessa produkter kan ha
fortsatt under nytt artikelnummer i en annan kollektion eller att kassationen redan intréffat och
att lagersaldo vid doddatum inte gar att styrka. Detta resulterade i ett urval pa totalt 405
produkter fordelat pa 14 kollektioner. For att validera att urvalet utgjorde en god representation
av foretagets produktutbud, presenterades urvalsmetoden och urvalsresultatet foér Wallvision. De
bekréftade att urvalet gav en god representation av foretagets produktutbud med avseende pa
olika produkt- och kollektionstyper. Dock papekades att en liten Gverrepresentation av
byggtapeter forekom i urvalet. Da de olika kollektionstyperna for det mesta behandlas separat i
studien ansags den nagot forskjutna fordelningen inte som ett problem.

3.5.2 Datainsamling

Under studien har data fran Wallvisions affarssystem samlats in i omgangar. Den data som
insamlats innefattar produkters forsaljningshistorik, tillverkningshistorik, lagerjusteringar samt
historiskt lagersaldo. Den data som har exporterats fran foretagets gamla, samt nya affarssystem,
aggregerades manadsvis. Detta gjordes eftersom det underlittade den kvantitativa analysen,
genom minskad mangd data att hantera, samtidigt som datan fortfarande gav en tydlig bild av
Wallvisions nul&ge. Detta sétt tillat d&ven identifikation av problemfaktorer for inkurans.
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Chung (2003) beskriver att anvanda sig av historisk data, som ett smidigt arbetssatt. Eftersom
datan redan finns ar det en latt och billig metod att erhalla information igenom. Daremot
beskriver Chung ocksa tva risker med att anvéanda historisk data som kalla:

1. Systemet som datan hamtas ifran kan vara ett annat system eller en annan version av
originalsystemet. Detta kan medféra problem med att jamféra vérden mellan
systemvarianterna eller att rakna med varden fran bada systemen.

2. Den som h&mtar datan kan ha ett annat syfte for anvéndningen &n den som tog fram
datan, vilket kan medfora att datan &r i fel form eller helt enkelt inte finns.

Wallvision gjorde 2013 ett byte till ett nytt affarssystem. Det har sedan forsta
datainsamlingstillfallet, av flera anledningar, varit problematiskt att arbeta med data fran olika
system. Tva problem som uppticktes samt atgardades var dubblerad forsaljningsdata och
avsaknad av forsaljningsdata vid affarssystembytet. Den dubblerade forsaljningshistoriken
upptacktes tidigt i insamlingsfasen da stora skillnader i forsaljningsvolym kunde identifieras
mellan det gamla och nya affarssystemens exporter. Detta dtgardades genom en ny insamling av
korrekt data fran Wallvisions nya affarssystem.

Det andra problemet som upptacktes var att forsaljningshistorik saknades vid tidpunkten for
affarssystemsbytet, ungefar 80 procent lagre i jamforelse med manaderna innan och efter.
Problemet bekraftades av Wallvision och for att korrigera felet krdvdes manuellt arbete for varje
enskild produkt. Darfér beslutades, i samrad med foretaget, att forséljningshistoriken for den
aktuella manaden kunde extrapoleras fran de narliggande manadernas data. Detta ansags rimligt
da syftet med analysen var att identifiera generella problemomraden, inte specifika problem for
enstaka produkter, vilket inte paverkas avsevart av extrapoleringen.

Mycket resurser lades ner pa att sammanstélla data fran de tva systemen till en sammanhangande
datamangd. For att kvalitetsdkra denna sammanstallning fordes kontinuerlig kontakt med
foretaget.

3.5.3 Kvalitetssakring av data

All ingaende data i den kvantitativa analysen var sekundardata som exporterats ur foretagets
affarsystem. Sekundardata innebédr att informationen hamtas fran redan framstilld data
(Lombard, 2010). Sekundéardata behover granskas kritiskt innan den kan anvéandas, da kvaliteten
pa datan inte kan garanteras pa samma satt som for primardata. Eriksson och Wiederheim-Paul
(2008) namner ett flertal kritiska punkter nar det géller validitet och reliabilitet i utredningar. De
punkter som &r relevanta for den kvantitativa analysen &r framst tolkningsfel.

Tolkningsfel kan uppsta da studien undersoker ett urval av en storre population, till exempel
genom ett for litet urval eller feltolkad data som forvranger resultatet. Studiens urval av data har
presenterats ovan i avsnitt 3.5.1 och risken for tolkningsfel har hanterats genom kontinuerlig
kontakt med foretaget samt att stérsta mojliga urval valdes med hénsyn till tillganglig data. Att
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urvalet innehdll kollektioner med ddddatum efter mars 2013 anses snarare som en styrka an en
svaghet da ett av rapportens delsyften ar att kartlagga foretagets nulage. Alltsa att ett storre urval,
med kollektioner som fasats ut tidigare, skulle resultera i en mindre traffsaker beskrivning av
nuldget.

3.5.4 Kalkylering av reducerade partistorlekar

Under avsnitt 4.4.3 beskrivs forbattringsforslaget att minska partistorlekar. Vid framtagningen av
detta genomfordes kalkyleringar i syfte att metodtriangulera den kvalitativa argumentationen och
pa sa satt starka forbattringsforslaget. Nedan presenteras hur denna berakning genomférdes och
sedan presenteras resultatet av den i analysen under kap 4.4.3.

For att utvardera partistorleksreduceringen berdknades hur manga extra tillverkningspartier en
reducering av det sista tillverkningspartiet skulle ha genererat for en kollektion, utan att den
skulle restnoteras. Sedan véagdes kostnaden for antalet extra tillverkningspartier mot besparingen
av det minskade antalet producerade rullar. Den ingaende datan i kalkyleringen var produkternas
sista partistorlek, efterfragan fran sista tillverkning till dodsdatum, lagersaldo vid dodsdatum,
styckkostnad for produkterna samt stallkostnad for extra tillverkningsparti. Kalkyleringen valdes
att genomforas for en byggkollektion. Detta forenklade berakningarna da dessa tillverkas pa
samma maskin, vilket gjorde att en genomsnittlig stallkostnad da kunde anvandas.

Kalkyleringen genomfordes med flera olika reduceringsfaktorer pa olika urval av ingaende
produkter i byggkollektionen. De olika urvalen baserades pa storleken av sista
tillverkningspartiet, alltsa reducerades endast partier som Gversteg ett visst antal rullar. Ifall en
partistorlek o6verskred gransen reducerades det partiet med den aktuella reduceringsfaktorn.
Sedan kontrollerades ifall den reducerade partistorleken tillsammans med beréknat lager kunde
tacka efterfragan fram till dodsdatum. Ifall detta inte var fallet beh6vdes ett extra parti tillverkas.
Storleken pa det extra partiet forenklades till resterande del av det ursprungliga partiet. Detta
gjordes eftersom det extra partiet hypotetiskt skulle producerats narmare dodsdatum, och da kan
den reducerade partistorleken betraktas som ett slags maximum.

Kalkyleringen utfordes i ett antal kombinationer av olika reduceringsfaktorer och urval. Utfallet
resulterade i antalet sparade rullar kontra antalet extra stéll. Metodvalet for kalkyleringen och
dess antaganden samt forenklingar diskuterades med foretaget via epost samt vid ett besok pa
foretaget. Utforligare diskussion kring hur studiens resultat paverkas av kalkyleringen
presenteras i kapitel 5.

3.6 Anvandning av analysmodell
Den analysmodell som tagits fram i studien har anvénts i tre steg, vilka beskrivs nedan.

3.6.1 Kartlaggning av nulage

Analysmodellen har utgjort ramen for den nulégesbeskrivning av  Wallvisions
elimineringsprocess som har genomférts. Under Kkartldaggningen kopplades Wallvisions
verksamhet ihop med motsvarande variabler och faktorer i modellen. Inom varje omrade i
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modellen studerades hur foretaget agerar och hur detta kopplas till modellens variabler. Detta
gjordes for att underlatta problemidentifieringen.

3.6.2 Identifiering av problemomraden

For att analysera Wallvisions situation och identifiera problemomraden anvandes
analysmodellen i kombination med nuldgesbeskrivningen. Genom detta tillvagagangssatt kunde
problem i elimineringsprocessen delas upp i mindre delar, kopplade till olika variabler i
modellen. Ett exempel pa detta ar hela produktgruppen konsumenttapeter som efter analys av
produkternas situations- och produktspecifika variabel, efterfragemonstrets karaktar, kunde bryta
ut delproblemet produkter som endast produceras en gang. Hur nedbrytningen av problem
genomfordes beskrivs utforligare i resultatkapitlet under varje identifierat problemomrade, dar
problemomradet presenteras, analyseras och adresseras med forbattringsforslag.

3.6.3 Framtagning av forbattringsforslag

Da det saknas praktiska studier kring hur implementation av olika utfasningstekniker och andra
atgarder paverkar elimineringsprocessen har inte enbart litteraturen varit tillracklig for att ta fram
forbattringsforslag, utan aven empirin har anvants. Analysmodellen har varit till hjalp for att
identifiera inom vilka omraden orsaker till Wallvisions problem kan identifieras och dar storst
forbattringspotential har funnits. Vidare har de beskrivna teknikerna och verktygen i litteraturen
anvants for att analysera om de ar applicerbara pa Wallvisions specifika fall och darefter, med
kalkyleringar, testat om forbattringar kan goras.

Forbattringsforslagen har sedan validerats for att sakerstdlla att resultatet ar rimligt och
forbattringsforslagen &r applicerbara i verkligheten. Validering har skett i samrdd med
handledare pa foretaget samt ytterligare nyckelpersoner pa foretaget som intervjuats vid
datainsamling och som sedan statt for kompletterande information.

3.7 Granskning av analysmodell

Modellen som tagits fram for att analysera situationen pd Wallvision bygger pa
produktelimineringsmodellen fran Avlonitis m.fl. (2000). Avlonitis star for en stor del av
forskningen inom omradet. Hans verk har publicerats i ett stort antal vetenskapliga artiklar,
vilket gor hans modell till en bra grund att bygga modellen som anvénds i den har rapporten pa.
Avlonitis modell &r dock inte helt anpassad for att studera Wallvision utan justering var
nodvandig for detta andamal. Den framtagna analysmodellen fokuserar pa implementationen av
elimineringsbeslutet medan Avlonitis modell framh&ver de faktorer som ligger till grund for
beslutet. Vidare kan Avlonitis modell betraktas som ett ramverk som utkats med teori och pa sa
vis anpassats for att studera Wallvision.

Wanstrom och Jonsson (2006) namner fabrikslayout och genomloppstid som paverkande
faktorer for utfallet av produktférandringar. Da det inte ar aktuellt att forandra den fabrikslayout
eller maskinpark som finns i dagsléget, och darfér har dessa faktorer inte inkluderats i modellen.
Alternativa infallsvinklar till problemet har dven identifierats, till exempel teorier kring Lean
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Production. Dessa teorier har i det har fallet ansetts vara for generella och sakna det fokus kring
produkteliminering som studien kravt.

Det saknas i stor utstrackning om forskning inom omradena produkteliminering och utfasning.
Pa grund av detta ar inte all teori som presenteras skriven for just de omradena. | dessa fall sa har
den anda bedomts som sa pass generell att den gar att tillampa i modellen.
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4 Resultat

Har presenteras resultatet av studien som genomforts pa Wallvision. Forst presenteras en
nulégesbeskrivning av Walllvisions produktelimineringsprocess for att besvara studiens forsta
fragestallning. Vidare foljer en analys av produktelimineringsprocess for att identifiera
problemomraden och besvara studiens andra och tredje fragestallning. Darefter presenteras
forbattringsforslag for att minimera lagersaldot vid déddatum hos Wallvision, vilket besvarar
studiens fjarde fragestallning.

4.1 Nulagesbeskrivning

Nedan beskrivs foretagets och produkternas egenskaper utifran modellens bestandsdelar for att
sedan kunna analysera elimineringsprocessen pa ett konsekvent sétt. De intervjuer och
observationer som gjorts pa Wallvision ligger till grund for dessa resultat.

4.1.1 Tapetens produktlivscykel

Konsumenternas efterfragan pa aktuella tapeter, tillsammans med svéangningar i trender, staller
krav pa ett standigt uppdaterat produktsortiment. For att hantera detta har Wallvisions tapeter en
tydligt definierad produktlivscykel. Livscykeln bestar av fyra faser; framtagning av kollektion,
lansering, forsaljning samt eliminering ur sortiment. For att kunna koordinera all forséljning
bestams ett datum fram till vilket varje kollektion skall finnas pa marknaden och darefter utga.

Wallvision lanserar tapeter kollektionsvis tio till femton ganger per ar under varumarkena Eco
Wallpaper och Borastapeter. Datumet for nar varje kollektion och dess ingaende produkter gar ur
sortiment kallas doddatum och infaller som standard tre ar efter lansering om inget annat
bestams. | enstaka fall kan doddatum forlangas, till exempel om en kollektion har véldigt hog
forsaljning eller att de utgor en viktig del av sortimentet och ingen ersdttande kollektion har
lanserats.

Processen att ta fram en kollektion &r uppdelad i sex delprocesser, dér varje delprocess avslutas
genom ett avstimningsmote, internt kallat “G-punkt”. G0O-G3 syftar till att planera och designa
kollektionen. Motena G4-G6 syftar till att ta fram sdljmaterial och tillverka kollektionen. Efter
G6-motet lanseras kollektionen. Ytterligare tva delprocesser, G7 och G8 finns uttalade av
Wallvision och syftar till att fasa ut tapeten och utvérdera kollektionens forséljning. Dessa tva
punkter adresseras i dagslaget betydligt mindre resurser &n de forsta sex.

G3-motet ar en viktig del i processen eftersom att det ar tidpunkten da kollektionen lamnas éver
fran designavdelningen till produktionsavdelningen. For tva ar sedan inférdes en rutin under
motet dar tapeterna rankas av moétesdeltagarna for att bestdamma hur mycket som skall tillverkas
av varje tapet forsta kdrningen. Deltagarna, som &r 10-20 personer fran produktion-, design- och
saljavdelning ger varije tapet ett betyg 1-3 beroende pa hur bra de tror att den kommer att sélja.
Det genomsnittliga betyget, tillsammans med svarighetsgraden for att tillverka tapeten, avgor hur
stor forsta partistorleken blir. Det rader delade meningar pa foretaget om vilka som bor vara med
och ranka tapeterna, och uppféljning av utfallet gors sallan eller aldrig.
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Det &r ledningsgruppen pa Wallvision som utarbetar 6vergripande planer for vilka kollektioner
som skall tas fram. Planerna for vilka kollektioner som skall startas upp genom ett GO-mote
stracker sig tva till tre ar framat i tiden. Da det hela tiden ar kollektioner under framtagning,
hamnar nya kollektionsplaner i ko for att startas upp genom ett GO-méte. Processen GO-G6 tar
ungefar 7-9 manader att genomfora, men eftersom att kollektionerna behéver vanta minst ett ar
pa uppstart blir den egentliga ledtiden att ta fram en ny kollektion ungefar tva ar.

4.1.2 Tapeternas produktegenskaper

Wallvisions produkter kan delas upp i tva kategorier: byggtapeter och konsumenttapeter. En
konsumenttapetskollektion bestar av ungefar 30 monster och en byggtapetskollektion av ungefar
60 monster. Benamningen byggtapeter anvands da Wallvision syftar till de tapeter som
vanligtvis kops i storre partier av malerier och byggféretag. Dessa tapeter svarar for en storre del
av Wallvisions omsattning och ar saledes mycket viktiga for foretaget. Da byggtapeter ofta séljs i
storre volymer till malare och eftersom malarna har hogre krav pa tillganglighet ar det viktigt att
Wallvision far ut mer av dessa tapeter i lager hos aterforsaljarna. Tillverkningen av byggtapeter
gar till pa samma satt som for konsumenttapeter men tilldelas en egen maskin i fabriken.

Tapeter inom bade bygg- och konsumentkollektioner kan ha olika monster och dessa skapas med
hjélp av valsar som pappret trycks mot for att skapa dnskat monster. Wallvision dger ett stort
antal valsar och varje kollektion startar antingen med nykop eller omgravering av valsar som inte
langre anvands. Varje monster krdver egna valsar och valsbytena tar tid vid omstéll av
maskinerna.

Varje produkt far dven en ABC-klassificering, dar A-produkter ar enklare och billigare att
tillverka och C-produkter &r svarare och mer kostsamma. Det finns dven en S-klass som star for
“superenkelt”, dessa gar det att stalla om till nar som helst. Denna klassificering anvands for att
schemalégga tillverkningsordningen i produktionen och bestdmma hur stor forsta
tillverkningsordern skall vara.

4.1.3 Efterfragemonster

Efterfragemonstret for tapetkollektionerna skiljer sig kraftigt, framfor allt mellan byggtapeter
och konsumenttapeter dar byggtapeter efterfragas i betydligt storre volymer. En enda
byggtapetkollektion kan sta for hogre forsaljning an vissa konkurrenters totala forsaljning medan
nagon annan kollektion endast efterfragas i laga volymer. Wallvision ar medvetna om
skillnaderna i efterfragan for kollektionerna men lanserar anda kollektioner som de vet kommer
sdlja i mindre volymer. Detta gors for att tdcka in olika kunders preferenser samt stérka
Wallvisions varumarke.

Det gar aven att urskilja en tydlig sasongsvariation pa tapetmarknaden. Hogsasongen borjar i
slutet av februari och stracker sig till april for att sedan avta under sommaren. | slutet pa
september kommer en ny hégsasong som stracker sig fram till november da vintersasongen
narmar sig. Mars och oktober har klart battre forsaljningssiffror an andra manader.
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Det tar ungefar tre manader fran att en produkt lanseras innan det gar att utlasa en kollektions
forsaljningsmonster. Produktionsplaneraren uppger att det ar enklare att planera tillverkningen
for produkter som séljer bra, medan de produkter som upplevs svarast att planera ar de med lag
och intermittent efterfragan. Ett exempel pa detta ar nar en képare utomlands lagger en storre
bestallning pa en produkt som annars har lag efterfrdgan. Sasongsvariationerna i efterfragan
medfor att produktionsplaneraren ibland maste “leta korningar”, det vill séga hitta produkter som
antagligen kommer att behova tillverkas relativt snart, i perioder med lag efterfragan. Detta gors
for att jamna ut belaggningen pa maskinerna under aret.

4.1.4 Elimineringssituationen

Pa Wallvision sker produkteliminering som en del av foretagets strategi och inga produkter finns
kvar i sortimentet langre an nagra ar. Det ar alltsa véldigt ovanligt att en specifik situation
initierar elimineringsprocessen utan tidpunkten for eliminering sétts redan vid lansering. Det
finns dock vissa undantagsfall dar produkter Gvergar i andra kollektioner. Detta sker dock inte
som foljd av en specifik situation utan grundas pa hog forséljning historiskt sett.

4.1.5 Marknadsforutsattningar

Wallvision &r den storsta aktoren pa den svenska marknaden och alla konkurrenter ar betydligt
mindre i storlek. Wallvision har saledes ett stort inflytande pa tapetmarknaden och kan pa vissa
omraden sitta branschstandarden. Detta galler exempelvis leveranstiden som &r en av
Wallvisions konkurrensfordelar. Far de in en order innan 17:00 skickas den samma dag. Detta ar
nagot som véaxt fram pa marknaden for att Wallvision borjade med det. En annan
konkurrensfordel till foljd av deras storlek &r prisséattningen som pa grund av skalfordelar kan
séttas aningen lagre an konkurrenternas.

4.1.5.1 Forsaljning av tapeter

Wallvisions forséljning riktar sig idag endast till fargfackhandeln, som &r deras aterforsaljare till
bade stérre och mindre kunder, och inte direkt till slutkonsument. Detta beror framfor allt pa att
fackhandeln &r en viktig informationskalla for slutkonsumenten och att materialet som behdvs i
samband med tapetsering inte ingar i Wallvisions produktutbud. For privata konsumenter utgor
besoket hos fargfackhandeln en viktig del i inkdpsprocessen. Nar forsaljning direkt till
slutkonsument diskuterats som forsaljningsstrategi har Wallvision kommit fram till att det inte ar
vart att riskera att relationen med fackhandeln forsamras da den ar en sa pass viktig kund for
foretaget. Det ar vanligt att malerier och byggforetag koper stora volymer till nybyggen eller
ombyggnationer medan privata konsumenter oftast koper ett fatal tapetrullar, lagom for att
tapetsera en fondvagg eller ett rum.

Forsaljningen till fackhandeln bérjar med att saljare fran Wallvision besoker butikerna och séljer
in nya kollektioner. Butiken bestdmmer vilka kollektioner den vill kdpa in och investerar i
material att marknadsfora dessa med i form av kollektions-kartbdcker och bobiner. Kartbdckerna
ar stora inbundna bocker med riktiga tapetprover och inspirationshilder som kunder kan lana
hem och bobiner &r ett vaggstall med tapetrullar som placeras i butikerna. Inforséljningen for
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byggtapeter ar mer omfattande da Wallvision vill att butikerna lagerhaller storre volymer av
dessa. For byggkollektionerna kan &ven Wallvision och en specifik fackhandel tillsammans
marknadsfora tapeterna direkt mot malerier och byggforetag och knyta avtal med dessa.

Efter att kollektionen har salts in till fackhandeln ldggs inga resurser pa att marknadsfora
specifika produkter. Det sker inga priskampanjer eller forsok att sélja slut pa produkter som har
ett hogt lagersaldo under hela produktlivslangden. | enstaka fall kan séljare be butiker att plocka
undan bobiner och ge plats for nya, da séljarna vet att dessa produkter narmar sig déddatum.
Detta sker dock i samband med att nya kollektioner borjar marknadsforas istallet eftersom
Wallvision inte skall forlora exponeringsyta i butikerna till konkurrenterna att marknadsfora sig
pa.

4.1.6 Planering och styrning

Planering av tillverkningsorder gors av produktionsplaneraren. Till sin hjalp har
produktionsplaneraren affarsystemet Jeeves och ett Excel-ark som bendmns som
planeringsverktyget. Ur affarsystemet kan rapporter sammanstallas over produkter som &r
restnoterade samt huruvida en tillverkningsorder for produkten har planerats eller inte. |
planeringsverktyget finns parametrar som lagersaldo, técktid, forséljningssiffror for olika
perioder, minsta mojliga orderkvantitet, ekonomisk orderkvantitet och en dédprognos. Med
dodprognos avses den kvantitet som prognostiseras saljas fram till déddatum.

Produktionsplaneraren forsoker optimera schemalaggningen sa att antalet omstallningar
minimeras. For att underldtta planeringen foreslar planeringsverktyget ‘“kompiskérningar”.
Kompiskorningar ar forslag pa produkter som har samma valskod och alltsd anvander samma
valsar, till exempel samma monster men i annan fargstéllning. De produkter som foreslas har
understigit ett visst lagersaldo och kommer dérav behdva tillverkas snart anda.

Efter att beslut fattas om hur mycket som skall tillverkas av aktuell produkt skrivs en
tillverkningsorder ut med ett leveransdatum for nar produkten skall finnas pa lagret. Darefter ar
det produktionen och produktionsledarens ansvar att produkten levereras till lagret till det
datumet. Ledtiden fran att en order laggs till att den finns levererad pa lagret varierar fran sex
timmar till nagra veckor.

De tapeter som efterfragas i stora volymer far aldrig restnoteras men for tapeter med lagre
efterfragan tillats restnoteringar. Nar en produkt restnoteras lagger produktionsplaneraren in
information om preliminart leveransdatum sa att kundtjanst kan informera kunder som
efterfragar produkten.

4.1.7 Produktionsférutsattningar

Det finns tva produktionsledare i fabriken som &r ansvariga for produktionen dar 36 operatorer
jobbar i tva till tre skift. Maskinparken utgors av ett antal maskiner dar till exempel alla
byggtapeter tillverkas i samma maskin. Byggtapeter schemaldggs satsvis for maskinerna vilket
innebér att bottenfargen avgor tillverkningsordningen. Konsumenttapeterna schemaléggs istallet
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valsvis dar valsarna styr ordningen. Maskinerna behdver kora nagra minuter innan kvaliteten pa
tapeterna ar godtagbar. Detta bidrar till hogre stallkostnad eftersom nagra hundra meter tapet
behover kasseras vid varje omstallning vilket motsvarar ungefar 40 rullar tapet.

All farg som anvands for tryck blandas i fargkok i produktionen. Ett problem som kan uppsta
under tillverkning &r att for stor mangd féarg har tillretts for den planerade kvantiteten, vilket &r
ett problem eftersom fargen ar dyr. Produktionen stalls da infor fragan om de skall ta tillvara pa
fargen genom att tillverka mer an planerat eller om de kan spara fargen till senare tillverkning.
Byggtapeterna har generellt sadan farguppsattning att fargen lattare kan ateranvandas. Nar denna
situation uppstar sa kontrolleras forsaljning och doddatum for tapeten innan den samlade
bedémningen gars ifall fler tapeter skall tillverkas. Farg som inte kan ateranvéandas kasseras och
bidrar till en hogre stéllkostnad.

Eftersom stallkostnaderna ar patagliga forsoker Wallvision undvika tillverkning i for sma
partistorlekar, dar ett minimum i nulaget &r 150 rullar. Wallvision har under det senaste halvaret
utvecklat ett nytt berékningsverktyg, internt kallat SID, for att noggrant kunna berékna
styckkostnaden for tillverkning vid olika partistorlekar. Verktyget har utvecklats foér att kunna ta
fram offerter pa ett battre satt men utgor ocksa ett underlag for designavdelningen att forsta hur
farger och olika tillverkningstekniker paverkar kostnader for tillverkningen.

4.1.8 Lager- och distributionsstruktur

Wallvision tillverkar mot lager och lagerhaller fardigvarorna i fabriken i Boras. Lagerlokalerna
ligger i direkt anslutning till produktionslinorna déar automatiska truckar transporterar fardiga
pallar fran linan och placerar i ett stallagelager. De fardiga tapeterna levereras i kartonger om 16
rullar som staplas pa en EU-pall och plockning av tapeterna sker sedan av lagerarbetare. Da
orderstorlekar som &r mindre an 16 rullar ar vanligt forekommande, maste kartongerna brytas
och rullarna packas om for frakt. Valdigt sallan plockas hela kartonger och endast i undantagsfall
séljs en hel pall av samma tapet.

Lager- och distributionsstrukturen som Wallvision har idag ser relativt annorlunda ut jamfort
med tidigare. Detta beror pa att forsaljningsstrukturen har forandrats mycket. Fran att sélja
tapeter pallvis till farghandlare som sjalva lagerhdll tapeterna, till att idag salja fyra till tio rullar i
taget, till kunder som bestéller genom féarghandlare. En orsak till denna foérandring ar att
produktsortimentet idag ar stérre an var det var da, vilket gor det svart for farghandlarna att
lagerhalla hela eller ens delar av sortimentet. Undantag galler, som beskrivs ovan, for
byggtapeterna och nar nya kollektioner lanseras och farghandlarna kdper in och lagerhaller lite
storre volymer av dessa. Detta gors for att kunna erbjuda hog lagerserviceniva pa den nya
kollektionen.
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4.1.9 Elimineringsbeslutet

Pa Wallvision lagger ledningsgruppen planerna for vilka kollektioner som skall produceras. Som
namnt ar det regel att en kollektion saljs i tre ar och sedan tas hela kollektionen ur sortimentet.
Det sker saledes ingen identifiering av kandidater som skall elimineras. Trots att processen sker
for varje produkt och i flera fall medfor ekonomiska forluster laggs lite resurser pa att forsoka
forsta och forbattra elimineringsprocessen.

En situation som forekommer emellanat och som har blivit vanligare pa senare tid, ar att
produkter behalls i sortimentet genom att kollektionen forlangs eller att enskilda monster flyttas
vidare till nya kollektioner. Ju senare sadana beslut om forlangning tas desto svarare blir det for
produktionen att planera. Beslutet innebar ofta att nya tillverkningsorder inkommer pa produkter
som redan forberetts for utfasning genom tillverkning av mindre partistorlekar for att minimera
lagret for den aktuella produkten. Produktionsledaren talar dven om att motivationen hos
arbetarna sjunker nar en kollektion forlangs tatt inpa doddatum utan forvarning, eftersom de da
tvingas tillverka en tapet pa nytt som de redan arbetat for att fa ner lagret pa. Produktionsledaren
och produktionsplaneraren anser att beslut om forlangning behover tas och férmedlas runt ett ar
innan aktuellt doddatum. Det &r forsaljning- och marknadsavdelningen som tar beslut om
forlangning men det finns inga direkta riktlinjer for hur utvérderingen av produkter for
forlangning skall ga till eller nar den bor ske tidsméssigt.

Forkortning av kollektioners eller enstaka produkters ddddatum sker nastan aldrig hos
Wallvision. En av orsakerna till att detta inte sker &r kartbdckerna som marknadsfor tapeterna i
butik. Kartbockerna &r stora inbundna bocker som &r kostsamma att tillverka och varje butik
investerar i nagra exemplar nar kollektioner lanseras, alltsa skulle Butiksagare saledes riskera att
investera i kartbdcker som kan bli inaktuella tidigare an forvéntat.

Forutom detta medfor dven kartbdckerna att kollektionerna med dess maénster blir lasta, da de ar
inbundna och ingen majlighet att plocka ur produkter med lag efterfragan ur kollektionen finns.
En orsak till att de inte anvander sig av till exempel spiralparmar som hade kunnat tillata
forandringar, ar att omstruktureringar i parmarna hade varit for svart att kommunicera ut till
aterforsaljare. Kartbockerna ger dessutom ett exklusivt intryck och ar en standard som har vaxt
fram i branschen.

4.1.10 Implementering av elimineringsbeslutet

| dagslaget sker utfasningen av produkter och kollektioner som en férlangning av
produktionsplaneringen och inte som en enskild process i tillverkningen hos Wallvision. Det
enda uttalade malet med utfasningen ar att produktionen skall planeras sa att minsta mojliga
lager finns kvar vid doéddatum. Utdver detta finns inga riktlinjer kring hur utfasningen skall
utvérderas.

Doddatum syns i bade affarsystemet och i planeringsverktyget. Produktionsplaneraren uppger att
mellan ett halvar till ett ar innan en kollektions doddatum behover partistorlekarna utformas med
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storre forsiktighet och reduceras for att minska risken for inkurans. | planeringsverktyget finns
som namnt en orderkvantitet som baseras pa dodprognos och som reducerar partistorlekarna nar
doddatum narmas. Dock finns ingen utvérdering av hur bra denna berdkning ar och en viss
tveksamhet fran foretaget gallande tillforlitligheten i berakningen finns. Osakerheten i siffrorna
leder till att utformingen av partistorlekarna nara doddatum istallet baseras pa forséljningssiffror
och beddmning av produktionsplaneraren.

4.1.11 Wallvisions elimineringsprocess i siffror

| detta avsnitt presenteras utfallet av foretagets elimineringsprocess baserat pa det urval av
produkter som ingar i studien, vilket redogjordes for under avsnitt 3.4. Avsnittet inleds med en
beskrivning av Wallvisions nuvarande sortiment som stalls i relation till studiens undersokta
urval. Efter detta foljer en mer detaljerad presentation av urvalet dar bygg- och konsumenttapeter
redovisas var for sig.

4.1.11.1 Wallvisions nuvarande produktsortiment

Foretaget hade vid studiens tidpunkt 20 aktiva kollektioner med totalt 768 produkter i
sortimentet av varumarkena Eco Wallpaper och Borastapeter. Av dessa kollektioner var tre
stycken inom byggsegmentet med totalt 180 ingdende produkter. Urvalet av historisk data som
studien har analyserat innehaller 14 kollektioner med totalt 405 ingdende produkter. Urvalet
innehdll i genomsnitt farre produkter per kollektion, da inte alla produkter inom varje kollektion
uppfyllde kriterierna fran urvalsprocessen, som presenterats under avsnitt 3.5.1. | figur 6 jamfors
fordelningen mellan bygg- och konsumentprodukter i studiens urval och Wallvisions nuvarande
sortiment. Dar visas att studiens urval har en liten dverrepresentation av byggtapeter. Vidare i
figur 7 stalls fordelningen av forsaljning mellan bygg- och konsumenttapeter i urvalet mot
Wallvisions sortiment.

M Bygg

Konsument

Wallvision 77%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figur 6. Fordelning mellan produktkategorierna i studiens urval och Wallvisions nuvarande sortiment.
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Figur 7. Fordelning mellan produktkategorierna férsaljning i studiens urval och Wallvisions sortiment.

Fran ovanstaende redovisning av hur studiens urval forhdller sig till Wallvisions sortiment
bekraftades att urvalet representerar foretagets sortiment vél, med noteringen att byggsegmentet
inom urvalet dr ndgot Gverrepresenterat.

4.1.11.2 Forsaljningsmonster av bygg- och konsumenttapeter
| tabell 3 nedan presenteras forsaljningsstatistik for byggtapeter och konsumenttapeter i urvalet.

Tabell 3. Data for bygg- och konsumenttapeter fran studiens urval.

Byggtapeter Konsumenttapeter
Antal produkter 105 st (26 %) 300 st (74 %)
Total forsaljning 2814400 st (69 %) 1238400 st (31 %)
Genomsnittlig totalférsaljning per produkt 26800 st 4100 st
Median av totalforséljning per produkt 17219 st 2439 st

Nedanfor i figur 8 och 9 presenteras hur forsaljningen i genomsnitt sag ut for bygg- respektive
konsumenttapeter per manad fran lansering till doddatum. Lansering skedde vid manad 0 och det
var aven dar den hogsta forsaljningsvolymen uppnaddes. Detta beror pa att Wallvisions kunder
lagger storre order vid lansering. FOr byggtapeter uppgick den genomsnittliga forsaljningen vid
lansering till 3200 rullar med en minsta volym pa 1700 och en storsta pa 7300 rullar.
Konsumenttapeter hade en genomsnittlig forsaljning vid lansering pa 360 rullar, med en minsta
volym pa 0 och en stérsta volym pa 2000 rullar. Efter lanseringsmanaden syns det hur
efterfragan genast minskade kraftigt for de bada produktkategorierna.
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Figur 8. Genomsnittlig forsaljning av byggtapeter.
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Figur 9. Genomsnittlig forséljning av konsumenttapeter.

De tva byggkollektionerna som ingar i urvalet har lanserades i september manad med ett ars
mellanrum. Detta medfor att de bada kollektionerna féljer samma arscykel. Forséljningsdatan i
figur 8 ligger darfor korrekt tillrattalagt per kalendermanad. Utifran detta kan tydliga
sasongsvariationer identifieras runt manad 10 och 22 efter lansering, som alltsa ér
sommarperioden dar efterfragan ar 1ag. Det syns aven hur denna foljs av en forsaljningstopp
vilken brukar intraffa i september da efterfragan ar som hogst. | grafen syns aven hur
genomsnittsforsaljningen per manad understiger 1000 rullar direkt efter lanseringsmanaden for
att sedan sjunka.
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De konsumenttapeter som ingar i studiens urval hade olika lanseringsmanader och varierande
livslangd. Detta medfoér att sasongsvariationer inte framkommer i figur 9 samt att
genomsnittsforsaljningen efter manad 36 inte ar representativt for alla kollektioner. Trots dessa
svagheter visar grafen hur konsumentprodukternas forsaljningsmonster sag ut med en tydlig topp
vid lansering och sedan en sjunkande efterfragan.

4.1.11.3 Lagersaldo vid doddatum

Av de 405 produkter som analyserats fanns totalt 122 600 stycken rullar kvar i lager vid
doddatum. Den totala forsaljningen av dessa produkter uppgick till 4 052 800 rullar. Det innebar
att ett lager motsvarande 3 % av forsaljningsvolymen fanns kvar vid déddatum. Byggtapeterna
bidrog med 41 % av den totala inkuransen och stod samtidigt for 69 % av den totala
forsaljningsvolymen. Totalt dbddsaldo och genomsnittligt dddsaldo fér bygg- och
konsumenttapeter presenteras i tabell 4.

Tabell 4. Totalt dddsaldo och genomsnittligt dédsaldo per produktgrupp.

Totalt Bygg Konsument
Dddsaldo (rullar) 122600 50 800 71 800
Genomsnittligt dodsaldo 300 480 240
per produkt (rullar)

Inom bygg- och konsumentsegmentet finns stor skillnad mellan produkternas dodsaldo.
Fordelningen av dddsaldo per produkt presenteras for byggtapeter i figur 10 och foér
konsumenttapeter i figur 11. For byggtapeter visar grafen hur en tredjedel av produkterna stod
for en stor del av den totala inkuransen. Aven inom konsumentsegmentet fanns stor skillnad i
dodsaldo dar ett fatal produkter har mycket hogre dodsaldo an snittet. Graferna visar dven pa
skillnaden mellan bygg- och konsumenttapeter, dar byggtapeter generellt hade hogre dédsaldo &n
konsumenttapeter. En ingaende analys av dessa produktgrupper dar problem och orsaker for
dodsaldo identifieras genomfors under avsnitt 4.4 och 4.5.

40



1500 =

1000 -

Dodsaldo (rullar)

1 OO

Figur 10. Foérdelning av dodsaldo per produkt fér byggtapeter.
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Figur 11. Férdelning av dodsaldo per produkt for konsumenttapeter.

4.1.12 Sammanfattning av nulaget

Flera delar av Wallvisions produkt- och forsaljningsstrategi ar inflexibel med avseende pa
produkteliminering. Att alla tapeter lanseras kollektionsvis och elimineras pa ett visst datum ar
exempel pa detta. | dagslaget sker heller ingen utvérdering av utfasningen hos Wallvision. Da
detta inte mats med nagot prestationsmatt ar det svart att efter varje utfasning bedoma utfallet. |
avsnitt 4.2 analyseras problematiken detta for med sig for Wallvisions utfasningsprocess.
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Mellan bygg- och konsumenttapeter kan efterfrageménster, efterfragevolym, produktegenskaper
och andra situations- och produktspecifika variabler variera. Detta ger upphov till att problematik
kopplad till utfasningen av produkterna kan skilja sig nar det galler bade orsaker och atgarder.

Bade Wallvisions foretagsspecifika forutsattningar, som maskinernas stallkostnader, och
tapetmarknadens marknadsspecifika forutsattningar, som kravet pa korta leveranstider, satter
ramen inom vilken utfasningsprocessen kan verka.

4.2 Analys av Wallvisions produktelimineringsprocess

| avsnittet nedan analyseras Wallvisions produktelimineringsprocess utifran strukturen i
analysmodellen. Har analyseras elimineringsprocessen i sin helhet, fran beslutsfattande till
implementation och utvardering.

Kort leveranstid ar en av Wallvisions konkurrensfordelar. For att kunna tillgodose kundernas
krav har l6sningen varit att producera mot lager. Samtidigt har foretaget ett stort produktutbud,
vilket Benjaafar och Gupta (2003) sager blir kostsamt vid produktion mot lager. Anledningen till
att Wallvision anda producerar mot lager &r att maskinparkens forutsattningar, med stalltider och
spillkostnader, gor att foretaget vill producera i sa stora partistorlekar som mojligt. Dessutom
beror det pa att foretaget varderar kort leveranstid hogre an kostnaden for lagerhallning. Detta
gor att foretaget exponeras for en inkuransrisk.

4.2.1 Beslutsfattande och planering

Wallvision differentierar idag inte foretagets produkter vid beslutsfattande om eliminering, i och
med den standardiserade livslangden. Alla produkter behandlas lika i stegen for identifiering,
analys och beslut som Avlonitis m.fl. (2000) framhdver som Kkritiska for utfasningens utfall.
Wallvisions metod, att inte differentiera produkterna under dessa steg for att istallet endast
fokusera pa implementationen, finner inget stod i litteraturen.

Hart (1988) beskriver att alla produkter inte &r lampliga for utfasning och att vilka som &r
lampliga paverkas av parametrar som vinstmarginal, efterfragevolym och marknadspotential.
Metoden Wallvision tillampar medfor att produkter fasas ut utan hansyn till i vilket skede av
produktlivscykeln de befinner sig i. Detta medfor att Wallvision bade fasar ut produkter som &r
Ionsamma och att de behaller produkter som inte &r lonsamma. Fordelarna med
tillvagagangssattet ar att det &r enkelt och minimerar planeringskostnaderna och
samordningskostnaderna for forséljningskanalerna. Metoden ger &ven forutséttningar for att med
god framforhallning planera utfasningen samtidigt som storleken pa produktutbudet kan hallas
jamn. Nackdelen med metoden ar oférmagan att anpassa utfasningen efter produktens skede i
produktlivscykeln, vilket far konsekvensen att lonsamma produkter fasas ut och olénsamma
produkter behalls.

Mason-Jones m.fl. (2000) lyfter i resonemanget kring modevaror och handelsvaror fram vikten
av att for modevaror ha en strategi for att snabbt kunna reagera pa marknadens efterfragan.
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Wallvisions sélj- och verksamhetsplanering lamnar lite utrymme for att snabbt kunna svara pa
trender och andrade marknadsforutsattningar. Planeringen leder till att det ar svart att snabbt
lansera nya eller modifierade produkter utifran trender pa marknaden.

Utformningen av Wallvisions elimineringsprocess, dér varje produkt tilldelas ett forutbestdmt
elimineringsdatum, medfor situationer déar foretaget 6nskar behalla produkter som star infor
utfasning i sortimentet. Wallvision beslutar i enstaka fall att forlanga forséljning av produkter
eller kollektioner. Mojligheten att fortsatta sélja vissa tapetmonster i nya kollektioner blir da ett
verktyg for att oka flexibiliteten och mota forandringar pa marknaden. Detta leder till att
foretaget har mojligheten att ta tillvara pa efterfragan som fortfarande existerar.

En forsvarande omstandighet ar att Wallvision inte har specificerat nar en produkt pabérjar
utfasningsprocessen. Trots att alla produkter har ett bestamt utgangdatum finns inget generellt
svar pa nar under produktlivscykeln utfasningen borjar. Detta ar produktspecifikt och beror till
stor del pa efterfrigemdnster. Utfasningsprocessen kan anses starta forsta gangen hansyn tas till
en produkts doddatum och partistorleken pa grund av detta blir mindre &n vad den annars skulle
varit. Produkter med |ag efterfragan paborjar generellt utfasningen tidigare an produkter med hdg
efterfragan.

Forlangning efter doddatum blir problematisk ndr beslutet fattas efter att produkten redan
paborjat utfasningsprocessen. Produktionen har da lagt resurser pa att minimera lagersaldot
genom planering och minskade partistorlekar, med ©kade stéllkostnader som foljd. Nar
produktens forséljningshorisont sedan forlangs Okar volymen i forsaljningsprognoserna.
Resultatet blir partistorlekar som &r storre an de som senast producerades av produkten nér
lagersaldot skulle minimeras. Detta innebar att anstrangningen, bade den ekonomiska och
arbetsmassiga, for att minimera lagersaldot gjordes i onddan. Att bestdmma en tidsgrans for hur
tatt inpa doddatum ett beslut om forlangning far forekomma blir samtidigt problematiskt da
vardet i forlangningen ligger i just flexibiliteten som den medfor. Bristen ligger i
kommunikationen och samordningen av huvudplaneringen. Att fora en dialog mellan
marknadsansvariga och produktionsplaneringsansvariga for att kommunicera aktuella kandidater
till forlangning och deras skede i produktlivscykeln skulle kunna minimera onddig foérbrukning
av resurser.

4.2.2 Implementation

Analysmodellen visar att utfasningstekniker, utvardering och prestationsmatt utgor
implementationen i  produktelimineringsprocessen. Nedan analyseras darfor olika
utfasningstekniker och deras for- och nackdelar vid applicering i Wallvisions fall. Vidare
analyseras utvarderingen av elimineringsprocessen och vilka prestationsmatt som kan vara
lampliga for denna.
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4.2.2.1 Analys av utfasningstekniker

Det teoretiska ramverket beskriver fyra olika utfasningstekniker: datumbestdmd,
blockforandring, anvand slut samt minskning av partistorlekar. I enlighet med analysmodellen sa
beror teknikerna som finns att tillga pa de situations- och produktspecifika variablerna samt de
foretags- och marknadsspecifika variablerna. Teknikerna har analyserats kvalitativt och analysen
ledde till att endast minskning av partistorlekar var applicerbart i Wallvisions fall. For att
verifiera detta och dven bedéma utfallet analyserades denna teknik aven kvantitativt pa studiens
urval, vilket presenteras under avsnitt 4.4.2.

4.2.2.1.1 Datumbestamd utfasning

Da Wallvision fasar ut hela kollektioner pa forbestamda datum genomfdrs datumbestamd
utfasning redan. Utformningen av den datumbestamda utfasningen pa Wallvision &r enkel, da
alla produkter tilldelas ett doddatum. Tekniken kraver att produktionen anpassas till efterfragan
infor det bestamda datumet. Som Mather (1987) papekar leder ett misslyckande med att anpassa
produktionen till efterfragan och déddatum till materialbrist eller inkuranta produkter. Tekniken
beskriver inte nagot konkret satt for hur denna anpassning skall ske, och det &r dar Wallvision
misslyckas idag. De situations- och produktspecifika variablerna sdsom efterfragans osakerhet
ger upphov till situationer som de marknads- och foretagsspecifika forutsattningarna inte ar
tillrackligt flexibla for att kunna hantera. Da Wallvisions krav pa lagerserviceniva inte tillater
lagerbrist blir konsekvensen inkurans.

4.2.2.1.2 Blockforandring

Wallvision tillampar till viss del blockforandringstekniken i och med att de fasar ut hela
kollektioner samtidigt. Externt elimineras produkterna kollektionsvis vid bestdmda datum, vilket
underlattar och minskar storningarna i forsaljningskanalerna. Internt i produktionen behandlas
dock utfasningen av varje produkt individuellt och utfasningen pabérjas vid olika tidpunkter
beroende pa efterfragemonster. Wanstrom m.fl. (2001) skriver att tekniken ar tankt att minska de
storningar som utfasningen &r forknippad med genom att genomféra utfasning av flera produkter
under en koncentrerad tidsperiod. Eftersom att tekniken inte anvéands internt i produktionen
realiseras dock inte de fordelar som blockférandring medfér. Samtidigt finns det argument for att
dessa storningar inte ar betydande i denna situation, da foéretaget i dagslaget inte upplever
storningar i produktionen. | Wallvisions fall ar det svart att forbattra tillampningen av
blockforandringstekniken internt. Detta eftersom de stora efterfragevariationerna inom en
kollektion medfor att utfasningen internt inte enbart kan genomforas vid forutbestamda tillfallen
da utfasningsprocessen pagar under olika lang tid for varje produkt.

4.2.2.1.3 Anvand slut

Anvand slut-tekniken &r inte applicerbar i Wallvisions fall eftersom att foretaget beslutar om ett
specifikt doddatum. Tekniken betyder att produkten siljs sa lange efterfragan finns, men en
kollektions doddatum &r inte kopplat till efterfragan. Inom en kollektion varierar dven efterfragan
mellan produkterna, vilket betyder att nagra produkter kan ha forhallandevis hdg efterfragan vid
doddatum medan andra inte efterfragas alls. Som Wanstrom m.fl. (2001) beskriver &r fordelarna
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med tekniken att produkten tillats fasas ut i takt med efterfragan, vilket skulle minska lagersaldot
vid doddatum forutsatt att viss efterfragan finns kvar. Tekniken forutsatter att det finns en ny
produkt som ersétter den gamla, dar bada finns till forsaljning samtidigt. Sa &r inte fallet pa
Wallvision, utan nar en kollektion nar déddatum tas hela kollektionen ur sortimentet.

| och med det stora produktutbudet kan inte alla produkter lagerhallas och marknadsforas
parallellt trots att produkterna fortfarande finns kvar i lager. Ytterligare en aspekt &r att
efterfrdgan ofta sjunker kraftigt fram mot doddatum, se figur 8 och 9. Detta hade medfort att
produkterna hade behdvt marknadsféras och lagerhallas langt efter doddatum for att produkterna
skulle kunna sélja slut. Detta hade i sin tur lett till att produktutbudet hade blivit allt for stort. En
annan konsekvens &r att lagerhallningskostnaderna hade okat nar fler produkter hade behdvts
lagerhallas.

4.2.2.1.4 Minskning av partistorlekar

Den aterstdende tekniken som analyseras &r minskning av partistorlekar. Det finns flera
argument som talar for att minskning av partistorlekar skulle vara en l&mplig teknik att applicera
for byggtapeterna. Wanstrom m.fl. (2001) skriver att tekniken forutsatter att stallkostnaderna inte
ar for stora, vilket stammer Gverens med byggtapeterna, som har lagre produktkomplexitet och
darmed lagre stallkostnader. Detta gor att de ytterligare stallkostnader, som fler och mindre
partier medfor, inte blir s& hoga. Nér detta vags mot minskad risk for inkurans marks fordelarna
med denna teknik. En positiv effekt av de mindre partistorlekarna ar att genomsnittslagret
minskas for tapeterna som i dagslaget lagerhalls i stora volymer, vilket minskar
lagerhallningskostnaderna.

4.2.2.2 Avsaknad av uppfoljning i elimineringsprocessen

P& Wallvision gors ingen uppfoljning eller utvardering efter att en tapet har fasats ut och
produkten forsvinner fran sortimentet. Som Awvlonitis (1987) beskriver och som illustreras i
analysmodellen bor utfasningens prestation matas efter att beslutet att eliminera en produkt har
implementerats. Utan att mata, utvardera och folja upp effekterna av sina strategiska
elimineringsbeslut har Wallvision ingen mojlighet att forsta omfattningen pa problem kopplade
till processen eller méjligheterna att atgarda det.

Métning och utvérdering &r viktigt i Wallvisions situation i och med deras lagerstruktur. All
overproduktion laggs pa lager och bidrar till det stora inkuranta lagersaldot. Meskell (1998)
skriver att prestationsmatt skall ge majlighet till snabb aterkoppling. Genom att méta och
utvardera utfasningen kan Wallvision kontinuerligt fa direkt respons pa utfallet nar en kollektion
gar ur sortiment. Som Neely m.fl. (2002) beskriver &r det forst da det finns en chans att forbéattra
processen.

Avlonitis (1987) visade ocksa att trots att produktens placering i produktlivscykeln da beslut
fattas paverkar utfallet sa tar foretag detta sallan i beaktning. | Wallvisions fall sa ar
elimineringen och tidshorisonten en del av en Overgripande strategi pa foretaget, vilket enligt
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analysmodellen &r en situations- och produktspecifik variabel. Tidpunkten for sjélva
elimineringen, néar produkten gar ur sortimentet, ar faststailld medan beslutet om nar
implementationen, sjalva utfasningen, skall paborjas ar flytande och beror pa produktens
efterfrdgemonster. Beslutet roérande implementationen fattas pa basis av erfarenhet. Med
utvardering av utfallet kan utfasningen och tidpunkten for implementationsstart kopplas samman
och analyseras. Detta kan fa fordelar dar foretaget har mojlighet att forbattra sin process och
utveckla ett mer standardiserat arbetssatt kring eliminering.

Utvardering och prestationsméatning kan baseras pa olika faktorer. Av de fyra mer generella
prestationsmatt som Avlonitis (1987) tog fram ar det framforallt det rorande finansiell struktur
som &r intressant for Wallvision. Detta matt skall méata de effekter 6verproduktion far for
Ionsamhet och likviditet. Ett tankbart prestationsmatt ar absolut lagersaldo vid doddatum.
Argument for detta ar att det ar latt att ta fram, vilket Meskell (1998) beskriver som en viktig
faktor. Det ger dven en faktisk bild av hur mycket av lagret som ar inkurant. Oavsett hur mycket
som har producerats och salts sa ger denna siffra en indikation pa den reella forlust som gjorts.
Detta matt tar dock inte hansyn till efterfragan pa produkten. Som Wanstrém m.fl. (2006) kunde
visa sa dr det just produkter med hog efterfragevolym som kan kopplas till hdg inkurans. Detta
gor det intressant att utforma ett prestationsmatt som tar efterfragevolym i beaktning.

Ett mojligt matt &r lagersaldo vid déddatum i relation till forsaljning. Forséljning kan baseras pa
total forsaljning eller forséljning en viss tid innan doddatum beroende pa efterfragan.
Anledningen till att det &r relevant att stélla det i relation till forséljning en tid innan déddatum
beror pa att efterfragan ofta sjunker i produktens senare del i livscykeln. Darfor blir det i de
fallen ett mer korrekt matt pa prestationen. | figur 12 illustreras studiens urval efter dodsaldo i
relation till total forséljning for att ge exempel pa hur ett sddant prestationsmatt kan se ut.
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Figur 12. Dédsaldo i relation till total forsaljning per kollektion i urvalet.
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Ett mojligt prestationsmatt for utfasningen av en hel kollektion skulle vara att summera kvoten
av dodsaldo genom total forsaljning for varje produkt i kollektionen, och sedan dividera med
antalet produkter i kollektionen. Detta prestationsmatt presenteras i tabell 5.

Tabell 5. Exempel pa prestationsmatt med hansyn till total forsaljning.

Kollektion Resultat
Bygg 1 0,02
Bygg 2 0,04

Konsument 1 0,16
Konsument 2 0,12
Konsument 3 0,02
Konsument 4 0,10
Konsument 5 0,09
Konsument 6 0,04
Konsument 7 0,06
Konsument 8 0,19
Konsument 9 0,34
Konsument 10 0,37
Konsument 11 0,11
Konsument 12 0,11

Ett tal nara noll innebar lag inkuransvolym i férhallande till forsaljning. Vérdet 1 innebar att
kollektionen har lika stor inkuransvolym som total forséljning. Vid utvardering efter detta
prestationsmatt presterar utfasningen av byggkollektionerna bast i urvalet, trots att de bidrar till
storst inkurans i absoluta tal. Detta pavisar problematiken vid prestationsmatning av
utfasningsprocessen hos Wallvision.

Ett ytterligare alternativ &r att lata prestationsmattet innefatta mangden nedlagda resurser pa
elimineringsprocessen. Detta till exempel genom att stélla antal kasserade rullar i relation till
kostnader for elimineringsprocessen. Genom att ta hansyn till forbrukade resurser erhalls ett
ekonomiskt perspektiv pa prestationen. Nackdelen med detta &r att det kan vara svart att
kartlagga alla kostnader som kan hérledas till nedlagda resurser pa elimineringsprocessen. Ett
tankbart prestationsmatt for detta ar vardet av antalet inkuranta produkter, plus nedlagda resurser
pa elimineringsprocessen. Malet med detta prestationsmatt blir att férsoka na en summa sa néra
noll som mdjligt. Detta betyder att det kan vara l6nsamt att lagga ner resurser for att ytterligare
minska antalet inkuranta produkter, sa lange véardet av produkterna overstiger de nedlagda
resurserna.

4.3 Gruppering av urval for identifikation av orsaker till hogt dodsaldo

For att kunna uppfylla studiens syfte och utarbeta forbattringsférslag for att minimera lagersaldo
vid doddatum &r det viktigt att identifiera vilka produkter, situationer eller andra faktorer som
orsakar hogt dodsaldo. For att identifiera dessa samband har urvalet studerats efter variablerna i
analysmodellen.
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For att analysera olika orsaker till hogt lagersaldo vid doddatum har urvalet hanterats i tva
separata grupper, byggtapeter och konsumenttapeter. Detta har gjorts genomgaende i arbetet da
produktgruppernas egenskaper skiljer sig mycket fran varandra. Urvalet kunde separeras efter
produkternas situations- och produktspecifika variabler dar flera skiljer sig at, bland annat till
efterfrdgad volym och produktkomplexitet. Vidare finns ocksa skillnader vid analys av de
foretags- och marknadsspecifika variablerna. Byggtapeterna har hogre krav pa lagerserviceniva
eftersom antalet kunder som paverkas av restnoteringar ar stort och att relationen med
kundsegmentet som kdper byggtapeter vérderas hogt av foretaget.

Konsumenttapeterna skiljer sig at mer inom gruppen, framfor allt gallande den produktspecifika
variabeln produktkomplexitet. Skillnader i denna staller krav pa maskinparken, som tillhor den
foretagsspecifika variabeln produktionsforutsattningar, da vissa produkter ar enkla att tillverka,
medan vissa morkare och mer komplicerade monster medfér hégre spillkostnader och langre
stalltider. Konsumenttapeterna efterfrdgas i betydligt lagre volymer &n byggtapeterna under
livscykeln, vilket leder till att genomsnittlig partistorlek for gruppen ar mindre, men ocksa att de
tillverkas vid farre tillfallen.

| figur 13 nedan illustreras dodsaldo i forhallande till total forsaljning under livscykeln. Som det
gar att utlasa ar det stor skillnad mellan total forséljning for de tva grupperna. | princip ingen
konsumenttapet efterfragades i storre volym an 25000 rullar totalt, och bara ett fatal byggtapeter
efterfragades i mindre volym &n 10000 rullar totalt.
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Figur 13. Dédsaldo for bygg- och konsumenttapeter med hénsyn till total forséljning.
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De ovan beskrivna skillnader i egenskaper mellan grupperna motiverar varfor de vidare kommer
att hanteras separat. Diagrammet pavisar skillnaderna inom grupperna, vilket sedan motiverar
varfor noggrannare analys inom varje segment dr nodvandigt. Nedan analyseras dessa tva
grupper individuellt for att identifiera orsaker till hogt dodsaldo for vardera grupp, sedan
analyseras olika forbattringsforslag for de olika problemomradena.

4.4 Analys av byggtapeter

Byggtapeterna efterfragas i mycket stérre volymer an konsumenttapeterna vilket kan utlasas ur
figur 13. Generellt avtar efterfragan kontinuerligt efter lansering for alla produkter hos
Wallvision, dock nagot snabbare for konsumenttapeterna, se figur 8 och 9. Trots att efterfragan
avtar for byggtapeterna efterfragas de fortfarande i stora volymer, sett till absoluta tal, det sista
aret. Detta borde ge Wallvision en mojlighet att reducera lagernivaerna for byggtapeterna
eftersom efterfragan fortfarande finns. Utmaningen ligger saledes i att matcha produktionen mot
efterfragan samtidigt som lagersaldot reduceras kontinuerlig. Eftersom byggtapeterna tillverkas
med hogre frekvens an konsumenttapeterna finns ocksa fler tidspunkter da sadan reduktion
skulle kunna ske. Det omrade i elimineringsprocessen som &r intressant att studera for béttre
prestation av elimineringen &r saledes implementationen av utfasningen. Utfasningstekniker ar
enligt analysmodellen ett verktyg som &r aktuellt att anvanda sig av for att nd battre resultat.
Analysen som gjordes i avsnitt 4.2.2 argumenterar for att minskning av partistorlekar ar den
utfasningsteknik som lampar sig bast for Wallvisions situation.

4.4.1 Analys av minskning av partistorlekar

Enligt Wanstrom m.fl. (2006) kan tekniken bade appliceras generellt under hela livscykeln men
ocksa specifikt mot slutet av livscykeln nar efterfragan borjar avta. Eftersom byggtapeterna har
hog efterfragan under livscykeln kan det vara motiverat att tillverka storre partier under de forsta
aren. Detta for att minska belastningen i produktionen, da Karmarkar (1987) menar att sma
partistorlekar Okar belastningen nar stélltider finns. Eftersom byggtapeterna har ett lagre
varuvarde jamfort med ovriga sortimentet ar de dessutom inte lika kostsamma att lagerhalla. For
byggtapeterna ar det alltsad mest kritiskt att reducera lagernivaerna mot slutet av livscykeln.

| figur 14 presenteras nar varje produkt i byggkollektionerna tillverkades for sista gangen, samt
hur stort dodsaldot blev for den produkten. Som det gar att utlasa i figuren infoll nastan alla
byggtapeters sista tillverkning under det sista aret i livscykeln. For de produkter som hade hogre
dodsaldo an 500 rullar skedde tillverkningen ungefar tre till nio manader innan déddatum. Det
var alltsd under denna tidsperiod som en stor del av de inkuranta byggtapeterna i urvalet
tillverkades och det ar darfor intressant att undersoka hur dessa tillverkningsorder sag ut.
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Figur 14. Byggtapeters dodsaldo i forhallande till antal manader innan déddatum sista partiet tillverkades.

| figur 15 illustreras storleken for sista partiet pa y-axeln och antal manader innan déddatum som
tillverkningen skedde pa x-axeln. Fargen pa punkterna visar sedan om dodsaldo var storre eller
mindre an 500 rullar. De roda punkterna visar att saldot var stérre an 500 och de bla att det var
mindre dn 500. Som det gar att utlasa var dodsaldot storre an 500 enbart for de produkter som
tillverkades i storre partier &n ungefar 1000 rullar, vilket argumenterar for att sista partistorleken
borde minskas. Nedan presenteras en kalkylering dér sista partiet reduceras med olika
procentsatser for att se effekten som utfasningstekniken kan ha for antalet inkuranta produkter.
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Figur 15. Tidpunkt och storlek pd sista tillverkningspartiet, dar rodmarkerade produkter resulterat i hogt dédsaldo.

4.4.2 Kalkylering av minskade partistorlekar

Som presenteras i avsnitt 3.5.4 genomfordes en kvantitativ analys av hur en minskning av
partistorlekar kan paverka utfallet av Wallvisions elimineringsprocess. | kalkyleringen testades
olika reduceringar av det sista tillverkningspartiet for produkter i en byggkollektion. Nedan
beskrivs resultatet av kalkyleringen samt fler detaljer kring antaganden och parametrar som
ingick.

Nar storleken pa sista tillverkningspartiet kontrollerades for byggtapeterna visade analysen att 83
procent av de produkter vars sista parti var storre & 1000 rullar resulterade i fler an 500
inkuranta rullar. Enligt data fran Wallvisions SID-system, som ar Wallvisions verktyg for att
berékna styckkostnader for olika partistorlekar, ar skillnaden i styckkostnad valdigt liten for
partier 6ver 900 rullar. Utifran dessa observationer valdes att reduceringen skulle utféras pa
produkter vars sista tillverkningsparti 6versteg 1000 rullar. Resultatet av berdkningen presenteras
nedan i figur 16 och 17.
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Figur 16. Sparade rullar vid minskning av partistorlek.
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Figur 17. Extra tillverkningspartier vid minskning av partistorlek.
| tabell 6 presenteras det samlade resultatet av kalkyleringen nar partistorlekarna halverades.

Tabell 6. Resultat av partistorleksminskningen.

Totalt antal rullar producerade vid sista parti 90600 rullar
Totalt dodsaldo 25600 rullar
Totalt antal rullar som aldrig behdvde tillverkas 15000 rullar
(partireduktion 50 %)
Antal extra stall 19 stall
Antal produkter med sista tillverkningsparti >1000 34 st
Reduktion av byggtapeternas dodsaldo 59%
Forhallande stéllkostnad/styckkostnad 50 rullar per
stall

Antal sparade rullar per stéll 800 st




Kalkyleringen visar att lagersaldot vid déddatum kan reduceras genom att applicera tekniken
minskade partistorlekar. Nedan har forbattringsforslag utformats fér hur utfasningen av
byggtapeterna kan hanteras. Dér diskuteras det hur tekniken minskning av partistorlekar kan
implementeras, samt vilka for- och nackdelar tekniken kan medfora.

4.4.3 Forbattringsforslag for byggtapeter

Kalkyleringen pavisar att minskade partistorlekar skulle leda till stor reduktion av inkuransen
genom fa extra tillverkningsorder, sett till tidsperioden de slas ut Gver. Som presenteras i
kalkyleringen uppgar reduktionen till 15000 rullar med en partireduktion pa 50 % vilket
motsvarar 59 % av all inkurans orsakad av den hér produktgruppen. Wallvision har uppgett att
kapacitetsutrymme finns for de omstéallningar som skulle krévas for detta. Det ar upp till
Wallvision att avgora, utifran beldggningen i produktionen hur manga omstallningar som &r
rimliga att genomfora. Utover hogre stallkostnader kan planeringen for att genomféra dessa
atgarder komma att krava mer resurser. Det ar rimligt att anta att de besparingar som kan goras
genom minskad inkurans, éverstiger de resurser som kravs for den extra planeringen.

For byggtapeterna bor utfasningen av kollektionerna pabdrjas genom minskade partistorlekar
minst ett ar innan doddatum, eftersom det sista partiet nastan alltid tillverkas ndgon gang under
det sista aret.

4.5 Analys av konsumenttapeter

| studiens urval star konsumenttapeterna for 59 procent av totalt lagersaldo vid dodsdatum.
Skillnader mellan produkter inom gruppen galler framst total efterfragad volym samt
produktkomplexiteten. Konsumenttapeternas olika produktkomplexitet leder vidare till att
stéllkostnaderna och blir olika stora. En komplicerad tapet, med flera valsar och morka farger,
kostar mycket att stdlla om till, medan en enkel konsumenttapet har ungefar samma
stéllkostnader som en byggtapet.

Fordelningen av dodsaldo per konsumenttapet som presenterats i figur 11. Grafen visar hur ett
fatal produkter har ett valdigt hogt dodsaldo jamfort med gruppens genomsnitt pa 240 rullar.

For att kunna ta fram forbattringsforslag som kan minska dodsaldo for produkter inom gruppen,
undersoktes det med hjalp av analysmodellen om det fanns nagra gemensamma faktorer for de
tapeter med hogt dédsaldo i forhallande till resten av produkterna i gruppen. Ett segment som
upptécktes utgéra en stor del av gruppens inkurans var konsumenttapeter som endast tillverkats
en gang. Detta upptacktes da den totala efterfragevolymen under liveykeln undersoktes. | figur
18 finns detta segment illustrerat som rdda punkter. Totalt utgor detta segment 20 procent av den
totala inkuransen for hela urvalet. Konsumenttapeterna delades darfor in i tva segment for vidare
analys, dar det forsta som utreds ar de produkter som endast tillverkats en gang.
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Figur 18. Dddsaldo kontra total forséljning for konsumenttapeter.

FOr resterande konsumenttapeter gors en mer gvergripande analys kring orsaker till inkurans och
atgarder for att reducera denna generellt for segmentet. Orsaken till detta ar att inga tydliga
monster eller gemensamma faktorer inom gruppen identifierades vid analys av segmentet.

4.5.1 Analys av konsumenttapeter som endast tillverkats en gang

Det segment inom konsumenttapetgruppen som identifierades leda till inkurans genom endast ett
tillverkningsparti bestod av 63 produkter. De flesta kollektioner pa Wallvision uppvisar en
forsaljningsfordelning, i enlighet med paretoprincipen, dar nagra fa produkter star for en
majoritet av den totala forsaljningsvolym, medan en stor del av kollektionens produkter har
relativt 1ag forsaljningsvolym. | de fall dar forsta partiet ledde till inkurans var forsta
partistorleken lika stor for alla produkter genomgaende inom kollektionen. Nagon hansyn till den
inbordes paretoférdelningen i efterfragan togs saledes inte vid utformningen av partistorlekarna.
Utover detta var storleken pa det enda tillverkade partiet i genomsnitt 1650 rullar for segmentet
med en genomsnittlig forséljning pa 1200 rullar. Detta kan stallas i relation till medianen av den
totala forsaljningsvolymen for alla konsumenttapeterna i urvalet som var 2440 stycken, vilket
belyser att forsta partiet var mycket stort.

Wallvisions produktionsforutsattningar medfor svinn vid uppstart av maskinerna, varfor fler
omstall och sma partistorlekar generar hoga kostnader. Med samma argumentation som for
byggtapeterna i avsnitt 4.4.2 ger detta incitament att tillverka produkterna i stérre partier mer
sallan, an sma partier ofta. Kapacitetsutrymmet blir extra viktigt vid lansering av nya
kollektioner, da efterfragan ar okand och order snabbt kan inkomma. For modevaror, som
konsumenttapeterna kan klassificeras som, &r just tillganglighet, enligt Mason-Jones m.fl. (2000)
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en ordervinnare och darigenom borde lagerservicenivan vara hogt prioriterad. Trots detta &r
stallkostnaderna laga i forhallande till inkuranta tapeter varfor sma partier ar att foredra forutsatt
att kapacitet i produktionen finns.

Volymerna for konsumenttapeternas partier bor ses 6ver da efterfragan for vissa kollektioner &r
osaker och mycket lag, sett till absoluta tal. Enligt Reidelbach (1991) kraver osakerhet i
efterfragan storre sakerhetslager, vilket kan resultera i stor inkurans om efterfragan sedan visar
sig bli 1dg. Det ar saledes intressant att undersoka hur olika storlekar pa partier kan utformas
beroende pa hur efterfragan ser ut. Vidare ar det av intresse att undersoka hur olika utformade
partistorlekar skall fordelas inom kollektionen infor forsta tillverkningen. Detta for att
differentiera partistorlekarna sa att brist inte uppstar for tidigt efter lansering och déarigenom
genererar onodiga stallkostnader, samt att undvika att forsta partiet leder till inkurans.

Wallvision har de senaste tva aren redan i viss man vidtagit dessa atgarder. Detta har inte gjorts i
direkt syfte att reducera inkurans for produkterna, dd omfattningen pa detta problem inte har
varit kand. Syftet med atgarderna har istallet varit att minska kapitalbindning av produkter som
annu inte lanserats, da tidsperioden fran forsta tillverkning till forsaljningsstart ibland ar lang.

De atgarder som Wallvision har vidtagit ar dels att de har infort en ny rutin vid G3-motet, dar
produkterna rankas for att uppskatta inbdrdes efterfragemaonster for kollektionen. 1 samband med
detta skedde &ven en generell strategisk fordndring som innebar att Wallvision bérjade tillverka
mindre partier fran start. Numera bestar de forsta partierna av 300, 600, 900 eller 1200 rullar.
Atgarderna har delvis forbéttrat det identifierade problemet men risken for inkurans for forsta
partiet finns fortfarande kvar da vissa tapeter har mindre &n 1000 rullar i total efterfragad volym.
Det ar saledes intressant att utvardera atgarderna och undersoka om de kan utformas pa ett béttre
satt for att atgarda problemet. Nedan analyseras utfallet av rankningen och sedan vilka storlekar
pa partier som kan vara lampliga for forsta tillverkningen.

4.5.1.1 Analys av rankning av konsumenttapeter

Rankningen av tapeter som genomfors under G3-motet ar ett satt for Wallvision att bestdamma
storleken pa forsta partiet for varje produkt i den nya kollektionen. Eftersom det finns en tydlig
skillnad i forsaljningsvolym inom kollektionen ar detta mer lampligt &n det tidigare forfarandet
da alla produkter hade lika stort forsta parti. Da stallkostnader finns &r det rimligt att ta hansyn
till dessa skillnader i efterfragan och differentiera partistorlekarna darefter. Det &r problematiskt
att resultatet fran rankingen under dessa moéten inte foljs upp pa nagot strukturerat satt.
Wallvision har dalig insikt i hur val deras rankning faller ut, vilket gor att de inte kan avgéra om
metoden &r vél fungerande eller ej.

For att fa en uppfattning om hur val rankningen lyckas forutspa forsaljningen hos de ingaende
produkterna i en kollektion jamfordes protokoll fran genomfdrda G3-mdéten med historisk
forsaljningsdata. Eftersom att rankingen inte var inford for kollektionerna i urvalet har
jamforelsen gjorts for de kollektioner som lanserades for ungefar tva ar sedan. | tabell 7
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presenteras resultatet av en sadan utvardering, se bilaga A for hur utvarderingen genomfordes.
Fran tabellen kan det utlasas att fyra Iagt rankade produkter resulterade i tva bottenséljare men
ocksa tva medelsaljare, varav en hamnade precis utanfor storsaljarsegmentet.

Tabell 7. Utfall av rankningen pa ett av Wallvisions G3-moéten.

Utfall
= Lag Medel Hog
S | Lig 2 2 0
S | Medel 4 13 1
X | Hég 0 5 3

Enligt Neely m.fl. (2002) ar utvardering ett viktigt verktyg for att fa en forstaelse for en process,
vilket ger mojlighet till att forbattra den. Wallvisions brist pa uppfoljning av rankningen pa G3-
motet medfor saledes att mdjligheten att bli battre pa denna rankning &r liten. Dock har
inférandet av mindre partistorlekar minskat risken for 6verproduktion redan fran start. Detta
reducerar dven behovet av traffsakra rankningar da det minskar risken for att en felaktig sadan
resulterar i en partistorlek som leder till inkurans.

4.5.1.2 Analys av lamplig storlek pa forsta parti

| Wallvisions nya riktlinjer kring partiutformning av forsta produktionsordern har 1200 rullar
satts som Ovre grans. Av alla konsumenttapeter i urvalet hade 45 av 300 produkter en total
forsaljning under 1200 rullar. De 45 produkterna &r fordelade 6ver kollektionerna men finns
ocksa dverrepresenterade i nagra kollektioner. Dessa kollektioner innehéller oftast lite mer udda
monster som inte tilltalar lika stora kundsegment men krdvs for att tdcka in hela marknadens
efterfragan. For sddana kollektioner kan saledes ett forsta parti pa 1200 rullar vara for stort. Detta
I kombination med att tapeterna rankas fel kan darfor fortfarande leda till inkurans av forsta
produktionsorder.

For att exemplifiera hur utformingen av olika partistorlekar paverkar styckkostnaden anvéandes
det SID-verktyg, som Wallvision nyligen har utvecklat. Tre olika typfall med olika
produktkomplexitet togs fram, en enkel tapet med fa valsar och ljusa farger, en komplicerad tapet
med manga valsar och morka farger, samt ett mellanting av de tva. Verktyget beraknade sedan
kostnaden for partistorlekarna 150, 300, 600, 900, 1200 och stdrre som sedan presenterades i ett
stapeldiagram. | tabell 8 presenteras styckkostnadsreduktionen som erholls genom de olika
partistorlekarna. | den sista kolumnen presenteras den partistorlek dar skillnaden i
styckkostnadsreduktion ar mindre &n 5 procent for att tillverka ett parti som ar en storlek storre.
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Tabell 8. Styckkostnadsreduktion for olika partistorlekar.

Produktkomol Styckkostnadsreduktion  Styckkostnadsreduktion Partistorlek da
exitet: P da partistorlek okar da partistorlek 6kar fran  styckkostnadsreduktion
’ fran 150 till 600 rullar 150 till 900 rullar for nésta storlek <5 %
Latt 19 % 21 % 600 st
Medel 21 % 23 % 600 st
Svar 36 % 40 % 900 st

Som det gar att utldsa i tabell 8 ar skillnaden i styckkostnad storst for tapeterna med hogst
produktkomplexitet men spelar mindre roll for de enklare. Styckkostnaden planar ut nagot senare
for tapeterna med hoég produktkomplexitet men att tillverka partier storre &n 900 rullar medfor
ingen storre styckkostnadsreduktion. Dock kan andra parametrar, sa som kapacitetsutrymme och
den extra planering manga sma partier kraver, motivera utformning av storre partier an sa.

4.5.2 Forbattringsforslag for konsumenttapeter som endast tillverkats en gang

| dagslaget leder inte det forsta partiet till lika stor inkurans som det har gjort tidigare.
Gemensamt for produkterna i gruppen &r att efterfragan har varit mycket lag, vilket kan vara
svart att forutspa innan lansering. Den huvudsakliga atgarden for inkuransproblemet ar att
reducera partistorlekarna. Detta kraver kapacitetsutrymme i produktionen vilket Wallvision har
uppgett finns. Trots detta finns incitament for att differentiera partistorlekarna inom kollektionen
for att undvika att brist uppstar snabbt efter lansering och da generera onddiga stallkostnader och
bristkostnader.

Alla produkter inom segmentet har inte hogt dodsaldo. Det finns produkter som har presterat bra
om inkuransen mats i absoluta tal. Dock har det forsta partiet av produkten lagerhallits under
hela livslangden, vilket inte ar dnskvart. En positiv effekt med att minska forsta partistorlekarna
blir darfor dven att lagerhallningskostnaderna minskar for segmentet.

Den kvalitativa prognosmetod som Wallvision anvénder idag genom rankningen av tapeterna
kan fungera som ett underlag for att differentiera partistorlekarna inom kollektionen. Prognosen
som tas fram traffar inte helt ratt och da ingen utvérdering av utfallet gors ar det svart att
forbattra processen. En atgard for att forbattra prognoserna ar saledes att utvardera utfallet.
Rankningen i samband med minskade partistorlekar av forsta parti gor att sannolikheten for att
forsta partiet leder till inkurans minskas.

4.5.3 Analys av 6vriga konsumenttapeter

Den totala efterfragan under livscykeln for en konsumenttapet ar generellt mycket lagre én for en
byggtapet, se figur 8 och 9. Av varje produkt i gruppen efterfragas i genomsnitt 4128 rullar under
livstiden. Till skillnad fran byggtapeterna som efterfragas i storre volymer &ven sent i cykeln, har
Wallvision inget medel for att styra ner lagernivaerna mot slutet av konsumenttapeternas cykel,
dd nastan ingen efterfrigan finns. Sadan reduktion maste alltsa ske tidigare for
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konsumenttapeterna an for byggtapeterna. For konsumenttapeterna skulle det saledes vara
aktuellt att applicera tekniken med reducerade partistorlekar under hela livscykeln och inte
enbart mot slutet.

2000 -
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1000 -

Ddédsaldo (rullar)

500 -

1 | 1 I
500 1000 1500 2000 2500
Genomsnittlig partistorlek

Figur 19. Dddsaldo och genomsnittlig partistorlek for konsumenttapeter.

Av dataanalysen som genomforts i studien har ett samband mellan en konsumenttapets
partistorlek i genomsnitt och produktens dodsaldo kunnat pavisas. | figur 19 visas
regressionsanalysen som ger detta samband dar hogre partistorlek ger hogre dddsaldo. Den
linjara modellen har ett forklaringsvéarde pa 23 procent med ett p-varde mindre &n 0.01, vilket
med hansyn till dodsaldos slumpmassiga karaktar samt andra paverkande faktorer ger ett
godtagbart statistiskt stod for sambandet. Detta pekar ytterligare pd att minskning av
partistorlekarna for konsumenttapeter dr ndgot Wallvision bor anvanda sig av for att minska
inkuransen.

Den laga efterfragevolymen medfor dven att antal tillverkningstillfallen &r fa under livstiden.
Medianen for produkterna i gruppen é&r 4 tillverkningsorder och genomsnittet 4,8
tillverkningsorder. Detta styrker ytterligare teorin om att utfasningstekniken minskade
partistorlekar maste appliceras tidigt, da det inte finns sarskilt manga tillfallen att reducera
partierna. Enligt Jonsson och Mattsson (2011) skulle dven detta leda till 1agre genomsnittslager
da mindre partier som tillverkas ofta leder till just detta om produkten efterfragas i samma takt.
Genom reduktion av partistorlekarna skulle tillverkningstillfallena bli fler vilket, som Karmarkar
(1987) ndmner, leder till hogre belastning i produktionen. Det sdnkta genomsnittslagret kommer
vidare att leda till sankta lagerhallningskostnader.
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Forutom séankta lagerhallningskostnader skulle dven mindre partistorlekar, och fler
tillverkningstillfallen ge oOkad flexibilitet att svara pa forandringar pd marknaden.
Konsumenttapeterna kan klassificeras som modevaror, och som Mason-Jones (2000) beskriver,
kraver sadana produkter en strategi som mojliggor reaktion pa snabba férandringar pa
marknaden.

4.5.4 Forbattringsforslag for évriga konsumenttapeter

En forbattringsatgard for att minska inkurans av det analyserade segmentet ar att minska
partistorlekar. Genom att reducera partierna under hela livscykeln skulle genomsnittlagret bli
lagre. Da efterfragan ar osdker och 1ag minskar detta risken for inkurans. Lagre genomsnittslager
leder dven till sankta lagerhallningskostnader.

Konsumenttapeterna &r generellt inte lika enkla att stélla om till vilket gor att tapeter med hog
produktkomplexitet fortfarande kan vara I6nsamma att producera i storre partier. Da
produktkomplexiteten skiljer sig inom gruppen kan SID-verktyget anvandas som underlag for att
avgora vilka partistorlekar som ar lampliga for varje produkt, sa att styckkostnaden inte blir allt
for hog.

4.6 Overgripande forbattringsforslag

Syftet med rapporten var att identifiera  problemomraden i  Wallvisions
produktelimineringsprocess samt att utarbeta forbattringsforslag med syfte att minimera
lagersaldot vid doddatum med bibehallen lagerserviceniva. | figur 20 illustreras de problem som
har identifierats i studien markerade som rétt, och forbattringsférslag markerade som gront samt
hur de forhaller sig till produktelimineringsprocessen.

ELIMINERINGSPROCESSEN

AVSAKNAD AV UTVARDERING

INFLEXIBEL BESLUTSPROCESS IMPLEMENTATION AV ELIMINERING AV IMPLEMENTATION
IFRAGASATT PRODUKT- OCH TA FRAM PRESTATIONSMATT OCH
FORSALININGSSTRATEGI UTVARDERA UTFALL
INKURANS AV BYGGTAPETER INKURANS AV KONSUMENTTAPETER
MINSKNING AV PARTISTORLEKAR MINSKNING AV PARTISTORLEKAR

UTVARDERA RANKING AV TAPETER

Figur 20. Problemomréden och férbattringsforslag for elimineringsprocessen.

For att elimineringsprocessen skall kunna matas och forbattras behdvs ett prestationsmatt att utga
fran. | studien har det anvanda prestationsmattet varit antalet inkuranta produkter vid doddatum.
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Det har aven tagits hansyn till ett ungefarligt forhallande mellan antalet inkuranta produkter och
stallkostnader som genererats pa grund av fler partier. Wallvision rekommenderas att utveckla ett
lattanvant prestationsmatt for antalet inkuranta produkter vid doddatum som tar hansyn till alla
kostnader som kan harledas till elimineringsprocessen. Detta sa att de kan utvéardera och
darigenom forbattra elimineringsprocessen. Ett annat tankbart prestationsmatt ar att stalla antalet
inkuranta rullar i relation till forsaljningsvolym. Det finns beldgg i teorin for att
forsaljningsvolymen paverkar utfallet av utfasningen, men ett sadant samband har inte kunnat
styrkas av den kvantitativa analysen i den har studien.

| kalkyleringen som presenterats tidigare i rapporten framkommer att Wallvision genom
minskade partistorlekar i slutet av byggtapeternas livscyklar kan minska lagersaldot vid
doddatum. De kostnader som tagits hansyn till for att genomfora detta &r stallkostnaderna som
tillkommer for de produkter dar den minskade partistorleken inte racker livslangden ut och
behdver tillverkas en gang till. Wallvision rekommenderas att reducera partistorlekarna for
byggtapeter nér de narmar sig déddatum.

Atgarder for problemet med inkurans for de produkter som endast tillverkas en gang har inforts.
Forandringen att generellt tillverka forsta partier med lagre volym minskar risken for inkurans
vid doddatum. Dock &r det inte faststallt att problemet &r l6st. Da partier pa 1200 rullar
fortfarande tillverkas finns risken att produkter blir kvar som inkuranta efter déddatum eftersom
det finns exempel pa produkter med total efterfragad volym under 1000 rullar. Darfor borde
rankningen pa G3-motet utvarderas for att utreda om den kan forbattras.

For konsumenttapeter kan samma resonemang kring partistorlekar féras men problemet ar mer
komplicerat. Detta beror pa att konsumenttapeterna oftare har hogre produktkomplexitet vilket
staller hogre krav pa produktionsplaneringen och medfor storre stallkostnader. Med andra ord &r
stéllkostnaderna storre for konsumenttapeterna som generellt behdver produceras i storre
partistorlekar for att sanka styckkostnaden.

Wallvision bor ocksa ifragasatta vilka konsekvenser deras produkt- och forsaljningsstrategier far
for  utfasningsprocessen.  Att  forandra  dessa  skulle  férdndra  ramarna  for
produktelimineringsprocessen. Amnen som bor utvarderas ar bland annat standardiserad
produktlivslangd pa tre ar och forséljning av kollektioner genom kartbocker. Detta diskuteras
vidare i resultatdiskussionen i avsnitt 5.2.

Sammanfattningsvis rekommenderas Wallvision att reducera partistorlekar fér produkterna under
utfasningsprocessen och pa sa vis minska lagersaldot vid doddatum. Med minskad
éverproduktion reduceras sloseri av resurser vilket ar hallbart ur ett ekonomiskt saval som
ekologiskt perspektiv. Genom att infora ett prestationsmatt for antalet inkuranta produkter vid
doddatum som tar hansyn till alla kostnader for elimineringsprocessen kan processen utvarderas
och saledes ge majlighet till forbattring.
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5 Diskussion

| detta avsnitt diskuteras forst for och nackdelar med studiens metod, sedan vad studiens resultat
far for implikationer for Wallvision och forskningen kring produkteliminering.

5.1 Metoddiskussion

Studien som genomforts har innefattat analys av bade kvantitativ och kvalitativ data. Det har
gjort det mojligt att triangulera problemet genom att kartldgga det kvalitativt genom intervjuer
och kvantitativt genom analys av produktions- och forséljningsdata. Litteraturen inom omradet &r
begransad i och med att forskning inom delar av &mnet saknas. Att anvanda data av bada typerna
har varit vardefullt for att konkretisera problemet och harleda orsaker. Den kvantitativa datan har
dessutom varit en forutsattning for att genom kalkylering utreda vissa forbattringsforslags
paverkan pa inkuransen.

Da inga generellt applicerbara metoder for att minska inkurans pa grund av produkteliminering
finns att tillgd i litteraturen har olika potentiella teknikers paverkan analyserats utifran
Wallvision. Endast studier av litteratur kring produkteliminering réckte inte for att komma fram
till ett forbattringsforslag. Analysmodellen har darfor varit ett verktyg for att koppla litteratur
inom olika omraden till Wallvisions verksamhet for att ge underlag till analysen. Att all anvand
litteratur inte &r skriven specifikt kring produktelimineringsprocessen innebar att modellens
generaliserbarhet kan ifragasattas. Modellen har tagits fram med utgangspunkt i Wallvisions fall
och syftar framst till att behandla de forutsattningar som ar specifika for foretaget. Litteraturen
konstaterar att varje elimineringssituation ar foretags- och situationsunik, darmed kan andra
foretags elimineringsprocesser paverkas av faktorer som inte tacks in av modellen i den har
studien.

Arbetets iterativa karaktar har bidragit med en flexibilitet under studiens gang for att kunna
forma arbetet efter ytterligare erhallen information. Intervjuer och observationer genomfordes
I6pande under hela arbetets gang och enligt de metoder som har studerats i litteraturen. En majlig
brist med denna metod &r att viss datainsamling gjorts innan rapportens slutgiltiga syfte varit
faststallt, vilket kan ha paverkat kvalitén pa datan.

Vart att notera ar att studien har fokuserat pa hur inkurans kan minskas genom forandrad
produktionsplanering. Det har inte utretts vilka mojligheter det finns att paverka problemet
genom marknadsforing eller forandrad forsaljningsstrategi.

Det kan ifragasattas om forbattringsforslaget for byggtapeterna kan grundas pa kalkyleringen
som genomforts i studien. Argument for varfor detta inte lampligt &r att kalkyleringen utgar fran
varje produkts sista tillverkning, vilken kan vara svar att forutse innan den skett. Samtidigt skall
namnas att kalkyleringen &r ett rakneexempel for hur en utfasning med forbattringsforslaget
skulle kunna se ut. Det essentiella i forbattringsforslaget ar fortfarande resonemanget att
reducerade partistorlekar kan genomféras utan stoérre extra kostnad och kalkyleringen stérker att
utfallet med stor sannolikhet skulle bli positivt.
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Datan i Wallvisions affarssystem aggregeras per manad, vilket ledde till att vid de tillfallen
kassation av produkter skedde mellan doddatum for en kollektion och efterféljande manadsslut
erholls lagersaldo noll. Det faktiska dodsaldot kunde saledes inte styrkas och darfor exkluderades
sadana produkter for att fa ett sa korrekt urval som mojligt. Mojligheten finns att foretaget
kasserade dessa produkter tatt efter déddatum pa grund av att inkuransvolymen var stor och att
lagerplats behdvde frigoras. Detta innebér att kollektioner med hdg inkurans kan ha exkluderats
fran urvalet.

5.2 Resultatdiskussion

Nedan diskuteras vilka implikationer resultatet av studien far for Wallvision, samt vad resultatet
av rapporten tillfér forskningen inom produkteliminering. Resultaten diskuteras dven ur ett
hallbarhetsperspektiv.

Syftet att identifiera problemomraden i Wallvisions utfasningsprocess och ta fram
forbattringsforslag for att minska lagersaldot vid déddatum anses, genom den kartldggning som
gjorts och de forbattringsforslag som presenterats, som uppfylit.

Genom att genomfdra de rekommenderade forbattringsforslagen kan Wallvision sénka antalet
inkuranta produkter och sina lagerhallningskostnader. Det finns ett flertal foretags- och
marknadsspecifika faktorer som begrénsar i vilken utstrdckning problemet med inkuranta
produkter kan atgardas. Det breda produktsortimentet, i samband med hogt krav pa
lagerserviceniva och de forséljnings- och marknadsféringskanaler som anvands medfor en
inflexibiltet i elimineringsprocessen. For att kunna uppnd &nnu béttre resultat vid
produkteliminering bor det begrundas vilka delar av Wallvisions produkt- och
forsaljningsstrategi som kan fordndras for att ge storre utrymme till att forbattra processen. Detta
innefattar exempelvis om det ar ratt att satta ett exakt doddatum pa produkterna eller om
kartbockerna ar bra ur marknadsforingssynpunkt. Den nuvarande strategin kan dock innebara
fordelar som Gvervager inkuransproblemet och viss inkurans maste da accepteras.

Wallvisions hoga krav pa lagerserviceniva har paverkat forbattringsforslagen eftersom hansyn
har tagits till detta och inga forslag med forandrad lagerserviceniva har utformats. Foretag med
lagre krav pa lagerserviceniva behdver ta detta i beaktning ifall de vill tillampa samma atgarder
som presenteras i rapporten. Just det hoga kravet pa lagerserviceniva hos Wallvision kan
diskuteras. Genom att ha lika hog lagerserviceniva anda fram till doddatum forsvaras utfasningen
och innebdr ibland att partier som inte ar ekonomiskt forsvarbara tillverkas.

Noggrannare berakningar for vilka kostnader extra omstéll kraver ar fullt mojligt men har inte
varit rimligt att utfora under studien da det funnits begrénsade resurser for att ta hansyn till alla
detaljer i verksamheten. Detta géller framfor allt produktionstekniska detaljer men &ven
kostnader som kan kopplas till lagerbrist sa som forlorad intakt och minskad kundnojdhet.

Studien &r generaliserbar i den man att resultatet kan ge insikt for hur foretag i liknande situation
och med samma forutsattningar kan hantera produktelimineringsprocessen. Exempel pa liknande
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foretag ar tillverkande foretag med stort sortiment av modebetingade varor dér produktion sker
mot lager. Detta ger ocksa rapporten ett varde ur forskningssynpunkt, eftersom nagot som
saknats under studiens gang ar exempel pa konkreta utfasningstekniker och framfor allt hur
sadana kan tillampas i praktiken.

Hallbar utveckling &r ett omrade som har kannetecknats av stor forandring, till exempel genom
nya och skarpta miljoregleringar (Uggla och Storbjork 2012). Det &r darfor viktigt att arbete och
utveckling sker pa ett hallbart sétt sa att Wallvision haller sig flexibelt gentemot marknadens
krav och skarpta regleringar. Som Larsson m.fl. (2011) beskriver &r det nddvandigt att detta
uppnas genom att lata de tre hallbarhetsdimensionerna samexistera. De forbattringsforslag som
presenteras i rapporten innebér ett 6kat antal omstallningar vilket leder till mer spill. Ur ett
hallbarhetsperspektiv ar resultatet av omstallningarna &anda positivt eftersom det leder till
minskad inkurans och darmed minskad kassation. Betydelsen av den minskade kassationen
overvager spillet. Kassationen bor ur ett ekologiskt perspektiv minimeras eftersom minskad
kassation innebar minskat resursanvandande och darigenom en reducerad belastning pa miljon.
Dessutom kommer den minskade kassationen i kombination med minskade lagerkostnader ge
positiva effekter pa Wallvisions ekonomiska resultat. Detta ar alltsa exempel pa ett
forbattringsforslag dar hallbarhetsdimensionerna tillats samexistera utan nagon malkonflikt.
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6 Slutsatser

Studien har visat att Wallvision kan minska antalet inkuranta produkter genom att reducera
partistorlekar. For att bibehalla lagerservicenivan innebéar detta att fler partier behover tillverkas,
vilket medfor kostnader for omstéllningar av maskinerna. Dessa kostnader har konstaterats
understiga vardet for den minskade inkuransen och skulle darfér resultera i en mer ekonomisk
saval som ekologiskt hallbar produktion.

Vidare har studien belyst Wallvisions avsaknad av utvardering och argumenterat for varfor det
borde inféras. Detta har skett med exempel pa prestationsmatt som kan inforas.

Studien har dven visat att Wallvision tillvagagangsétt vid produkteliminering saknar stod i teorin.
Wallvisions produkt- och forsaljningsstrategi begransar flexibiliteten i utfasningen och forsvarar
elimineringsprocessen.

En av studiens brister har varit avsaknaden av konkreta utfasningstekniker. Fortsatta studier
inom omradet med fokus pa tillampbara utfasningstekniker behovs.
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Bilaga A - G3-rankning, kollektion Garden Party

Rankning | Forsaljning

600 96
600 95
600 95
600 90
600 73
600 71
600 68
IIIIIIIII 68
900 67
600 57
!!!!!!!!! 57
600 56
900 53
900 52
600 49

Den vanstra kolumnen &r vad rankingen resulterade i och den hdgra
kolumnen &r produktens genomsnittsforsaljning per manad efter 22
manader. Tabellen ar sorterad efter total forséaljning med kollektionens
bésta saljare hogst upp. Grona, gula och réda celler betyder stor-, medel-
respektive bottensaljare.

Utfallet har klassificerats som stor, medel och lag genom att berdkna
medelforsaljning pa  konsumenttapeterna i  studiens  urval.
Klassificeringens kriterier presenteras i foljande tabell.

Klassificering Forsaljning per manad

Hog > 100
Medel 40 - 100
Lag <40

Resultatet av Wallvisions rankning av kollektionen Garden Party
presenteras nedan.

Utfall
2 ) Lag Medel Hog
X~ | Lag 2 2 0
&% Medel 4 13 1
Hog 0 5 3
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Bilaga B — Intervjumallar

Intervju med Operationschef

Roll pa Wallvision

1.
2.
3.

Vad ar din roll pa foretaget?
Vad ingar i ditt ansvarsomrade?
Vilka &r foretagets storsta utmaningar framover?

Produkternas livscykel

4. Beskriv de olika “g-punkterna” i en kollektions/produkts livscykel?
Tapetmarknaden

5. Vilka konkurrensfordelar anser du vara Wallvisions starkaste, som inte bor fordndras?
Vilka &r era ordervinnare?

6. Hur ar strategin gallande sortiment och kollektioner, vad ar krav i branschen, vad &r egen
strategi?

7. Anser du att det finns det nagon parameter, som skulle kunna forandras utan att paverka
forsaljningen eller produktionen?

8. Hur ser framtiden ut for tapetbranschen? Wallvisions roll i denna bransch?

Utfasningsstrategi

9.

10.
11.
12.

13.
14.
15.

Hur ser ni pa en kollektions sista del av livscykeln?

Hur ser operations-sidan pa en kollektion nar den narmar sig dodsdatum? Hanteras dessa
enligt nagon speciell process?

Vilka andra metoder eller strategier ser du som mojliga?

Vilka produkter tror du ar svarast att fasa ut?

Har du nagra forslag pa hur produktionen skulle kunna forandras for att minska
kassationen av tapeter efter doddatum?

Vad betraktar ni som en lyckad utfasning?

Utvdrderas utfallet av utfasningen? Kvantifieras det?

Hur gar det till nar kassation av inkuranta produkter genomfors? Finns historisk data att
tillga?

Intervju med Forsaljningschef

Roll pa Wallvision

1.
2.

Vad &r din roll pa foretaget, vad ingar i ditt ansvarsomrade?
Hur ser ditt dagliga arbete ut?

Tapetmarknaden

3.

Vilka &r era kunder?
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4. Hur ar strategin gallande sortiment och kollektioner, vad &r krav i branschen, vad &r egen
strategi?

5. Vilka konkurrensfordelar anser du vara Wallvisions starkaste, som inte bor forandras?
Vilka &r era ordervinnare?

6. Anser du att det finns det ndgon parameter som skulle kunna forandras utan att paverka
forsaljningen?

7. Finns det tydliga trender i forséljning, sa som sasong eller ménster?

8. Hur skiljer sig forséljningsstrategin for byggtapeter-/konsumenttapeter?

9. Om och hur marknadsfors artiklar utéver det som sker genom fargbutiker?

10. Vilken kannedom finns om effekter fran marknadsforing?

11. Vilka trender ser du i tapetbranschen? Hur tror du framtiden ser ut?

Kollektioner

12. Hur tas nya tapeter fram?

13. Hur lanseras en ny kollektion?

14. Finns det forsaljningsmaonster inom kollektioner?

Utfasningsstrategi

15.

16.

17.
18.

19.
20.
21.

Hur ser ni pa en kollektions sista del av livscykeln?

Hur ser forsaljningssidan pa en kollektion nar den narmar sig dodsdatum? Hanteras dessa
enligt nagon speciell process? Genomfors det kampanjer?

Ifall det betraktas som en egen process, utvéarderas denna? Och vad anses som en lyckad
utfasning?

Varfor finns det doddatum?

Hur tas beslut om kollektions déddatum, hur och varfor beslutas det om ev. forlangning?
Sker forkortning?

Vad tror du ar orsaker till att mycket rullar ligger kvar i lager vid doddatum?

Vilka produkter tror du ar svarast att fasa ut?

Om och hur gors forsaljningsprognoser?

Intern kommunikation

22.
23.

Hur ser kommunikationen ut mellan produktion-/férsaljningsavdelningen?
Kommuniceras ev. marknadsforing, férsaljningsprognoser, trendkdnnedom?

Intervju med Produktionsledare

Roll pa Wallvision

1.
2.

Vad &r din roll pa foretaget, vad ingar i ditt ansvarsomrade?
Hur ser ditt dagliga arbete ut?

Produktionsplanering

3.
4.

Hur fattas beslut om vad som skall produceras? Vilka &r inblandade?
Hénder det att tillverkningsorder justeras vél nere i produktionen?
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5
6
7.
8
9

. Vad anser du vara anledningen till att tillverka fa stora partier istallet for manga sma?

Hur sker omstéllning av maskinerna och vad &r det mest resurskravande vid omstallning?
Hur mycket svinn blir det per parti, skiljer sig detta mellan olika maskiner?

. Vilken kvantitet & minsta mojliga att tillverka for att vara ekonomisk forsvarbar?
. Ar det ndgon information/funktionalitet som skulle underlatta ditt arbete?

10. Upplever du att produkterna produceras i lagom stora partier, bor de vara storre/mindre

for att underlatta tillverkningen?

11. Hur vanligt ar plussning, och vad é&r anledningar till att man véljer att plussa

tillverkningen?

Utfasningsstrategi
12. Hur ser ni att en kollektion ndrmar sig doddatum? Hur hanteras det? Tas det i beaktning

vid produktionsplaneringen?

13. Vilka produkter tror du ar svarast att fasa ut?
14. Har du nagra forslag pa hur produktionen skulle kunna forandras for att minska att tapeter

ligger kvar i lager efter doddatum?

15. Hur gar det till nar lagret reduceras genom kassation av fardigvaror?
16. Hanteras svartillverkade eller dyra tapeter annorlunda?

Intern kommunikation
17. Hur kommuniceras en produkts forsaljningsmonster till er?

Intervju med Produktionsplanerare

Roll pa Wallvision

1.
2.

Vad &r din roll pa foretaget, vad ingar i ditt ansvarsomrade?
Hur ser ditt dagliga arbete ut?

Produktionsplanering

3.
4.
S.

~

9.

Hur ser planeringsverktyget ut for produktionsplanering?

Hur justeras siffrorna som erhalls fran verktyget, anvands de rakt av?

Vilka beslut ar lattast att ta géllande produktionsplaneringen, vilka situationer kanns
sékrast?

Vilka beslut ar svarast att ta gallande produktion, vilka situationer kanns osékrast?

Finns det nagon funktionalitet/information som skulle underlatta planeringen?

Finns k&nnedom om trender/sésongsvariationer, och hur kompenserar produktionen for
detta?

Hur hanteras byggtapeterna/konsumenttapeterna olika vid planering av tillverkning?

Utfasningsstrategi
10. Varfor finns doddatum?
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11.

12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.
19.

Hur ser du pa en kollektions sista del i livscykeln? Hur ser ni att en kollektion narmar sig
doddatum? Tas det i beaktning vid produktionsplaneringen? Vad far det for
konsekvenser?

Nar paborjas utfasningen av produkter?

Vilka produkter upplever du som svarast att fasa ut?

Vad betraktar ni som en lyckad utfasning?

Utvéarderas utfallet av utfasningen?

Har du nagra forslag pa hur planeringen skulle kunna forandras for att minska
kassationen av tapeter efter doddatum?

Nar erhdlls information om forlangning av doddatum, vilka konsekvenser far
datumforandring for produktionen?

Gar det att identifiera nagra speciella forséaljningsmonster som aterkommer?

Hur allvarligt &r det med restorder? Hur snabbt kan man tillverka om order kommer och
saldot &r noll? Hur lang &r ledtiden? Finns kapacitetsutrymme for “akuta” tillverkningar i
produktionen?

Intern kommunikation

20.

Hur ser kommunikationen ut mellan produktion-/férsaljningsavdelningen?
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