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FORORD

Denne oppgaven markerer avslutningen pa var toarige mastergrad i gkonomi og administrasjon ved
Handelshgyskolen, NMBU. Oppgaven utgjgr 30 studiepoeng og inngar som en obligatorisk avslutning

pa studiet.

Hovedprofilen i gkonomistyring innebar et obligatorisk logistikkfag som vi fikk stor interesse for.
Interessen for forsyningskjeden og tilpasninger til markedet gjorde at vi ville innga et samarbeid med
et selskap for & se hvordan dette fungerer i praksis. Det virket spennende & se pa et selskap der

forsyningskjeden ma tilpasse seg kampanjer, sesonger og hyppige utskiftninger av varesortimentet.

Vikom i kontakt med logistikkdirektgr i Nille, Christopher Browning, som var interessert i et samarbeid.
Vi hadde fra tidligere kjennskap til Nille og deres produkter, samtidig som de oppfylte vart gnske om
et sesongpreget selskap. Dermed valgte vi a fordype oss i deres selskap. | mgte med logistikkdirektgren
diskuterte vi utfordringer i selskapet i dag og hvilke omrader som kunne vare interessante 3 se

narmere pa.

Vi vil rette en stor takk til logistikkdirektgr i Nille, Christopher Browning, som ga oss muligheten til 3
jobbe med Nille. Han har vaert viktig ved a bidra med sentral informasjon og har satt oss i kontakt med
ansatte i Nille. @vrige avdelingsledere og ansatte i Nille som vi har fatt gleden av & mgte, fortjener
ogsa en stor takk. Vi er takknemlige for deres bidrag som har gitt oss informasjon til @ kunne
giennomfgre oppgaven. Videre gnsker vi 3 takke var veileder Jens Bengtsson ved NMBU. Jens har

kommet med gode innspill og tilbakemeldinger gjennom arbeidet med masteroppgaven.

As, 20. mai 2020

Torunn Stake Laengen og Simen Linnestad Hemsen



SAMMENDRAG

| denne masteroppgaven har vi kartlagt Nille AS for a forsta hvordan forsyningskjeden er organisert og
hvordan sentrale prosesser for logistikken foregar. Malet for studien er 3 forsta hvordan
informasjonsdeling og koordinering fungerer i Nilles forsyningskjede. Med bakgrunn i dette ser vi pa

konsekvensene av dagens praksis og pa mulige forbedringsomrader.

Nille er et veletablert norsk selskap med lang erfaring i bransjen. Selskapet har veert igjennom flere
eierskifter de siste 15 arene, som har fgrt til endringer av strategier. Dette i kombinasjon med hard
konkurranse i markedet har gjort at de i nyere tid har kiempet mot konkurs. Nilles mal i gjenreisningen
av selskapet er at de skal veere ledende i bransjen med produkter til hverdag og fest, hvor sesong- og

kampanjevarer er sentralt.

Flere faktorer gjgr at det stilles hgye krav til god planlegging og informasjonsdeling i forsyningskjeden.
Det sterke sesongpreget og kompleksiteten i varesortimentet til Nille medfgrer hgye krav til deres
omstillingsevne. Produksjonen av varer i Asia bidrar til lang ledetid. Med et sterkt kostnadsfokus, ved
at de benytter effisiente transportmetoder og leverandgrer, er god planlegging avgjgrende for a ha

varene tilgjengelig til gnsket tid.

For at hvert ledd i forsyningskjeden skal ta gjennomtenkte og gode beslutninger som maksimerer
profitten til hele forsyningskjeden, kreves det tilrettelagt informasjonsdeling og god koordinering.
Flere systemer, felles dokumenter, malinger og mgtevirksomheter skal tilrettelegge for at riktig

informasjon er tilgjengelig for beslutningstaker.

Gjennom en samlet vurdering ser vi at Nille baerer preg av at det ikke har vaert saerlig fokus pa interne
prosesser i forbindelse med endringene i selskapet. Det har fgrt til manglende informasjonsdeling og
svekket koordinering. Manglende informasjonsdeling har pavirket blant annet datagrunnlaget for
prognosene og vareforsyningsavdelingen. Dette gker sjansen for over- og underlagring, samtidig som

det gir utslag i servicegradene i butikk og pa lager.

Et mer bevisst forhold til etterspgrselsusikkerhet, over- og underlagringskostnader, og deres
pavirkning pa optimalt ordrekvantum og produkttilgjengelighet vil bidra til a3 gke profitten. Ved a
innfgre prestasjonsmal som maler produkttilgjengelighet, kundeverdi og ansattes oppfattelse av
butikkdriften vil Nille fa indikasjoner pa prestasjonene i logistikkeffektivitet og servicekvalitet. Et gkt
internt fokus gjennom a innfgre rutiner og standarder som alle ma fglge, samt opprettelse av et
koordineringsteam vil bedre informasjonsflyten. Dette vil gi bedre tilgang til mer presis data. En

kartlegging av hver enkelt butikks utforming vil gi ngdvendig informasjon til vareforsyningsavdelingen

for a sikre optimal vareforsyning. Ved a bruke rullerende budsjettering som et supplement til den



tradisjonelle budsjetteringen vil Nille kunne tilpasse seg det sykliske markedet de opererer. Dette vil
kunne bidra til at selskapet treffer bedre med sine prognoser. Oppgavens forbedringsforslag vil bedre

Nilles informasjonsdeling og koordinering samt gi et mer presist datagrunnlag.



ABSTRACT

In this master thesis we have analyzed Nille AS to understand how their supply chain is organized and
how central processes for the companys logistic procedures are functioning. Our goal is to understand
how sharing of information and coordination works in their supply chain. We will look at consequences

of their practice and possible improvements.

Nille is a well-established Norwegian company and have been operating in the industry for a long time.
The company has changed ownerships several times the last 15 years, which has led to changes in
company strategies. The changes in the company and increased competition in the market has led to
a struggle against bankruptcy in the recent years. Their goal in the reconstruction and development of
the company is to become the leading business in the industry with their everyday products and party

items, where seasonal and campaign products are central.

Several factors are required to achieve good planning and increase the sharing of information in the
supply chain. Their adaptability is affected by the strong seasonal character and complexity of Nilles
product assortment. Further, the production of goods in Asia leads to a long lead time. With a high
focus on cost efficiency, by using efficient transport methods and suppliers, good planning is crucial to

get the right products to the right time.

Information sharing and coordination need to be facilitated in the supply chain in order to maximize
the supply chains profit. Each step of the supply chain must take reasoned and correct decisions. To
make sure the correct information is available to the decision makers the company has several

documents and systems, performance indicators and meeting activities.

Through our assessment, we have developed an understanding that there has not been a significant
focus on the internal processes, even though the company has been through a lot of changes in the
last 15 years. This has led to a lack of information sharing and impaired coordination. Lack of
information sharing has affected, among other things, the data for the forecasts and the planning of
demand. This affects and increases the chances of increased cost of over- and understocking. At the

same time, it affects the service levels in stores and in the warehouse.

More awareness of demand uncertainty, cost of over- and understocking and their impact on the
optimal order quantity and optimal level of product availability will help increase their profits. By
introducing key performance indicators that measures the product availability, customer value and the
employees experience of the store operations, Nille will get essential feedback on their performance
in service quality and logistics efficiency. Nille should increase their internal focus by introducing

routines and standards complied by everyone in the company. By doing so and establishing a



coordination team Nille will improve the information sharing and get better access to more precise
data. A mapping of each store will provide necessary information to the demand planning department
to ensure optimal supply of goods. By using rolling budgeting as a supplement to the traditional
budgeting Nille will be able to adapt to their cyclical market. This could help the company make better
forecasts and reduce their deviations. The suggestions of improvements in the thesis will improve the

sharing of information and coordination in the supply chain and provide more precise data.
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1. INNLEDNING

1.1 BAKGRUNN FOR OPPGAVEN

Nille AS er en norsk lavpriskjede som selger produkter rettet mot hverdag og fest. Varesortimentet
bestar av faste varer, sesongvarer og kampanjevarer. Nille AS, heretter Nille eller selskapet, ble startet
opp av Per Aarskog som engrosvirksomhet og apnet sin fgrste butikk 1981. Videre tok sgnnene, Mons
Bertil og Per Mathias Aarskog over og utviklet Nille til & bli en landsdekkende lavpriskjede innenfor

detaljhandel (Aartun, 2019).

De siste arene har Nille veert gjennom store omveltninger med svake resultater og flere eierskifter.
Den nye ledelsen har tatt flere grep for & igjen kunne drive Nille Isnnsomt. Med en forsyningskjede
som Nille eier store deler av, haper Nille 3 ha en god posisjon for & mgte kravene til kundene samtidig

som posisjonen i markedet styrkes.

En stor andel av varene deres er kampanje- og sesongvarer, som er vesentlig mindre attraktive for
kunden ved endt sesong. God styring av forsyningskjeden fra produksjon og innkjgp til varen er i butikk
er avgjgrende. Dette innebaerer god koordinering av aktivitetene grunnet lang ledetid for flere av
varene. Sterk konkurranse i markedet stiller strengere krav til Nilles leveringsevne og

kostnadseffektivitet for @ kunne overleve i en presset bransje.

Det sterke sesongpreget til Nille medfgrer hgye krav til Nilles omstillingsevne som selskap. Det er

essensielt at riktig informasjon er tilgjengelig for beslutningstakeren i hvert ledd i forsyningskjeden.

1.2 PROBLEMSTILLING

Ved a ha et stort antall sesongvarer blir logistikken mer utfordrende enn ved a kun ha et fast sortiment.
Det er flere sesonger per kvartal hvor en stor andel av sesongproduktene er tungsolgte ved
sesongslutt. Med lange ledetider bade inn til lager, men ogsa ut i butikk kan det vaere vanskelig a gjgre
tiltak dersom volumet er feil. Det sterke kostnadsfokuset innebzerer ogsa at selskapet vil ha mindre
fleksibilitet, som derfor stiller stgrre krav til god planlegging. Denne oppgaven skal gjennom en
kartlegging bidra til & forsta hvordan Nille har, med deres sterke sesongpreg, organisert

forsyningskjeden og sentrale prosesser for logistikken.



For a forsta dette vil fokuset vaere pa:

e Hvordan ser forsyningskjeden til Nille ut?
e Kartlegging av sentrale prosesser for logistikken i Nille
o Nettverksdesign
o Informasjonsdeling og koordinering. Hvordan brukes og deles informasjonen?
o Hvordan lages prognoser?
o Hvordan males servicegrad?
o Prestasjonsmal
e Huvilke utfordringer er det ved dagens prosesser?
e Hvilke konsekvenser har utfordringene?

e Erdet noen forbedringsomrader?
Ved 3 ta utgangspunkt i dette har vi kommet frem til fglgende problemstilling:

Hvordan fungerer informasjonsdeling og koordinering i Nilles forsyningskjede? Hva er

konsekvensene av dagens praksis og hva er Nille sine forbedringsomréader?

For a kunne besvare hovedproblemstillingen, ma vi fgrst kartlegge forsyningskjeden og Nilles sentrale

prosesser. Vi far dermed fglgende delproblemstilling:

Hvordan er Nille bygd opp?

1.3 BEGRENSNINGER FOR OPPGAVEN

Denne studien begrenser seg i hovedsak til sentrale prosesser og organiseringen av forsyningskjeden
for a forsta informasjonsdelingen i Nille. Oppgaven vil ta for seg utfordringer og konsekvenser ved

hvordan Nilles forsyningskjede fungerer i dag, samt komme med forbedringsforslag basert pa teori.

| samarbeidet med Nille har vi fatt tilgang til organisasjonsstruktur, oversikt over sentrale prosesser
samt noe data for logistikk. Vi har derimot ikke fatt tilgang til sensitiv informasjon som finansielle tall.
Det har derfor blitt laget fiktive eksempler i oppgaven. Mangelen har tidvis gjort det vanskelig a gi
informasjonen som er fremskaffet med dybde, og fatte helt klare konklusjoner og konsekvenser. Dette

har ogsa gjort det vanskelig a si om prosessene i selskapet og Nilles forsyningskjede er optimale.

Grunnet tidsbegrensning har vi mattet begrense omrader som kunne veert aktuelle a innfatte i studien.

Vi har derfor tatt for oss sentrale emnene vi mener er mest sentrale i henhold til var problemstilling.



2. BAKGRUNN — OM NILLE

Om ikke annet er spesifisert kommer opplysningene om Nille fra samtaler med sentrale personer i

ledelsen i Nille.

Nille har et bredt produktsortiment med 18 forskjellige varekategorier. En stor andel av produktene
deres er sesongvarer, hvor de retter seg mot hgytider og feiringer. Dermed blir sesongene en viktig

inntektskilde for Nille, der julen er den stgrste sesongen.

| 2006 kjgpte Herkules Capital opp 70% av Nille fra brgdrene Aarskog. | 2011 ble Nille kjgpt opp av det
britiske oppkjgpsfondet BC Partners. Under eierskapet ble det satset pa ekspansjon til Sverige og
endring av sortiment fra sesongvarer til kun faste varer. Etter flere ar med oppgang, ble oppgangen
snudd til motgang. | 2018 tok DNB over Nille, da BC Partners ikke lenger gnsket a bidra med mer kapital
i selskapet etter stort fall i omsetning og hgy gjeld. Det ble gjort store endringer i ledelsen og Kjersti
Hobgl ble hentet inn som CEO for a snu utviklingen (Aartun, 2019). Eierskiftene har ogsa medfgrt
endringer i strategien. De siste arene veert utfordrende, og en stund en kamp mot konkurs. | tillegg er
detaljhandelen i omveltninger der sterk konkurranse fgrer til gkt kostnadsfokus. Dette har gjort at det

stilles strenge krav til Nille for & kunne drive lgnnsomt.

2.1 EIERSKAP OG ORGANISERING

Nille eies i dag av DNB ASA. Den 01.01.2020 fusjonerte Nille Trading AS med Nille Store Operations AS

og nytt navn er Nille AS.

Hovedkontoret med de fleste av administrasjonsfunksjonene ligger pa Kolbotn, men
logistikkavdelingen og sentrallageret er lokalisert pa Vestby. Nille AS bestar av administrasjonen, lager-
og logistikkavdelingen og omtrent 350 butikker. Totalt i hele selskapet er det ca. 2000 ansatte, hvor
butikkene med 1800-1900 ansatte star for majoriteten av den totale arbeidsstokken. Ettersom Nille
produserer en stor andel av varene sine i Asia har de i tillegg et eget kontor i Kina. Dette skal fungere
som et bindeledd mellom Nille i Norge og leverandgrene i Asia. | praksis er Nille organisert som vist i

Figur 2.1.
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Figur 2.1 Organisasjonskart

2.2 BKONOMI

Nille opplevde en sterk gkonomisk vekst i perioden frem til 2016. 1 2015 hadde Nille rekordomsetning,
men oppgangen snudde til motgang i arene etter. | Figur 2.2 vises utviklingen i driftsinntekt,

driftskostnader og driftsresultat fra 2015 til 2018.

For a snu den negative utviklingen har Nille tatt flere grep. Etter eierskiftet i 2018 har 19 butikker blitt
lagt ned, og det forventes at ytterligere 10 skal legges ned i Igpet av 2020. 1 2018 ble driften av samtlige
butikker i Sverige avsluttet for heller a fokusere pa markedet i Norge. Bredden pa varesortimentet skal
bli redusert, og konsumvarer med sterk priskonkurranse fra andre aktgrer har blitt fjernet fra
sortimentet. Med det gkende fokuset pa kostnader, konkurransestrategi og konkurransefortrinn har
ledelsen tro pa a snu utviklingen til Nille. De gkonomiske virkningene av grepene forventes & kunne

vises i regnskapet for de kommende arene.
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Figur 2.2 Utvikling i driftsinntekt, driftskostnader og driftsresultat (www.proff.no, 2020)



2.3 PRODUKT OG VARESORTIMENT

Nille sitt varesortiment bestar av faste varer, i tillegg til sesong- og kampanjevarer. Det a finne en

balanse mellom sesong- og faste varer er en utfordring.

Sesongvarer er sentralt for Nille, da det differensierer selskapet fra flere av konkurrentene.
Fordelingen mellom faste varer og sesongvarer med hensyn til salg er relativt likt fordelt. Arbeidet med
sesongvarene er derimot stgrre enn for de faste varene. Nille anslar at sesongvarene krever over
dobbelt sa stort ressursbruk som de faste varene. De faste varene fglger mer eller mindre samme

menster fra ar til ar, mens det er flere sesonger pa forskjellige tidspunkter hvert ar.

Omkring 85 % av Nilles omsetning kommer fra egenproduserte varer. Disse varene produseres kun for
Nilles butikker. Ved egenproduserte varer er det viktig a presisere at Nille ikke eier fabrikkene, men

bestiller varer som er laget spesifikt for Nille. Dette innebzerer at Nille har produsentansvar.

Nille har 18 varekategorier som igjen har flere underkategorier. Det skilles ikke mellom sesongvarer og
faste varer innenfor kategoriene. Unntaket er interigr, da dette er en av de stgrste kategoriene ved

sesonger. Varekategoriene er oppsummert i Tabell 2.1

Varekategorier
Bekledning Belysning Blomster
Bursdag / Fest Handarbeid (garn o.l.) Innpakning
Interigr (fast) Interigr (sesong) Kjgkken
Konsum Kontor Leker
Lys Praktisk og nytte Rengjgring
Tekstil Utkledning og tilbehgr Velveere

Tabell 2.1 Varekategorier

Innenfor hver kategori differensieres produktene vytterligere i varelinjer. Et eksempel pa dette er
kategorien lys, som har underkategorier som telys, stearinlys, kubbelys, duftlys og batteridrevet lys.

Videre skilles det om lysene er avhengig av sesong eller ikke, stgrrelse og farger.

| 2019 hadde Nille over 6000 forskjellige artikkelnummer f@r julesesongen startet. Da julesesongen
startet kom ytterligere 1600 nye artikler. Nille har hgy utskiftningsgrad pa deres sortiment, og i Igpet

av en fem-ars periode vil alt av varer i en butikk vaere endret.



2.4 STRATEGIER

Nille sitt mal er a bli den ledende tilbyderen av produkter til hverdag og fest. Enten det er jul, paske,
halloween, fest eller piknikfredag er filosofien til Nille at det alltid finnes en god grunn til & feire, og

hos Nille skal du finne produktene som utgjgr en forskjell.

Fokuset er a vaere en lavpriskjede med butikker som ligger beleilig til. Man skal ikke planlegge a dra til

Nille for a skaffe det en trenger, det skal vaere en butikk man gar innom pa veien til andre gjgremal.

2.4.1. VEKSTSTRATEGI

Nille har i dag tre malgrupper: Unge kvinner, voksne kvinner og smabarnsfamilier. Deres stgrste
kundegruppe har i flere ar veert voksne kvinner, men de har hatt utfordringer med a etablere seg hos
de yngre kvinnene. Malet til Nille er 3 opprettholde nedslagsfeltet sitt hos den eldre malgruppen, samt
tiltrekke flere yngre. Ved endringer i varesortiment, det visuelle i butikk og samtidig ha mer fokus pa

sesong- og kampanjevarer skal Nille kunne tiltrekke seg kunder i flere aldersgrupper.

Et viktig steg i retningen mot a gke veksten er fokuset pa identitet og en rgd trad pa tvers av butikkene.
Det skal ga tydelig frem hva og hvem Nille er. Dette skal gjgres ved at alle butikker skal ha et likt uttrykk.
Dermed vil kundene kjenne seg igjen i Nille butikkene i hele landet, i tillegg til at de vet hva de kan

forvente av varer i butikken.

°

Fokuset til Nille er a8 veere en aktgr som fglger med pa utviklingen i markedet og tilpasser
varesortimentet etter nye trender og markedets etterspgrsel. Dette gjgr at Nille kan drive

kostnadseffektivt og samtidig redusere risiko gjiennom lettere prognosearbeid.

Sesong- og kampanjevarer er sentralt for kundegruppen til Nille. Det sesongbaserte varesortimentet
tiltrekker Nilles kunder ettersom det har vist seg at sesongvarierende varesortiment gir mer salg.
Samtidig som Nille har fokus pa sesongvarer, er de avhengige av a ha faste varer som er uavhengig av
sesong. Ved a ha faste varer som fundament er det en mindre fornyelsesgrad, som gjgr at ressursene

kan brukes effektivt inn mot sesong.

Nille mener at deres omstillingsevne til sesonger og et godt utvalg til ulike anledninger gir dem et
konkurransefortrinn. Deres godt integrerte og dynamiske forsyningskjede har bidratt til at de kan
tilpasse varesortimentet. Dermed har de opparbeidet et godt rennommé og blitt en av kundenes

foretrukne butikker.



2.4.2. KONKURRANSEMESSIGE UTFORDRINGER

Med et sterkere fokus pa miljg blant kundene mener Nille dette kan bli en utfordring ettersom
produktene deres ikke er ngdvendighetsvarer. Dette vil Nille Igse ved a tilby varer med hgyere kvalitet,
men ogsa hgyere pris. Dermed vil handlekurven i snitt vaere lik i kroner, men antallet varer vil vaere

redusert. Videre fokuserer de pa a kutte ned pa plastforbruk i sine varer og emballasje.

| Igpet av de siste 10-15 arene har konkurransesituasjonen endret seg. Konkurransen er ikke lenger
bare i fysiske butikker, men ogsa pa nett. Nille har ikke nettbutikk per dags dato, men skal i Igpet av
2020 lansere “Klikk og hent”-lgsning. Dette innebaerer at kunden kan bestille varer pa nett for deretter
a hente de ferdigpakket i butikk. Med denne Igsningen vil Nille utfordre nettbutikker samtidig som

avstanden mellom kunden og butikken blir redusert.

2.5 KONKURRENTER

Nille opererer i et marked med sterk konkurranse. Ettersom kjeden har et bredt varesortiment
innenfor flere kategorier, mgter Nille konkurranse fra mange aktgrer. De var tidligere ledende i landet
i detaljhandelen innenfor kategorien “bredt utvalg”, men de siste arene har det etablert seg flere
selskaper i bransjen. Utenlandske selskaper som Sgstrene Grene, TGR og Normal har etablert seg for
a konkurrere pa rimelige varer med samme egenskaper. Samtidig tilbyr dagligvarebutikkene lighende

varer innen enkelte av kategoriene.

Kjeder som Europris, Clas Ohlson, Jula og Rusta har ogsa en stor andel av sitt varesortiment innenfor
de samme kategoriene som Nille. Den store forskjellen pa de sistnevnte selskapene og Nille er at de

har flere varekategorier, som for eksempel hage/hjem og verktgy/redskaper.



3. TEORI

3.1 FORSYNINGSKJEDEN

Forsyningskjeden inkluderer alle ledd, som direkte og indirekte er med pa a oppfylle kunden sin
forespegrsel. Dette inkluderer produsenter, leverandgrer, transportgrer, lager, forhandlere og kunder.
Hvert ledd i forsyningskjeden er koblet sammen gjennom flyt av produkter, informasjon og kapital.

Flyten er ofte i begge retninger og kan bli administrert av et av leddene eller et mellomledd.

Malet til forsyningskjeden er & maksimere verdiskapningen i forsyningskjeden samtidig som man
tilfredsstiller kunden. Verdiskapningen kan defineres som differansen mellom verdi av produktet for

kunden, og kjeden sin ressursinnsats for a tilfredsstille kunden sitt behov.

Forsyningskjedens overskudd = Kundens verdi — Forsyningskjedens kostnader (Chopra, S. & Meind|,

2016).

Differansen mellom produktets verdi for kunden og prisen er konsumentoverskuddet.
Produsentoverskuddet blir pa samme mate differansen mellom kostnaden ved a produsere produktet
og prisen. Malet vil vaere 3 maksimere summen av produsentoverskudd og konsumentoverskudd for a

maksimere den samlede verdien.

Ettersom all flyt av informasjon, produkter eller kapital generer kostnader i forsyningskjeden er
ngkkelen til forsyningskjedesuksess, en hensiktsmessig ledelse som gker det totale overskuddet i

forsyningskjeden (Chopra, S. & Meindl, 2016).

| Materialflyt >

Leverandgrer Innkjop Tilvirkning Distribusjon Kunder

< Informasjonsflyt

Figur 3.1 Informasjon- og materialflyt basert pad figur fra Christopher, 1998

@kt konkurranse og stgrre krav til produkter og tjenester gjgr at kravene til bedrifters
logistikkprosesser blir stadig hgyere. | tillegg er forsyningskjeden ngdt til & mgte markedets
etterspgrsel pa rett sted til rett tid og til riktig pris. Det blir derfor viktig ha fokus pa forsyningskjeden i

sin helhet istedenfor de enkelte leddene (Chang et al., 2012).



3.2 FORSYNINGSKIJEDESTRATEGI

For 3 oppna strategisk tilpasning ma forsyningskjedestrategien vaere tilpasset konkurransestrategien

til selskapet (Chopra, S. & Meindl, 2016).

Marshall L. Fisher lanserte i 1997 en artikkel “What is the Right Supply Chain for Your Product” der han
lagde et konseptuelt rammeverk for valg av en effektiv forsyningskjedestrategi. Rammeverket tar sikte
pa a forsta etterspgrselsusikkerheten til produkter og dermed konstruere en forsyningskjede som best

mulig tilfredsstiller etterspgrselen.

Marshall kategoriserer produktene etter etterspgrselsmgnsteret som enten funksjonelle eller
innovative produkter der hver kategori krever ulik forsyningskjede. Funksjonelle produkter skal
tilfredsstille grunnleggende behov som ikke endres over tid, og har dermed forutsigbar etterspgrsel og
lang livssyklus. Pa grunn av stabiliteten innbyr disse produktene til konkurranse, som ofte kan fgre til
lave marginer. Mange selskaper introduserer innovative funksjonelle produkter for & gi kundene en
ytterligere grunn til 3 kjgpe produktet, og dermed sikre en hgyere margin. Innovative produkter

kjennetegnes ved kort livssyklus og uforutsigbar etterspgrsel.

En forsyningskjede skal oppfylle to forskjellige funksjoner; en fysisk funksjon og en markedsfunksjon.
Den fysiske funksjonen handler om produksjon fra ravare til ferdigvare, og distribusjon for & na
sluttbrukeren. Markedsfunksjonen dreier seg om rett produkt til rett tid, og pa rett sted. Hver av
funksjonene genererer kostnader, der de funksjonelle kostnadene er kostnader knyttet til produksjon,
transport og lagring. Kostnader knyttet til markedsfunksjonen oppstar som ukurans ved overlagring,

eller tapt salg som fglge av underlagring.

Den forutsigbare etterspgrselen gjgr sannsynligheten stor for a treffe tilbudet. Dermed bgr fokuset
ligge pa a minimere de funksjonelle kostnadene og maksimere produksjonseffektivitet. Med en
uforutsigbar etterspgrsel @ker risikoen for a ikke treffe pa tilbudet. Derfor bgr

forsyningskjedestrategien fokusere pa a raskt kunne reagere pa signaler i markedet (Fisher, 1997).

Hay | Hoy For hgy

kostnad

Kostnad
Responsivitet

For lite
responsiv

»
»

Sikker Usikker
Resulterende etterspgrsel

Figur 3.2 Strategisk tilpasning (Chopra, S. & Meindl, 2016)



Med bakgrunn i dette kan man karakterisere forsyningskjeden i to ulike retninger. En effisient
forsyningskjede har som mal @ minimere de fysiske kostnadene og maksimere ytelse i forhold til pris.
Denne kjeden har hgy utnyttelsesgrad i produksjonen, lav pris, akseptable ledetider, billige
transportmetoder og velger leverandgr basert pa kostnad og kvalitet. Den andre retningen er en
responsiv forsyningskjede, som fokuserer pa de markedsmessige prosessene og evnen til 8 handtere
uforutsigbar etterspgrsel. Hurtig respons, bufferlager, kortere ledetider, responsive transportmetoder
og valg av leverandgr basert pa hastighet, fleksibilitet og kvalitet er viktige kjennetegn. En responsiv
forsyningskjede vil ha et hgyt servicenivd, men produktene vil til gjengjeld ha hgyere pris, grunnet
hgyere kostnader i de fysiske prosessene (Chopra, S. & Meindl, 2016). Som vist i Figur 3.3 vil hgyere

responsivitet innebzere en stgrre kostnad enn ved lavere responsivitet.

H

(S
<

Responsivitet

Lav

Hoy Kostnad Lav

Figur 3.3 Kostnadsgrense ved responsivitet og effisiens (Chopra, S. & Meindl, 2016)

3.3 GLOBALE FORSYNINGSKJEDER

Globalisering gir muligheter for selskaper til 3 oppna hgyere inntekter og lavere kostnader samtidig.
Mulighetene med globaliseringen kommer som regel med en gkt risiko. Dermed blir det viktig a bygge
inn fleksibilitet i nettverket slik forsyningskjeden skal kunne handtere usikkerhet pa en mate som
maksimerer profitten. For & dra nytte av outsourcing er det viktig & fokusere pa totalkostnaden
samtidig som man tar hensyn til risikofaktorene. Ved a outsource gker lengden og varigheten av
informasjon, produkter og kontantstremmer. Dermed kan kompleksiteten og kostnaden ved a lede

forsyningskjeden bli betydelig st@rre enn fgrst antatt (Chopra, S. & Meindl, 2016).

| Tabell 3.1 vises ulike risikofaktorer som det er viktig a ta hensyn til fgr et valg om outsourcing blir

vedtatt.
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Kategori Risikodrivere
Avbrudd Naturkatastrofer, terror, streik, leverandgrkonkurs.
Forsinkelser Hey kapasitetsutnyttelse hos leverandgr gker risiko.
Lav fleksibilitet hos leverandgr.
Darlig kvalitet eller forsinkelser hos leverandgr.
Systemrisiko Sammenbrudd i informasjonsinfrastruktur
Prognoserisiko Ungyaktige prognoser grunnet lange ledetider, sesongvariasjoner,
produktvarianter, kort produktlivssyklus og
informasjonsforvrengning.
Intellektuell eiendom Vertikal integrering av forsyningskjeden.
Global outsourcing og markeder.
Innkjgpsrisiko Valutakursrisiko.
Pris pa input.
Andel som kjgpes fra en leverandgr.
Kapasitetsutnyttelse i bransjen som helhet.
Risiko i fordringer Antall kunder.
Finansiell styrke hos kunder.
Lagerrisiko Foreldelsesraten.
Lagerholdskostnad.
Produktverdi.
Risiko i tilbud og etterspgrsel.
Kapasitetsrisiko Kapasitetskostnad.
Kapasitetsfleksibilitet.
Tabell 3.1 Kategorisering av risikodrivere ved design av globale forsyningskjeder (Chopra, S. & Sodhi, 2004)

3.4 DRIVERE FOR FORSYNINGSKJEDENS YTELSE

De fleste selskaper starter med en konkurransestrategi som deretter avgjgr logistikkstrategien.
Logistikkstrategien avgjer hvordan forsyningskjeden skal veere med hensyn til responsivitet og
effisiens. Forsyningskjeden ma deretter bruke de tre logistikkdriverne og de tre tverrfunksjonsdriverne
for 3 na malet ved forsyningskjedestrategien og maksimere forsyningskjeden sin profitt. Dette er

illustrert i Figur 3.4, som et rammeverk for valg i forsyningskjeden (Chopra, S. & Meindl, 2016).

[ Konkurransestrategi ]

v

[ Logistikkstrategi ]

'

Effisiens <+ > Responsivitet

R | ]

Logistikkdrivere Tverrfunksjonsdrivere

Figur 3.4 Rammeverk for avgjgrelser i en forsyningskjede (Chopra & Meindl, 2016)
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3.5 INFORMASJONENS ROLLE | FORSYNINGSKIEDEN

Informasjon er en viktig ngkkelfunksjon i forsyningskjeden som kan bidra til mer effektivitet og hgyere
responsivitet, samt reduserte kostnader. Informasjonsprosessene som styrer logistikksystemene, er av
sirkuleer karakter. Med det menes det at prosessen og hendelsen blir gjentatt flere ganger,
repeterende i en slgyfe. Figur 3.5 viser hvordan informasjonsprosessene blir repetert og er av syklisk
karakter. Modellen gir et overblikk over informasjonsbehandlingen fra en ordre oppstar, med interne

materialsystemer, til varen er hos kunden (Grgnland, 2017).

i
avsluttet Betalingskontroll Kontroll

Kunde

Transport | Transportplan

Mottak og kontroll
‘ Lagerkontroll -

Lager

Anskaffelsesplanlegging i Produksjonsplanlegging

]
i

-

T

T

Figur 3.5 Informasjonssyklus (Grgnland, 2017)

God og riktig bruk av informasjon kan bedre koordineringen av selskapets aktiviteter. For mye
informasjon vil kunne bidra til gkt kompleksitet som kan fgre til hgyere krav til systemer og
infrastruktur i selskapet. Konsekvensen av gkt tilgang til informasjon er at marginalverdien av

informasjonen blir mindre, ettersom kostnaden for 3 anvende informasjonen gker i takt med tilgangen.

For & kunne dra nytte av informasjonen er det viktig at selskapet foretar analyserer og vurderer sine
ngkkelkomponenter av informasjon, for a kunne bedre utnyttelsen av forsyningskjeden (Chopra, S. &

Meindl, 2016).

3.5.1. PROSESSDESIGN

Ved dannelsen og design av prosesser i forsyningskjeden ma det f@rst avgjgres hvilken fase prosessen
er en del av. Ettersom forskjellige systemer krever forskjellig informasjon, ma selskapet tidlig avgjgre

om prosessen er i push- eller pullfasen.

Ordrebaserte systemer, push, baseres pa prognoser som danner grunnlag for masterdata som

produksjonskalender, kvantum, ravarer og levering. Behovsbaserte systemer, pull, trenger annen
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informasjon, som ledig kapasitet, da det dannes ut ifra faktisk etterspgrsel som videreformidles ut til

resten av forsyningskjeden (Chopra, S. & Meindl, 2016).

3.5.2. KOORDINERING OG INFORMASJONSDELING

Nar alle ledd i forsyningskjeden jobber samlet mot @ maksimere forsyningskjedens Ignnsomhet basert
pa delt informasjon, oppnar man koordinering i forsyningskjeden. Dette krever at hvert ledd i kjeden
deler relevant informasjon til andre aktuelle ledd (Chopra, S. & Meindl, 2016). Dette blir utdypet videre
i kapittel 3.6.

3.5.3. SALG OG VIRKSOMHETSSTYRING

Prosessen for & skape en forsyningsplan for og na den forventede etterspgrselen kalles salg og
virksomhetsstyring. Hovedmalet med salg og virksomhetsstyring er a vedta en plan som alle avdelinger
er enige i, hvor salg, produksjon og materialbehov er planlagt. Denne planen brukes til & planlegge
behovene til hele forsyningskjeden og lage prognoser for inntekter og kostnader. Planen starter med
at salg- og markedsavdelingen gir informasjon videre i forsyningskjeden om hva prognosene og deres
behov er. Videre vil avdelingene gjgre sine prognoser og gi tilbakemelding pa om det er mulig d oppfylle
behovet til salg- og markedsavdelingen, og til hvilken kostnad. Ettersom planen pavirker bade
selskapets kunder og deres leverandgrer, er den en kritisk del av informasjonen som ma deles med

hele kjeden. (Chopra, S. & Meindl, 2016).

3.5.4. TEKNOLOGI
Kapittelet er basert pa teori fra Chopra & Meindl (2016, kapittel 1.5 og 3.7).

For @ kunne dele informasjon effektivt er man avhengig av teknologi som analyserer og deler
informasjonen videre. For a integrere teknologien ma selskapet avgjgre hvilke systemer som passer
deres forsyningskjede. Integrering og bytte av systemer krever ofte at flere ledd ma gjgre kostbare

investeringer slik at systemet kan bli utnyttet fullt ut.

Alle prosesser i en forsyningskjede kan klassifiseres innenfor en av tre makroprosesser: SRM, ISCM og
CRM. Integreringen av disse er essensielle for @ kunne oppna en suksessfull forsyningskjede. For a
kunne oppna god koordinering er det viktig at systemene stgtter opp under makroprosessene slik at

de fungerer som én prosess, i stedet for separate prosesser. Dette er vist i Figur 3.6.
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CRM-prosessen er kunderelasjonshandtering, hvor malet er a skape kundeetterspgrsel og tilrettelegge
for varekjpp og sporing av ordre. Prosessen innebzerer blant annet prising, salg, ordrehandtering og

markedsfgring.

SRM-prosessen er relasjonshandtering mellom leverandgrer og selskapet. Makroprosessen skal
handtere leverandgrer for forskjellige produkter og tjenester. Dette inkluderer utvelgelsen av

leverandgrer, vilkar, kommunikasjon vedgrende etterspgrsel, produkter og ordre.

ISCM-prosessen er handtering av alle prosesser i forsyningskjeden som er interne for selskapet.
Hovedmalet med prosessen er 3 oppna etterspgrselen som er skapt ut ifra CRM-prosessen til en lavest
mulig kostnad og innenfor tidsrammen som er satt. Prosessen innebarer planlegging av produksjon,
lagringskapasitet, etterspgrsel, behov og gjennomfgring av ordre. Dette kan brukes til & planlegge

lokalisering og stgrrelse pa lageret og handtere vareflyten.

Koordinering

gy

ISCM

SRM  CRM

Leverandgr Selskapet Kunde

Figur 3.6 Samspill mellom makroprosesser (Chopra, S. P., Meindl, 2016)

Tilstrekkelig informasjon om fasiliteter, lager, transport, kostnader, priser og kunder er viktig for a fatte
riktige beslutninger innen forsyningskjeden for a gke responsiviteten og forbedre effisienten. Mange
teknologier eksisterer for a dele og analysere informasjon i forsyningskjeden. Ved hjelp av teknologi
kan varene merkes med egen sporbar id. Dette kan brukes til 3 sjekke tilgjengeligheten av varen pa
lager, registrere mottak eller utsendelse, og estimere levering. Dette kan bidra til eliminering av
manuell telling ved mottak, mer presis telling av beholdning og kartlegging av forsendelser. Grunnet
gkt tilgjengelighet og bruk av sanntidsdata er det lettere a spore sendinger, samtidig som man kan ta

avgjgrelser raskere og smartere.

EDI, elektronisk dokumentutveksling, ble utviklet for 3 legge til rette for papirlgse ordre med
leverandgrer. EDI gj@r det mulig for bedrifter a legge inn en elektronisk ordre hos sine leverandgrer i
Ilppet av kort tid. Dette s@rger for at transaksjoner mellom leverandgrer og kunde gar fortere, samtidig

som det blir mer ngyaktig enn papirbaserte transaksjoner.
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ERP, enterprise resource planning, er systemer som integrerer og administrerer flere forskjellige
prosesser inn i et felles system hvor prosessene kommuniserer med hverandre. Kort sagt integreres
alle planleggingssystemene for ressurser i en organisasjon. Dette kan vaere prosesser som gkonomi,
vareforsyning, rapporteringer, produksjon m.m. som integreres pa tvers av forsyningskjeden.
Dette gjgr at bedrifter kan spore transaksjoner, og bidrar til informasjonssynlighet.
Realtidsinformasjon gjgr at selskapet har bedre forutsetninger for a bedre kvaliteten pa de operative
beslutningene. ERP sgrger for oversikt over informasjonen, og gjennom internett kan informasjonen

gjeres mer synlig.

Videre har du programvarer for handtering av forsyningskjeden, SCM, som anvender informasjonen i
ERP-systemene for 3 utarbeide analyser i tillegg til & synligjgre informasjonen. Hvor ERP-systemer

synligjgr hva som foregar i selskapet, fokuserer SCM pa analyser som bidrar til beslutningstakingen.

3.5.5. MALINGER FOR INFORMASJON
Kapittelet er basert pd teori fra Chopra & Meindl (2016, kapittel 3.7)

For @ kunne se hvordan forsyningskjeden presterer kan selskapene benytte seg av noen viktige

malinger for informasjon som vil pavirke prestasjonen.

Prognosens lengde angir hvor lenge i forkant av den faktiske hendelsen prognosen ble laget.

Prognosens lengde ma vaere stgrre eller lik ledetiden for a kunne ta en avgjgrelse basert pa prognosen.

Frekvensen av hvor ofte prognosene blir oppdatert. En prognose bgr bli oppdatert ettersom man kan
peke ut store endringer eller korreksjoner i forkant av en avgjgrelse. Dette vil gjgre

informasjonsgrunnlaget for beslutningen mest mulig presist.

Awvik i prognoser maler forskjellen mellom prognosen og den faktiske etterspgrselen. Avviket blir et
mal pa usikkerhet i etterspgrselen. Dette malet brukes ofte til 3 beregne behovet for sikkerhetslager

eller kapasitet.

Sesongfaktorer maler i hvilken grad etterspgrselen for varen i en sesong i giennomsnitt er hgyere eller

lavere enn gjennomsnittet i aret.

Awvik i planen identifiserer forskjellen mellom den planlagte produksjonen og lagerbeholdningen, og
den faktiske verdien av varene. Variansen kan videre bli brukt til & varsle om under- eller

overproduksjon av aktuelle varer.

Raten mellom etterspgrselsvarians og ordrevarians er en maling som viser avvik pa den faktiske

etterspgrselen og ordreplasseringen som er gjort. Raten gir hentydning til om piskesnert-effekten
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eksisterer i forsyningskjeden. Dersom raten er lavere enn 1 er piskesnert-effekten eksisterende i

kjeden.

3.6 KOORDINERING AV FORSYNINGSKJEDEN

Koordineringen i forsyningskjeden blir bedre dersom hvert ledd i forsyningskjeden tar handlinger som
er pa lik linje og gker det totale overskuddet til forsyningskjeden. Det innebaerer at hvert steg i
forsyningskjeden deler informasjon og tar hensyn til virkningene som handlingene har pa andre
stadier. Dette kan ses pa som global optimalisering. Manglende koordinasjon oppstar dersom hvert
steg handler ut fra egeninteresse, eller nar informasjonen mellom avdelinger blir forsinket eller

forvridd.

En utfordring for dagens forsyningskjeder er & oppna koordinasjon til tross for mangfoldige eierskap
og produktvarianter. Et selskap har ofte flere forskjellige leverandgrer som igjen har sine egne
leverandgrer. Hvert ledd vil fokusere pa egne mal, i tillegg til at informasjonen i forsyningskjeden ofte
blir forvridd gjennom alle leddene. Den manglende koordinasjonen vil ha innvirkning bade pa
responsiviteten og kostnadene i en forsyningskjede, ettersom det vil koste mer a ha et gitt niva pa

produkttilgjengelighet (Chopra, S. & Meindl, 2016). Dette ser man illustrert i Tabell 3.2.

Prestasjonsmal Konsekvenser av manglende koordinering
Produksjonskostnad Dker

Lagerkostnad Dker

Ledetid pa etterfylling @ker
Transportkostnader Dker

Shippingkostnader og mottakelseskostnader Dker
Produkttilgjengelighet Synker

Fortjeneste Synker

Tabell 3.2 Konsekvenser av manglende koordinering (Chopra, S. & Meind|, 2016)

3.7 HINDRINGER FOR KOORDINASJON | FORSYNINGSKJEDEN

3.7.1. INFORMASJONSPROSESSERING

Kapittelet er basert pd teori fra Chopra og Meindl (2016, kapittel 10)

Hindringer for koordinasjon oppstar nar etterspgrselsinformasjon blir forvrengt mellom de forskjellige

leddene i forsyningskjeden. Dette gker variasjonen i ordrene i forsyningskjeden.

Dersom prognosene blir basert pa mottatte ordre fra hvert ledd og ikke etterspgrsel fra kundene, vil
variasjonen i etterspgrselen kunne spre seg videre oppover i forsyningskjeden. Tilfeldige gkninger som

tas med i grunnlaget for prognosene vil forvrenge den faktiske etterspgrselen. Det vil skape en falsk
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forventning i prognosen. En liten endring i kundeetterspgrselen vil kunne tolkes som en trend eller en
vekst i etterspgrsel. Dette vil fgre til at det blir bestilt et gkt kvantum i fremtiden, som er hgyere enn
den faktiske etterspgrselen fra kundene. Videre vil innkjgpsavdelingen bestille opp et enda hgyere
kvantum fra produsent slik at de kan dekke den nye etterspgrselen og eventuelt en ytterligere gkning.

Etterslepet av dette vil gi gkte produksjon-, transport- og lagerkostnader.

En slik gkning i etterspgrsel vil fgre til en naturlig nedgang i etterspgrsel i neste periode, da den faktiske
etterspgrselen vil avslgre den forvrengte. Det samme vil gjelde dersom det oppstar en tilfeldig nedgang
i etterspgrsel for en vare, der scenarioet er omvendt. Konsekvensene kan fgre til manglende dekning

av etterspgrselen og tapt inntekt.

3.7.2. MANGLENDE INFORMASJONSDELING
Kapittelet er basert pd teori fra Chopra og Meind! (2016, kapittel 10)

Mangel pa deling av informasjon mellom de forskjellige leddene kan forsterke forvrengingen av
informasjon. Dersom innkjgpsavdelingen ikke far informasjon om en kampanje, kan gkningen av
kvantum bli tolket som en konstant gkning i etterspgrsel. Innkjgpsavdelingen legger dermed inn
fremtidige ordre pa et hgyere niva enn vanlig hos produsentene. Kampanjer og salg kan gi et falskt

inntrykk, da varene ved rabattert pris kan gi gkt variasjon i etterspgrsel.

Konsekvensene kan vaere at fabrikkene har anskaffet hgyere kvantum av ravarer som ikke kan brukes.
Samtidig kan det fgre til hgyere lagringskostnader. Mangelen pa deling av informasjon kan fa
konsekvenser for flere ledd i forsyningskjeden. Ved bedre planlegging og informasjonsdeling kunne

konsekvensene veert unngatt.

Videre vil forvridd informasjon forplante seg dersom ledetiden er lang. Innkjgpsansvarlig vil ta hgyde
for trendutviklingen i ledetiden ved bestilling av varen. Lenger ledetid for varen vil gi stgrre utslag, da
innkjgp tar hgyde for trenden i hele ledetiden. Ved for eksempel en ledetid pa én uke, vil den
forvrengte etterspgrselen tas hgyde for i denne bestillingen. Feilen vil derimot vise seg i pafglgende
salgsperiode. Ved en ledetid pa 2 maneder vil det vaere bestilt opp ett vesentlig stgrre kvantum, og

konsekvensene vil vise seg i stgrre grad.
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3.8 HVORDAN OPPNA KOORDINASION

Ledelsen kan gjgre flere tiltak for & begrense forvrenging eller mangel pa informasjon, og gke det totale
overskuddet i forsyningskjeden. Det kan vaere a samkjgre mal og insentiver for avdelingene i kjeden,
bedre de operasjonelle prestasjonene, samt designe og bygge opp strategier og partnerskap for a

stabilisere ordreflyten og tilliten i kjeden (Chopra, S. & Meindl, 2016).

3.8.1. FELLES INFORMASJON OG PLANLEGGING

Tiltak som kan bedre synligheten av informasjon og ngyaktigheten for de forskjellige avdelingene er a
dele informasjon om kundeetterspgrselen. A dele informasjon pa tvers av kjeden kan redusere
piskesnert-effekten. Piskesnert-effekten er variasjoner i ordre som gker nar man beveger seg
oppstrgms i forsyningskjeden. Dette kan komme av forvridd informasjon og manglende koordinering

(Grgnland, 2017).

En annen vesentlig faktor for & oppna bedre koordinasjon i kjeden er a bedre informasjonssynligheten
og presisjonen av denne. Dersom hvert ledd i kjeden opererer med forskjellig
etterspgrselsplanlegging, vil det resultere i store fluktuasjoneriordrene oppoverikjeden. Det er derfor

bedre at hele kjeden baseres prognoser og mal pa samme datagrunnlag.

For a oppna koordinering vil kjieden vaere avhengige av a lage prognoser og planer i fellesskap. Uten et
felles samarbeid og deling av etterspgrselsinformasjon vil det bli vanskelig @ oppna koordinasjon.
Dersom ett ledd tar utgangspunkt i prognoser som har med tidligere kampanjer, og gvrige ledd utelater
kampanjer fra planen vil det oppsta avvik i produksjon og planleggingen. Ngkkelen er a sikre at hele

forsyningskjeden handler etter felles prognoser og mal (Chopra, S. & Meindl, 2016).

Ved 3 sentralisere informasjonen vil fortsatt piskesnert-effekten eksistere. Dette til tross for deling av
kundeetterspgrsel og samme grunnlag for prognoser i alle ledd. Effekten og variasjonen kan derimot
reduseres i en vesentlig stgrre grad, enn ved 3 ha desentralisert informasjon hvor hvert ledd tar

utgangspunkt i egen ordrehistorikk og prognoser (Simchi-Levi & Simchi-Levi, 2008).

3.8.2. KOORDINASJON I PRAKSIS
Kapittelet er basert pa teori fra Chopra & Meindl (2016, kapittel 10).

For at alle ledd i forsyningskjeden skal fokusere pa a oppna koordinasjon kreves det at ledelsen
forplikter seg til 3 oppna koordinasjon. For @ kunne bedre situasjonen er det ngdvendig at ledere fra
hver enkelt avdeling setter forsyningskjedens interesse foran deres egen avdelings interesser. Det bgr

prioriteres a bruke ressurser pa koordinasjon. Ved a etablere eget koordinasjonsteam som har ansvar
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for koordineringen vil fokuset ivaretas. Koordineringsteamet bgr besta av ansatte fra de forskjellige
leddene. For at dette skal fungere er det essensielt at det opparbeides tillit og god kommunikasjon

mellom leddene. Dette kan bidra til bedre prognoser og planlegging i kjeden.

Selskapene bgr videre kartlegge og male piskesnert-effekten i forsyningskjeden. Dette vil eliminere

variasjon i etterspgrsel og produksjon som selskapet selv skaper.

For a eliminere piskesnert-effekten og bedre koordinasjonen er det viktig at hvert ledd og avdeling
setter malet om 3 optimalisere forsyningskjedens totale overskudd foran deres eget selskap eller
avdeling. Dette kan vaere en stor utfordring for de aktuelle partene, da tiltak kan pavirke
selskapet/avdelingen i negativ retning. Det er derfor viktig at fordelene som opparbeides ved

koordinasjon deles rettferdig mellom partene, slik at partene har insentiv til & fortsette samarbeidet.

3.9 PROGNOSER

Planlegging av vareflyt er basert pa at man kan stille forutsetninger om fremtiden. Faktorer som
framtidig etterspgrsel, ledetider og andre parametere kan benyttes i planleggingen. En kan ikke forutse
hvordan markedet og samfunnet utvikler seg i fremtiden med 100% ngyaktighet. Formalet med

prognoser er i hovedsak a redusere etterspgrselsusikkerheten (Grgnland, 2017).

Prognoser vil aldri kunne vaere helt ngyaktige og en bgr ta hgyde for avvik i prognosene. Det er
vanskeligere @ veere ngyaktig i prognoser for lengre tidsperioder, enn ved korte. Dette skyldes at
etterspgrselsusikkerheten blir vanskeligere a estimere, noe som gir stgrre avvik. Videre ma man ta
hensyn til at piskesnert-effekten forekommer. Altsa at forvrenging av informasjon inntreffer og blir

stgrre, desto lenger opp man kommer i forsyningskjeden.

Prognoser baseres ulikt, avhengig av hvilken type prosess det gjelder. Ved en ordrebasertprosess,
push, er forventninger tatt med utgangspunkt i forventet etterspgrsel. Her ma ledelsen planlegge
blant annet aktivitetsniva, produksjon, transport og distribusjon. Ved behovsbaserte prosesser, pull,
er prosessene utfgrt som en respons pa den faktiske kundeetterspgrselen. | denne type prosesser ma
ledelsen planlegge faktorer som ledig kapasitet og materialbehov, og ikke ngdvendigvis volumet som
vil bli solgt eller produsert. | begge tilfeller ma ledelsen lage prognoser beregnet pa hva

kundeetterspgrselen er forventet a bli (Chopra, S. & Meindl, 2016).
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3.9.1. RELEVANTE FAKTORER FOR KUNDEETTERSP@RSEL

Kapittelet er basert pd teori fra Chopra & Meindl (2016, kapittel 7).

o

Kundeetterspgrselen er pavirket av flere faktorer. Dersom selskapet klarer a se sammenhengen
mellom faktorene og etterspgrselen, kan kundeetterspgrselen predikeres. Faktorene ma kartlegges og

forstas fer man kan velge en passende metode for prognosene.

Tidligere kjgpemgnster hos kundene gir et inntrykk om hvordan kjgpemgnsteret deres vil veere i
fremtiden. Derfor er historisk data en viktig faktor i utarbeidelsen av prognoser. Kjgpemgnstret kan
variere i Igpet av aret, og selskapet bgr se pa arsaker til hvorfor endringer inntreffer. Selskapets
kampanjer, sesonger, rabatterte priser og markedsfgring kan pavirke kunden til & handle mer enn
normalt av en vare. | prognoser basert pa kundeetterspgrsel ma selskapet derfor ta hpyde for dette.
Selskaper bgr ha en kommersiell plan klar som kartlegger nar det er planlagt salg og kampanjer, samt

sesongvariasjoner som pavirker kjgpemgnsteret og varekategorier som blir omsatt.

Den gkonomiske situasjonen i samfunnet kan pavirke markedet selskapet opererer innen. Ved en
nedadgadende konjunktur kan selskaper som omsetter varer som blir sett pa som luksusvarer risikere
nedgang i salg. Varer som dekker det grunnleggende behovet vil kunne bli prioritert foran varene som

blir sett pa som luksusvarer.

En annen vesentlig faktor er selskapets ledetid for etterfylling av produkter. Ved mangel pa varer kan
selskapet risikere a tape naveerende salg, men ogsa fremtidige salg ved at kunder permanent velger en
annen butikk. Ved a kartlegge ledetiden vil selskapet kunne ta hgyde for etterfyllingstiden slik at

vareforsyningen blir bedre.

Konkurransesituasjonen bgr kartlegges. Nye selskaper som etablerer seg i samme marked kan kapre

markedsandeler. Dette vil kunne pavirke kundeetterspgrselen til selskapet.

3.9.2. METODEVALG FOR PROGNOSER

Prognoser kan klassifiseres i fire forskjellige metoder. Det kan vaere utfordrende for selskapet a
bestemme hvilken metode som er best egnet. Tidligere studier har vist at det kan vaere mer effektivt

a bruke flere metoder eller en kombinasjon (Chopra, S. & Meindl, 2016).

Kvalitative prognoser er en mye brukt metode i praksis og er basert pa egne vurderinger og skjgnn.
Metoden er mest passende nar det er lite historisk data tilgjengelig (Gregnland, 2017).
De g¢vrige metodene er kvantitative metoder som tidsserier, kausal og simulering. | kausale

prognosemetoder avhenger etterspgrsel av andre faktorer i omgivelsene som for eksempel veer,
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renteniva og pris. Ved simulering simuleres kundens valg og dermed etterspgrselen av ulike produkter.
Ved tidsserieanalyse er fremtidig etterspgrsel avhengig av tidligere etterspgrsel (Chopra, S. & Meindl,
2016).

3.9.3. RULLERENDE BUDSJETTERING

Et rullerende budsjett blir oppdatert periodisk. Hensikten er & ha en konstant fremtidsrettet

tidshorisont. Budsjettene har gjerne en tidshorisont pa 12 til 18 maneder (Hansen, 2011).

Rullerende budsjettering innebzerer en utarbeidet standardisert prosess for a oppdatere budsjettene
jevnlig gjennom aret. Den nye budsjetterte periode legges til det eksisterende budsjettet. Rullerende
budsjettering blir sett pa som en mer dynamisk Igsning. Metoden bidrar til at budsjettene blir mer

malrettet mot selskapets egne strategier (Falck-Ytter, 2019).

Med rullerende budsjettering kan planleggingen spres utover aret, i stedet for at planleggingen skjer
over en kort periode pa slutten av aret. Det vil ogsa sgrge for en langsiktig tidshorisont som vil redusere
ledernes kortsiktige antagelser. Ettersom rullerende budsjetter lages over kortere perioder kan de

endres lettere. Endringene vil ogsa kunne bli raskere innarbeidet (Hansen, 2011).

Rullerende budsjettering kan vaere mer avansert enn tradisjonell budsjettering. Det kan ogsa kreve
mer jevnlig administrering. Mer avansert budsjettering kan kreve at selskapet har flere
prestasjonsmalinger for a kunne holde seg oppdaterte pa dagens status. En overgang til kun rullerende
budsjettering kan ogsa bidra til at man ikke fokuserer nok pa de langsiktige malene. Det er derfor viktig
a finne en balanse eller kombinasjon mellom rullerende og tradisjonell budsjettering (Sivabalan et al.,

2009).

3.10 AGGREGERING AV LAGER

Kapittelet er basert pd teori fra Chopra & Meindl (2016, kapittel 4).

Valg av nettverksdesign pavirker kostnader i forsyningskjeden knyttet til lager, transport, fasiliteter og
informasjon. Det er viktig at styrkene til distribusjonsnettverket passer med den strategiske posisjonen

til selskapet.

Lagerholdskostnadene er kostnader knyttet til a ha en vare pa lager. Dette er kostnader forbundet med
handtering, kapitalkostnader, forsikringskostnader og risikokostnader. Ved flere lager vil dermed
lagerbeholdningskostnadene bli hgyere, fgr det til slutt flater ut. Dette er illustrert i Figur 3.7. Ved
aggregering av varelager blir behovet for sikkerhetslageret redusert ettersom lagerbeholdningen blir

samlet pa faerre anlegg.
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Lager-
kostnad

Antall lager

Figur 3.7 Forhold mellom antall lager og lagerkostnader (Chopra, S. & Meindl, 2016).

Faerre lager vil fgre til at avstanden fra lageranlegget til butikkene blir stgrre. Dette gjgr at
transportkostnadene gker. Selv om inngdende transportkostnader blir redusert med feerre anlegg, er

den utgaende transportkostnaden stor. Figur 3.9 viser at om man sentraliserer og reduserer antall

anlegg, vil anleggskostnadene ga ned grunnet stordriftsfordeler.

Transport- Anleggs-
kostnad kostnad

Antall lager i Antall lager
Figur 3.8 Forhold mellom antall lager og transportkostnader (Chopra, S. & Meindl|, 2016) (venstre)
Figur 3.9 Forhold mellom antall lager og anleggskostnadene (Chopra, S. & Meindl|, 2016) (hgyre)

Figur 3.10 viser hvordan antall lager har innvirkning pa responstiden. Et hgyere krav til responstid fra

kundene innebaerer at bedriften ma lokalisere anleggene naermere kunden.

Krav til
antall
lager

Bnsket responstid

Figur 3.10 Forhold mellom antall lager og responstid (Chopra, S. & Meindl, 2016)
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De totale logistikkostnadene er summen av lager, transport og anleggskostnader. Figur 3.11 viser
hvordan en gkning i antall anlegg fgrer fgrst til en reduksjon i den totale logistikkostnaden, for deretter
a resultere i en gkning. Grunnet bedre responstid ved flere anlegg skal antall anlegg minst tilsvare

antallet ved kostnadsminimum.

A Responstid

. Totale logistikk-
“a kostnader

r

>
Antall lager

Figur 3.11 Variasjon i totale logistikkostnader og responstid med antall lager (Chopra, S. & Meindl, 2016)

3.11 SENTRALISERING

Sentralisering handler om at relevante avgjgrelser for en handling gjgres av en samlet enhet som har
ansvaret. Ved a samle distribusjon og anskaffelser av varer et sted, er det for eksempel et hovedkontor
eller en avdeling som har ansvaret og tar beslutningene. Dette vil gjgre at de faste kostnadene synker,

ettersom selskapet slipper a ha samme type arbeidsoppgaver og utstyr flere steder.

Et sentralisert lager bgr ligge i neerhet av kundene, slik at man far distribuert varene mest mulig

effektivt. Ved a ha et sentralisert lager vil behovet for sikkerhetslager reduseres. (Battini et al., 2010).

Ved a sentralisere vil man kunne utvikle spisskompetanser innen forskjellige aktiviteter, som vil fgre til
bedre klarhet i prosesser. Dette vil ogsa bidra til at aktiviteter kan males enklere. Synergieffektene vil

dermed kunne bidra til & begrense kostnadene (Simchi-Levi & Simchi-Levi, 2008).

Videre vil selskapets makt og posisjon i forhandlinger bli st@rre, dersom selskapet handler inn stgrre
volumer. | tillegg vil en sentralisering kunne gke omdgmme til selskapet, som gir leverandgrer og
lignende en trygghet i forbindelse med betalingsevnen til selskapet. Stordriftsfordelene kan ogsa fgre

til bedre marginer for selskapet (Kovacic et al., 2006).

3.12 PRESTASJONSMAL

Prestasjonsmal, ofte definert som key performance indicator (KPI), kan vaere et nyttig styringsverktgy.

De kan hjelpe organisasjonen til & justere daglige aktiviteter mot organisasjonens strategiske mal.
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Prestasjonsmal evaluerer hvordan organisasjonen presterer i forhold til oppsatte mal. Dersom en far
prestasjonsmalene til 8 fungere vil en kunne oppna flere fordeler. Rette prestasjonsmal vil kunne gi
innretting og kobling av daglige handlinger til de kritiske suksessfaktorene i organisasjonen, bedre
ytelsen samt skape bredere eierskap, myndighet og oppfyllelse. Dermed vil fokus og handling

konsentreres mot de rette tingene (Paramenter, 2015).

For at prestasjonsmalene skal ha en hensikt, ma de stgtte strategien og visjonen til selskapet. Uten
tilknytningen kan prestasjonsmalet vaere tilfeldig, inkonsistent og dermed uten hensikt. Det er derfor

viktig at prestasjonsmalet er palitelig og malbart (Fauske, 2005).

Prestasjonsmal kan deles opp i forskjellige nivaer som en del av et hiearki. For en effektiv
prestasjonsmaling bgr det vaere en balanse mellom mal som kan knyttes til strategiske, taktiske eller
operasjonelle nivaer. Det strategiske nivaet maler pavirkningskraften av ledelsens beslutninger. Dette
reflekterer ofte inkorporering av finansielle planer, konkurranseevne og overholdelse av selskapets
retningslinjer og mal. Det taktiske nivaet ser pa allokering av ressurser og maler ytelse opp mot malene
som er satt for & kunne oppnd resultatene som er bestemt pd det strategiske nivaet.
Prestasjonsmalinger pa dette nivaet gir verdifulle tilbakemeldinger pa avgjgrelser som er tatt pa
mellomlederniva. Malinger pa det operasjonelle nivaet krever presis data og vurderer resultatene av
avgjgrelsene tatt pa et lavere lederniva. Dersom malene pa det operasjonelle nivaet blir nadd av de

ansatte, vil det fgre til oppnaelse av malene pa det taktiske nivaet (Gunasekaran et al., 2004).

3.12.1. VIKTIGE FAKTORER VED UTVIKLING AV PRESTASJONSMAL

Ved utvikling av prestasjonsmal er det noen viktige faktorer man bgr ta hensyn til, slik at man far

utnyttet prestasjonsmalenes potensielle effekt.

Malene bgr veere ikke-finansielle. Ved a male prestasjonen i valuta har man konvertert
prestasjonsmalet til en resultatindikator. Malet kan veaere av finansiell art, men malenheten bgr ikke gi
et finansielt resultat. Prestasjonsmal ligger dypere, da de maler presentasjonen som kan fgre til at man

far endring i resultatet.

Prestasjonsmal bgr bli observert jevnlig, gjerne daglig eller ukentlig. Malinger kan ogsa gjgres med en
manedlig eller kvartalsvis frekvens, men om det er en viktig faktor for selskapet, bgr det observeres
vesentlig oftere. Det vil gjgre at man kan tilpasse og gjgre endringer tidligere i prosessen for a bedre

malene.

Det er viktig at ledelsen fglger opp og er fokuserte pa prestasjonsmalene. Ved a fglge med pa

prestasjonsmalingene vil de ha kontroll pa hvordan de forskjellige avdelingene presterer. Dermed blir
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det mindre behov for mgter med avdelinger for a bli oppdatert angaende deres prestasjoner. Fokuset

kan heller bli brukt pa a forbedre seg ytterligere.

Et prestasjonsmal bgr vaere enkelt a forsta. Dette innebaerer at de ansatte forstar hva prestasjonsmalet
maler og hvilke tiltak som eventuelt ma gjgres for a korrigere og bedre malingen. Prestasjonsmalene

bar kunne knyttes til en spesifikk avdeling eller gruppe som har ansvaret.

En KPI skal ha en signifikant pavirkning i selskapet, ved a pavirke en eller flere av de kritiske
suksessfaktorene. Nar ledelsen og de ansatte fokuserer pa prestasjonsmalene, vil selskapet oppna

positive ringvirkninger, som kan bidra til et bedre totalt resultat.

Prestasjonsmalet skal oppfordre de ansatte til  foreta passende tiltak. De skal ikke gi demotiverende
effekter som pavirker de ansvarlige i en negativ retning. Prestasjonsmalene skal heller motivere til a
foreta tiltak og bedre prestasjonen. Dermed vil selskapet drar nytte av prestasjonsmalet (Paramenter,

2015).

Prestasjonsmal gir tilbakemelding med oppdatert informasjon om hvordan selskapet presterer, slik at
man kan iverksette konkrete tiltak. Oppdatert informasjon som er presis er viktig for at
beslutningstaker skal kunne ta raske og korrekte avgjgrelser. Manglende prestasjonsmal vil kunne gi
en lavere prestasjon og resultat for selskapet, da de ansatte jobber uten a vite eksakt hvordan de

presterer. Dette kan fgre til at de ikke utnytter deres potensial og har lavere produktivitet (Marr, 2019).

3.13 SERVICEGRAD

Viktigheten av a kunne levere riktige mengder i rett tilstand til rett tid er essensielt i begrepet

servicegrad (Grgnland, 2017). For a styre serviceytelsen er det konkrete og malbare mal.

3.13.1. PRODUKTTILGJENGELIGHET

Det er flere mal for produkttilgjengelighet for a avgjgre hvor stor andel av kundeetterspgrselen som
blir tilfredsstilt fra tilgjengelig lager. Forsyningskjeden ma oppna en balanse mellom nivaet for
tilgjengelighet og lagerholdskostnadene. Det optimale nivaet pa produkttilgjengelighet er det som

maksimerer forsyningskjeden sin profitt.

Syklusserviceniva, CSL, er andelen av lagersyklusene der en kan dekke all etterspgrsel av et produkt.

Dersom nivaet er pa 98 %, sa vil de ikke vaere utsolgt i 98% av syklusene.
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Produktdekning er andelen av etterspgrselen etter et produkt, som blir fylt fra varebeholdningen. Den
viser sannsynligheten for at enkeltlinjer i en ordre leveres fra tilgjengelig lager. (Chopra, S. & Meindl|,

2016).

Figur 3.12 viser forskjellen mellom CSL og produktdekning. Mens CSL indikerer frekvensen av utsolgte
sykluser uten hensyn til den totale stgrrelsesordenen, er produktdekningen et mal pa lagerprestasjon
pa volum basis. For selskapers ledelse er ofte produktdekning et bedre mal for & kontrollere

lagerprestasjonen (King, 2011).
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Figur 3.12 CSL og produktdekning (King, 2011)

Ordredekning er mengden av komplette ordre som kan dekkes fra lager. | et scenario med flere
produkter i en ordre, regnes en ordre som fylt fra lager kun dersom alle produktene i ordren kan

leveres fra lager (Chopra, S. & Meindl, 2016).

Den optimale produkttilgjengeligheten kan finnes ved a balansere kostnadene ved overlagring og
underlagring. Dette gjgres blant annet i Newsvendor-modellen. Modellen blir ofte foretrukket grunnet
dens simplisitet, og er egnet for varer med kort levetid. Den er passende for & estimere mal over en
enkelt maned, kvartal eller leveranseperiode, sa lenge prisen og kostnadene er konstante gjennom

perioden (Ganesan, 2015).

Kostnadene ved underlagring, Cu, er kostnaden ved a ha for lite pa lager slik at man ikke far solgt varen
kunden etterspgr. Denne kostnaden skal inkludere marginalt tap fra naveerende salg, i tillegg til
fremtidige salg dersom kunden ikke kommer tilbake. Kostnadene ved overlagring, Co, er kostnaden
ved a ha for mye pa lager slik at produktet ma selges til rabattert pris.

p = Salgspris til sluttkunde, c = Innkjgpspris
s = Salgspris ved rabatterte priser: Utsalgspris, redningsverdi, dumpepris.

Ch=p—c Co=c—s

Formel 3.1 Over- og underlagringskostnad (Chopra, S. & Meindl, 2016)
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Dersom kostnadene ved overlagring gker, bgr den malsatte mengden med produkttilgjengelighet
reduseres. Dersom underlagringskostnaden gker, bgr den malsatte mengden med

produkttilgjengelighet gke.

Optimal syklus serviceniva, CSL*, er sannsynligheten for at etterspgrselen gjennom sesongen vil vaere
lik eller lavere enn optimal ordrestgrrelse, O*. Ved CSL* er det marginale bidraget ved a kjgpe inn én
ekstra enhet null. Dersom det optimale ordrekvantumet gker fra O* til O*+1 vil den ekstra enheten
selges dersom etterspgrselen er stgrre enn O*. Dette skjer med en sannsynlighet pa 1-CSL* og
resulterer i et bidrag pa p-c. Den ekstra enheten forblir usolgt derom etterspgrselen er lik eller under
O*. Dette skjer med en sannsynlighet pa CSL* og resulterer i en kostnad pa c-s. Dermed vil CSL* bli

regnet ut som vist i Formel 3.2 (Chopra, S. & Meindl, 2016).

p—c Cy 1
CSL* = P(Etterspgrsel < 0%) = =

b—s B Gy + Gy B 1 Co
+E®
Formel 3.2 Optimalt syklusservicenivd (Chopra, S. & Meindl, 2016)

Dersom etterspgrselen gjennom sesongen er normalfordelt, med et gjennomsnitt pu og et

standardavvik o, vil optimalt ordrekvantum vaere som vist i Formel 3.3.

0* = F~Y(CSL*, p,0)
Formel 3.3 Optimal ordrest@rrelse (Chopra, S. & Meindl, 2016)
Nar etterspgrselen er normalfordelt, med et gjennomsnitt p og et standardavvik o, vil forventet profitt
fra en bestilling pa O enheter veere som vist i Formel 3.4. Fs er standard normalfordelt kumulativ

funksjon og f; er standard normalfordelt tetthetsfunksjon.

. 0O—p 0O—pu
Forventet profitt = (p — s)uF; (T) — (p —s)afs (T)

—0(c=s)F(0,1,0)+0(p —c)[1 - F(O0,u,0)]
Formel 3.4 Forventet profitt (Chopra, S. & Meindl, 2016)

Figur 3.13 viser det optimale syklusservicenivaet som en funksjon mellom forholdet mellom
overlagringskostnaden og underlagringskostnaden. Nar forholdet blir mindre, vil den optimale
produkttilgjengeligheten gke. Dette illustrerer forskjellen mellom produkttilgjengeligheten i en
lavprisbutikk og en butikk med hgyere pris. Med hgyere priser og marginer blir
underlagringskostnaden hgyere slik at butikken bgr ha en hgyere produkttilgjengelighet enn en
lavprisbutikk med lavere marginer, og dermed lavere underlagringskostnader (Chopra, S. & Meindl,

2016).
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CsL*

Figur 3.13 Pavirkning pd CSL* ved endring av Co/Cu (Chopra, S. & Meindl|, 2016)

3.13.2. BESTEMME OPTIMAL PRODUKTTILGJENGELIGHET | PRAKSIS

For & bestemme optimal produkttilgjengelighet er det viktig & undersgke den logiske forklaringen bak
den eventuelle forhandsatte produkttilgjengeligheten. Det kan gi verdi & justere den malsatte
produkttilgjengeligheten slik at den maksimerer profitten. Det kan vaere tidkrevende a finne eksakte
estimater for de forskjellige kostnadene for & evaluere optimal produkttilgjengelighet. En fornuftig
tilnaerming vil generelt gi malsatte produkttilgjengeligheter som er naerme det optimale, slik at det blir
ungdvendig a bruke for mye tid og ressurser pa a finne eksakte estimater. Det kan spesielt veere
utfordrende a fa personer fra ulike funksjoner til 8 bli enige om underlagringskostnaden. Den bestar
av komponenter som kan vaere vanskelige & estimere, slik som tap av goodwill fra kundene. Som regel

vil det holde a bruke et spekter av kostnader ettersom profitten ofte ikke endres signifikant i spekteret.

Det er ogsa viktig a skreddersy responsen til usikkerheten. Dersom etterspgrselsusikkerheten er stor,
er det essensielt a fokusere pa og legge opp til responsive strategier for produksjon. For forutsigbar
etterspgrsel bgr det fokuseres pa @ minimere kostnader. Den usikre delen av etterspgrselen kan bli

mgtt ved a bruke en responsiv tilnaerming (Chopra, S. & Meindl, 2016).

3.13.3. SERVICEANALYSE

Det kan vaere en komplisert prosess a fastlegge krav til logistisk service. Forenklet kan man forsgke a
differansiere krav til servicegrad for de enkelte produktene i kategorier. Varer innen samme kategori
kan ha samme krav. Klassifiseringen kan gjgres ved a giennomfgre vurderinger for det enkelte produkt,
ut ifra den markedsmessige betydningen, der man ser pa konsekvensene manglende leveringsevne vil
kunne fa. Kundeatferden kan i det ene ytterpunktet veere at kunden forsvinner til en annen butikk og
tar med sin omsetning dit. | det andre ytterpunktet blir kunden veerende, og velger et

substituttprodukt med et bedre dekningsbidrag.
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Alternativt kan klassifiseringen gjgres med utgangspunkt i forventet dekningsbidrag for de ulike
produktene og sadan bli klassifisert basert pa forventet Isnnsomhet. Malet er a sikre hgy servicegrad
pa produkter med hgy forventet dekningsbidrag slik at den totale forventede fortjenesten

optimaliseres (Grgnland, 2017).

3.13.4. KOSTNADER VED ULIKT SERVICENIVA

Det er kostnader, men ogsa fordeler knyttet til serviceniva. Derfor vil det passende nivaet pa service
variere utifra kundetype. Figur 3.14 viser forholdet mellom servicenivaet og servicekostnaden som en
gkende kurve. Kostnaden ved et gkende serviceniva er hovedsakelig knyttet til ekstra lager, for a8 dekke

etterspgrsel som overstiger prognosene (Christopher, 1998).

Servicekostnad

. . e 100%
Serviceniva

Figur 3.14 Kostnader ved ulikt serviceniva (Christopher, 1998)

3.14 LEDETID

Ledetid er tid fra en ordre plasseres til varen er tilgjengelig. | Igpet av ledetiden kan etterspgrselen
vaere som forventet, mindre enn forventet eller stgrre enn forventet (Chopra, S. & Meindl, 2016). En
reduksjon i ledetid vil redusere usikkerheten knyttet til etterspgrsel slik at selskapet kan oppna en

bedre oversikt og dermed mer kontroll.

Figur 3.15 viser et fundamentalt problem; tiden det tar a prosessere, lage og levere et ferdig produkt
er lenger enn det kunden er forberedt a vente. Det resulterer i et gap i ledetiden. Konkurransemessige
forhold, sa vel som type produkt, avgjgr hvor lenge kunden er villig til 8 vente. For a redusere gapet
kan et lager bygges opp ved a prognosere markedsetterspgrsel i forkant av etterspgrselen. Alternativt
kan man redusere den logistikkmessige ledetiden og flytte kundeordresyklusen naermere ved a ha

forbedret synlighet av etterspgrsel (Christopher, 1998).
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Anskaffelser ] Produksjon W Distribusjon W

Logistikkens ledetid

Kundens ordresyklus ]

<——— Ordre oppnéelse[ _— >
o — Gap i ledetid %’

Figur 3.15 Gap i ledetid (Christopher, 1998)

3.15 SIKKERHETSLAGER

For a dekke usikker etterspgrsel eller svingninger i leverandgrens ledetider kan et sikkerhetslager
bygges opp. Det skal dekke etterspgrsel som overstiger prognosene slik at produkttilgjengeligheten
blir forbedret. Sikkerhetslagerets st@rrelse er en avveining mellom produkttilgjengelighet og
omsetning mot lagringskostnadene. Et redusert behov for sikkerhetslager kan oppnas ved kortere
ledetider eller mindre usikkerhet i etterspgrselen. Mindre usikkerhet i etterspgrselen kan oppnas
gjennom bedre prognoser, bedre markedskontakt og forbedret koordinasjon i kjeden. Det ngdvendige

nivaet pa sikkerhetslageret gker med kravet til produkttilgjengelighet (Chopra, S. & Meindl, 2016).

Sikkerhetslager = Z X \/(L X 03) + (d? x af) L = ledetid

d = etterspgrsel
Z = normalfordelings parameter

Formel 3.5 Sikkerhetslager (Chopra, S. & Meindl, 2016)

3.16 VARELAGERETS OML@PSHASTIGHET

Varelagerets omlgpshastighet er et mal pa hvor mange ganger bedriftens varebeholdning omsettes i
lppet av perioden. Den forteller hvor fort kapitalen som er bundet i varelageret roterer (Grgnland,
2017). En lav omlgpshastighet indikerer hgy kapitalbinding i varelager, mens en hgy omlgpshastighet

indikerer lav kapitalbinding.

Vareforbruk

Varelagerets omlgpshastighet = IB = Inngéaende beholdning

Gj.snitt varelager

Varelager IB + varelager UB
2

Gjennomsnittlig varelager = UB = Utgaende beholdning

Formel 3.6 Varelagerets omlgpshastighet (Visma)
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4. METODE

For & kunne undersgke virkeligheten og beslutninger pa en grundig og systematisk mate er valget av
metode vesentlig. Metode kan ses pa som leeren om a samle inn, organisere, bearbeide, analysere og

tolke sosiale fakta slik at andre kan sette seg inn i og forsta arbeidet.

| informasjonsinnhentingen fra virkeligheten ma det formuleres et forskningsdesign som er egnet til a
kunne avdekke viktig informasjon i undersgkelsene som blir foretatt. Videre vil man utarbeide en

forskningsskisse som tar hensyn til hvilke teknikker som er egnet a bruke for hver variabel

Forskningsdesignet vil fgre til en forskningsstrategi som innehar analyseteknikker og metoder for
datainnsamling (Halvorsen, 2008). | dette kapittelet vil det utredes for valg av forskningsdesign og

metodevalg, samt datakilder som blir brukt for oppgaven.

4.1 FORSKNINGSDESIGN

Forskningsdesignet bestar av en generell plan for hvordan man gar frem for & besvare
forskningsspgrsmalet. Planen skal bidra slik at man vet konkret hvordan en skal ga frem for a innhente

informasjon fra virkeligheten.

Flere faktorer ligger til grunn for valg av forskningsdesign. En vesentlig faktor er hvordan type
egenskaper og formal undersgkelsesenheten har. En undersgkelsesenhet kan vaere et individ, en
relasjon eller organisasjon. Faktorer som pavirker undersgkelsesenheten og dermed studien kan vaere
antall undersgkelsesenheter, geografisk beliggenhet og tidsperioden undersgkelsen av enheten er
gjennomfgrt. Dette vil gi en indikasjon pa valg av et forskningsdesign og om utvalget vil gjenspeile

realiteten. (Halvorsen, 2008).

Undersgkelsesenheten er i denne oppgaven selskapet Nille. Vi har undersgkt flere avdelinger sentralt
i Nille som har forskjellige funksjoner. Disse ligger under administrasjonen i selskapet. Undersgkelsen

er blitt giennomfgrt i samme tidsperiode for a fa et helhetlig inntrykk.

| denne oppgaven har det blitt valgt en kvalitativ forskningsmetode. Metoden baseres pa informasjon,
forstaelse og synspunkter fremfor tallstgrrelser som i kvantitativ metode. Dette kan gi et mer helhetlig
perspektiv. Kvalitativ metode er godt egnet nar man skal undersgke objekter som man ikke kjenner
veldig godt, er lite forsket pa tidligere og nar man gnsker a forsta objektet grundigere (Johannessen et

al., 2011).
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4.1.1. CASEDESIGN

Ved casestudier vil det vaere én eller kanskje noen fa undersgkelsesenheter, som en bedrift eller et
lokalsamfunn. | denne type studie er man opptatt av prosesser, og undersgker arbeidsgangen og

utviklingen over tid.

Kjennetegn ved casestudier er at man kartlegger caset og avgrenser fokusomradet, slik at man kan
samle relevant og fyldig informasjon angdaende den gnskede prosessen (Halvorsen, 2008).
Informasjonen kan man videre anvende til & forsta og vurdere perspektivene man har kartlagt, og

eventuelt danne nye perspektiver eller teorier (Johannessen et al., 2011).

Det a ga i dybden og undersgke flere egenskaper hos en enhet gir mindre grunnlag for a generalisere,
ettersom man opparbeider seg detaljkunnskaper. Mange variabler samles inn og man studerer det i

et helthetlig perspektiv (Halvorsen, 2008).

Fordelen med et casedesign er at problemstillingen ofte ikke er ferdig definert nar man begynner
med studiet. Casedesignet gjgr at man far fleksibilitet og dermed muligheten til 8 bestemme eller

endre fokusomrade underveis (Saunders et al., 2012).

Oppgaven er utformet som et casedesign da vi i fgrste omgang gnsket a foreta en kartlegging av Nille
og deres sentrale prosesser i tilknytning til logistikk. For a forsta hvordan Nille driftes har det veert
ngdvendig a undersgke flere avdelinger for a fa et helhetlig perspektiv. Samtidig som vi har
opparbeidet oss kunnskap om selskapet har fokusomradet blitt snevret inn mot den endelige

problemstillingen om informasjonsdeling og koordinering i forsyningskjeden.

4.2 DATAINNSAMLING

Arbeidet med a samle informasjon har i hovedsak blitt gjort gjennom semistrukturerte
samtaleintervjuer og telefonintervjuer. Det har blitt giennomfgrt med sentrale personer som har
ansvar for ulike aktiviteter i Nilles forsyningskjede. Semistrukturerte samtaleintervjuer utfgres ved a
ha en intervjuguide med forskjellige basistemaer man gnsker a fa dekket, og som man ma improvisere
ut ifra. Ved a la intervjuobjektet fgre samtalen kan forskerne fa kjennskap til informasjon som de ikke

har eller ville ha avdekket om det var et strukturert intervju.

Semistrukturerte intervjuer blir gjort for i fgrste omgang a fa en helhetlig forstaelse av selskapets
prosesser og i tillegg fa ulike synsvinkler. Ulempen er at man ikke far stilt de samme spgrsmalene til

hvert enkelt intervjuobjekt, og det blir vanskelig @ male svarene opp mot hverandre. Ettersom man
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tilegner seg ny innsikt som legger grunnlag for veiene videre i studiet, vil det kunne stilles tvil rundt

oppgavens validitet og reliabilitet (Halvorsen, 2008).

Forskerne kan ha begrenset kunnskap om visse temaer slik at enkelte temaer ikke blir fulgt opp i detalj.
Derimot gir semistrukturerte intervjuer innsikt og overblikk, ettersom teknikken passer nar
spgrsmalene ofte ikke har noen enkle eller fastsatte svar. | tillegg er formalet med intervjuene a
kartlegge prosesser og sammenligne resultatene fra de forskjellige intervjuene (Johannessen et al.,

2011).

| datainnsamlingen var har det blitt foretatt telefonintervju og mailkorrespondanse i etterkant av de
semistrukturerte samtaleintervjuene. Dette har blitt gjort for & fa besvart spgrsmal og fa mer

utdypende forklaringer.

Analysenivaet er bade pa makro- og mikroniva. P4 makroniva blir bedriften Nille analysert.
Informasjonen som blir innhentet og anvendt er gitt av sentrale personer i selskapet, som teoretisk

sett kan anses som en analyse pa mikroniva (Halvorsen, 2008).

Ved a ha samtaleintervjuer og telefonintervjuer har informasjon blitt samlet inn av oss selv, noe som
har gitt naerhet til datakildene. Dette ses pa som primardata. Videre i oppgaven blir det benyttet
sekundeerdata som pensumbgker, artikler og lignende knyttet til oppgavens tema. Sekundaerdata kan
vaere fordelaktig @ bruke da det er lettere tilgjengelig enn primardata. En ulempe ved a benytte
sekundaerdata kan veaere at dataen er utdatert dersom den er tilegnet i en tidsperiode eller geografisk
omrade som ikke tilsvarer aktuell situasjon. En annen svakhet er at forskeren ikke vet hvordan
datainnsamlingen ble gjennomfgrt og dermed reliabiliteten til dataen. Det er derfor viktig & veere

kritisk til informasjonen og validere dataene i den grad det lar seg gjgre (Ringdal, 2009).

4.3 ANALYSE OG TOLKNING AV DATA

Intervjuobjektene har veert personer fra ulike avdelinger i Nilles ledelse. Der kunnskapen til
intervjuobjektet har vaert begrenset har de anbefalt oss videre til andre personer i selskapet som
besitter mer kunnskap. | oppgaven har det blitt lagt til grunn at informasjonen gitt av intervjuobjektene
er troverdige, men at de muligens ikke gjenspeiler virkeligheten 100% da informasjonen kan vare
subjektiv. Informasjon og utsagn fra de forskjellige har blitt kryssjekket med andre ledere der det har

veert mulig og naturlig. Direkte sitater av intervjuobjektene har blitt utelatt med hensyn til personvern.
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5. KARTLEGGING AV SENTRALE PROSESSER | NILLE

Om ikke annet er spesifisert kommer opplysningene om Nille fra samtaler med sentrale personer i

ledelsen i Nille.

Dette kapittelet bestar av en kartlegging av sentrale prosesser i Nille for a fa en bedre forstaelse av
hvordan det fungerer i dag. Det er gjennomfgrt en kartlegging av forsyningskjeden, deretter en
gjennomgang av hvordan informasjonsdeling, prognoser, servicegrad og prestasjonsmal giennomfgres

i Nille.

5.1 FORSYNINGSKJEDEN

| kartleggingen av Nilles forsyningskjede har det blitt tatt utgangspunkt i hele deres prosess, fra idé og

planlegging av produkter til levering av produktet hos sluttkunden.

Nille har to typer varer. De har egenproduserte varer som er produsert eksplisitt for Nille og varer som
kommer fra produsenter som ogsa leveres til andre selskaper. De egenproduserte varene utgjgr en
forholdsvis stor andel, omtrent 85%. Fra 2020 blir disse varene merket med Nille AS istedenfor Nille
Trading AS. For begge varegruppene starter prosessen i kategoriavdelingen, mens produktutviklingen
kun skjer for de egenproduserte varene. | Figur 5.1 fremgar den overordnede forsyningskjeden. Nille
eier store deler av forsyningskjeden. Prosessene som drives av en tredjepart er inn- og utgaende

transport samt produksjon av varer.

| =
- tﬁ' Ts -;' 4 [ L X X
1% A HI- mmp f
h‘- - reumry = A
" 8
Produksjon Transport Skipstransport Transport Sentrallager Distribusjon Butikk Sluttkunde

Figur 5.1 Overordnet forsyningskjede

5.1.1. KATEGORI OG PRODUKTUTVIKLING

Kategoriavdelingen har beslutningsansvar for alle varene til Nille. For de eksplisitte varene bestemmer
et kategoriutviklingsteam hvilke nye produkter som skal utvikles, til hvilken kvalitet, samt hvordan

utforming av produktene skal veere.

Kategoriavdelingen lager en kommersiell plan ett til to ar i forkant av sesongen produktet skal ut i
butikkene. | denne perioden besgker kategoriavdelingen ulike leverandgrer og bestemmer hvilke

produkter som er aktuelle ut ifra analyser av marked, trender og livssyklusen til de forskjellige
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produktene. Pa bakgrunn av dette blir det lagt opp en kommersiell plan som spesifiserer type produkt,

antall, salgshorisont, levetid pa produktet og pris.

Nille har valgt a ha innkjgp og kategori i samme funksjon. Nille mener det sterke sesongpreget taler for
a ha disse i samme funksjon. Kategoriavdelingens kunnskap til varene danner et godt grunnlag for
volumet som vil kunne omsettes. Innkjgpet styres dermed sentralt fra kategoriavdelingen, der sjefene

for hver enkelt kategori styrer innkjgpet for deres respektive kategorier.

5.1.2. LEVERAND@RER

Med over 800 leverandgrer har Nille en stor leverandgrbase. Det importeres ca. 60% fra Asia, 30% fra
Europa og 10% fra lokale leverandgrer i Norge. Den store leverandgrbasen gjgr at Nille er avhengig av
en god sourcing-funksjon som hjelper a konsolidere innkjgpene, og fa gnsket kvalitet til akseptabel

pris.

Kompleksiteten i varesortimentet krever mange leverandgrer som hver er spesialist pa sitt omrade.
Vareproduksjonen er outsourcet til produksjonsanlegg i Ningbo og Hong Kong i Kina, India og Vietnam.
Produksjonen bestemmes ut fra den kommersielle planen som tar hgyde for planlagte kampanjer, salg
og sesonger som er i lgpet av aret. Leverandgrene planlegger produktene i henhold til gnsket
mottakstidspunkt. Fabrikkene ma fglge produktspesifikasjoner gitt av Nille for & sgrge for at
sikkerhetskrav i Norge, dokumentasjonskrav samt retningslinjer med hensyn pa etikk, miljg og kvalitet
blir oppfylt. Kategoriavdelingen som ogsa star for innkjgp, har ansvaret for kvalitetssikring ved at deres

varer tilfredsstiller og oppfyller alle krav.

Nille har et eget kontor i Kina med 15 ansatte som skal fungere som et bindeledd mellom
leverandgrene og avdelingene i Norge for a bedre koordinasjonen. Asiakontoret har ansvaret for
kvalitetskontroll av varene, men de har ogsa kvalitetskontroll av fabrikkene. Kontoret er viktig for a
kunne planlegge og estimere riktige leveringstider i forhold til gnsket mottaksdato. Videre forhandler
de priser med leverandgr og setter salgsprisene basert pa Nilles forventede margin. Det er essensielt
a ha kontroll pad leveransen for a sikre korrekt informasjon om produktleveransen.

Leveringspaliteligheten blir ivaretatt giennom det asiatiske kontoret.

5.1.3. INNGAENDE TRANSPORT

For varer som er produsert i Asia benyttes sjgfrakt til Norge. Transporttiden med bat er opptil 5 uker.
Nille har outsourcet transporttjenesten til et selskap som anses som en palitelig tredjepart. Nar skipet

forlater avgangshavnen, mottar Nille varene til sitt eie og beholdning. Dette vil si at innkjgpsordren
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isolert sett er mottatt og betalt fgr varene ankommer sentrallageret. Endelig mottak pa sentrallageret

er dermed a betrakte som en intern flytting fra transittlokasjon til endelig lokasjon.

Fra varene ankommer havnen i Asia er det maksimalt to uker ventetid, f@r varene blir fraktet om bord
i containere for a bli transportert videre til Europa med containerskip. De enkelte innkjgpslinjene
tilordnes containere som igjen er tilknyttet en forsendelse. Dette vil si at en innkjgpsordres linjer kan
spres pa flere containere, og en enkelt innkjgpslinje kan ogsa splittes og legges i flere containere. Dette
er illustrert i Figur 5.2. Dette betyr at man ikke ngdvendigvis kan fglge en innkjgpsordre som helhet,

men ma spore de enkelte containerne.

Innkjgpsordre Forsendelse

Innkjgpslinje |~ | —T* Container
//

Innkjgpslinje | =] —» Container
P 4

Innkjgpslinje =

Forsendelse

Innkjgpslinje =1 Container

Figur 5.2 Innkjgpslinjer og containerfordeling (basert pa figur fra PowerPoint gitt av Nille 2020)

Ved ankomst Europa losses containerskipet. Videre kan containere fra samme forsendelse skille lag
ved at de sendes med ulike skip. Containerne ankommer enten hovedimporthavnen i Moss, eller Oslo
havn. Det gar maksimalt syv dager fra ankomst i havn, til mottak av varene pa sentrallageret. Dette

tilpasses etter behov i forhold til nar innholdet skal distribueres videre fra sentrallageret.

Nille er sarbare for forsinkelser i verdikjeden. Dermed blir det viktig & ha sikkerhetsmarginer for mulige
forsinkelser relatert til frakttid, utfordringer med fortolling og lignende. Nille har tatt hgyde for

forsinkelser med én uke i sikkerhetsmargin ved mottak i havnen i Norge.

For de gvrige innkjppene som ikke benytter sjgfrakt blir varene fraktet til sentrallageret med lastebil

og eventuelt togtransport.

5.1.4. SENTRALLAGER

Sentrallageret ligger i Vestby. Lokalene var nye i 2010 og er pa 21 000 kvm. Med 14 meter under taket
sgrger lokalet for god plassutnyttelse med sine 25 000 pallplasser. | det mest travle manedene, som

f@r jul, er fyllingsgraden meget hgy pa lageret.
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Ved ankomst av varene blir eskene tatt ut av container eller av pallene. Eskene blir plassert i hyller
etter varekategori og plukkhyppighet. Varene blir flyttet direkte til plukklokasjon for & unnga
bufferlagring. Plukkarbeid for ordre foregar manuelt. Hver ordre blir plukket av ansatte som far
informasjon om lokasjon, vare og kvantum ved hjelp av en robot som gir informasjon for hver

plukklinje.

Det er 28 faste ansatte pa lageret. Det kan plukkes mellom 10 0000-25 0000 plukklinjer per dag,
avhengig av sesong. Hver dag er det ca. 400 paller, eller 5000 kartonger som gar inn eller ut av lageret.

Arlig blir dette 85 000 paller.

For a gke kapasiteten i maneder med stor pagang er det sesongarbeidere pa lageret. Til tross for at
plukkrutiner i stor grad er basert pa erfaring, er ikke plukkapasiteten pa lageret en flaskehals i perioder

med stor etterspgrsel.

Det er kun en liten andel av varene til Nille som ikke gar giennom sentrallageret. Omkring 3 % av varene

blir levert direkte fra leverandgr til butikk. Dette gjelder for eksempel briller og solbriller.

5.1.5. NEDPAKKSLAGER

| tillegg til sentrallageret i Vestby har Nille fire eksterne lagre. Disse brukes som nedpakkslagere for
usolgte varer i butikkene ved sesongslutt. Det er lite lagringsplass i butikkene og begrenset kapasitet
til lagring pa sentrallageret. Derfor har varer som ikke lenger er i sesong blitt sendt til de eksterne
nedpakkslagrene. Den lave varekostnaden gjgr bruk av nedpakkslagere lite kostnadseffektivt.

Nedpakkslagrene skal derfor fases ut, slik at det pa sikt ikke skal eksisterer nedpakkslagere.

5.1.6. DISTRIBUSION

Nille bruker en ekstern tredjepart for distribusjon av sine varer ut til butikkene. Hoveddistributgren er
PostNord. De dekker det geografiske kravet, har en miljgprofil som samsvarer med Nille og er
palitelige. Utgdende transport skjer kontinuerlig, ettersom alle Nille butikker i landet far leveranser
hver uke. Butikkene med stgrst omsetning kan fa leveranse opptil to ganger per uke, og de mindre

butikkene far én leveranse per uke.

For butikkene pa @stlandet, omtrent 140 butikker, blir varene transportert med lastebil. For de gvrige
butikkene benyttes containere med togtransport ut til distribusjonspunkter. Pa distribusjonspunktene

sgrger transportgrer for at containere blir fraktet videre med lastebil til de respektive butikkene.
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Ved togtransport kreves det planlegging fra logistikkavdelingen, samt samhandling med
transportselskapet. Det er essensielt at containerne og paller er pakket i riktig rekkefglge som fglger

transportruten til lastebilen som skal frakte varene til butikk.

5.1.7. VAREFORSYNING

Vareforsyningen styres sentralt av vareforsyningsavdelingen. Avdelingen har oversikt over historiske
data som salgshistorikk. | tillegg har Nille har et integrert informasjonssystem som gir oversikt over de

forskjellige butikkene sin varebeholdning gjennom systemet AGR.

Nille har en periodisk overvakning i butikk, der systemet oppdateres ved et forutbestemt tidspunkt
hver dag. Den periodiske vareovervakningen gjgr at det er en konstant tidsavstand ved etterfylling av
varene, men kvantumet som distribueres varierer ut ifra varebeholdningen i de respektive butikkene.
Bestillingspunktet for butikkene er differensiert ut ifra butikkategori. Butikkene kategoriseres fra XS til
XXL basert pa en kombinasjon av omsetning og butikkens areal, hvor omsetning vektlegges tyngst.
Vareforsyning har ikke oversikt over utseende, konkret areal eller innredning for de forskjellige

butikkene.

Alle Nille butikkene i landet har en fast dag i uken hvor de far tilsendt et standard ordreforslag fra
vareforsyningsavdelingen. Dette blir generert av systemet AGR. Ordreforslaget tar utgangspunkt i
lagerbeholdningen til butikken. Nar kvantumet av en vare i butikk nar en gitt grense, genereres forslag
til tilleggskvantum av varen for neste leveranse. Butikksjefen i den respektive butikken ma gi en
tilbakemelding og bekrefte ordreforslagetinnen kl. 12 pafglgende dag. Etter dette vil ordren bli plukket
og klargjort for distribusjon ut til butikken. Ettersom vareforsyningen styres sentralt far butikksjefene
ikke avslatt eller endret ordreforslagene som blir tilsendt. Butikksjefene kan kun legge til kundeordre

mottatt i butikk og forbruksartikler for butikken som arbeidsklzer, silkepapir og handleposer.

5.1.8. LEDETIDSBEGREPER | FORSYNINGSKJEDEN

Nar en innkjgpsordre opprettes, settes en forsyningsplan basert pa grunndata i systemet til Nille.
Verdier for tidsintervallene styres ut fra leveringsmate, havn, leverandgr og vare. Ledetidsbegrepene

og datopunktene illustreres i Figur 5.3.
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DL.Frist for D2.Skip- D3.5kip- D4.@nsket D5.Kam-
innkjeps- ningsvindu ningsvindu mottaks- panjestart
ordre start slutt dato butikk

T5.Container- T6.Mottak og

11.Skipningsvindu 12.Ledetid fra havn 14.5algsledetid

13.Innkjepsledetid 15.Total distribusjonstid

Figur 5.3 Forsyningsplan med ledetidsbegreper (basert pd figur fra PowerPoint gitt av Nille 2020)

Forslagsperiode, T1, defineres som den perioden man starter planleggingen av innkjgp til man ma
plassere innkjgpsordren for a3 na gnsket mottaksdato. Produksjonstid, T2, er tiden leverandgren
trenger for a administrere og produsere varen for levering til havn. Lasting, T3, er den perioden
leverandgr tidligst og senest kan levere til havn. Transporttid, T4, er tiden transporten tar fra
avgangshavn til endelig mottakshavn. Containertransport, T5, er den normale tiden det tar fra varene
er ankommet destinasjonshavn, til container er tilgjengelig for varemottak pa sentrallager. Mottak og

handtering lager, T6, er tiden lageret trenger for 8 motta, pakke og utlevere varene. Transporttid, T7,

er tiden fra utlevering fra sentrallager til varene er mottatt i butikk.

Skipningsvindu, D1, er tidsintervallet leverandgren kan levere til havn. Ledetid fra havn, D2, er
transporttid fra avgangshavn til mottak sentrallager. Innkjgpsledetid, D3, er intervallet fra ordren er
plassert til varene kan mottas pa sentrallager (total inngdende ledetid). Transporttid, D4, er tiden fra
utlevering sentrallager til varene er mottatt i butikk. | og med at man opererer med ruteplaner vil
utleveringsdato veere bestemt av faste dager og man vil da ha «dynamisk» ledetid til butikk avhengig
av hvilken dag ordren plasseres. Total distribusjonstid, D5, er den tiden man regner fra mottak til

levering i butikk. Dette inkluderer selve mottak, pakkingen og transporttiden.

5.2 DAGENS INFORMASJONSDELING

Informasjonsdeling er viktig for a gjgre koordineringen av aktivitetene best mulig. Det er et komplekst
system som skal koordineres fra innkjgp, til kunden kjgper varen i butikk. De kommersielle avdelingene
salg, marked og kategori arbeider tettest, mens logistikkavdelingen sikrer at man ivaretar planene.
Samarbeid mellom avdelingene og informasjonsdeling er viktig for at beslutninger skal tas pa riktig

grunnlag. Informasjonsdelingen er dermed viktig for at riktig vare er i butikk til rett tid, i riktig kvantum.

Med eierskifte de siste arene har Nille har vaert gjennom flere store endringer. Stor utskiftning av
ansatte, nedbemanninger, oppdatering av teknologiske systemer samt nye rutiner har gjort at Nille

fremdeles befinner seg i en overgangsfase.
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| de pafglgende delkapitlene vil vi ta for oss hvordan informasjonsflyten foregar gjennom teknologi,

felles dokumenter og mgtevirksomhet.

5.2.1. TEKNOLOGI FOR INFORMASJONSFLYT FRA INNKJ@P TIL SALG | BUTIKK

Nille benytter seg av flere teknologiske systemer for a sikre korrekt informasjonsdeling. Systemene

sikrer informasjon som er essensielt for bade inngadende og utgadende logistikk. Ved a ha systemer i

flere ledd sikrer de seg bedre kontroll av forsyningskjeden. Tabell 5.1 gir oversikt over de mest sentrale

systemene i Nille.

Systemnavn
NAV

AGR

WMS

TMS

LS-COS

ProductIP

Nille.no

System
ERP-system

Varebehov

Lagerstyringssystem

Transportsystem

Kassasystem

Leverandgrbase

Webside

Hovedmakroprosess

ISCM

ISCM

ISCM

SRM

ISCM

SRM

CRM

Tabell 5.1 Systemoversikt — utvalg av sentrale systemer

Funksjon

Integrerer systemer og
tilgjengeliggjgr informasjon
pa tvers av avdelinger.
Inneholder
masterdata/grunndata for
selskapet.

Beregner varebehov for
bade inngdende og
utgdende logistikk.
Produserer utgaende ordre
til butikk, samt inn- og
utgdende varemottak.
Kontrollerer
lagerbeholdning pa
sentrallager.

Produserer fraktetiketter,
sender EDI-informasjon til
distributgr og butikk.
Sporing av sendinger.
Registrerer og
kommuniserer
varebeholdning i butikk.
Base med all
dokumentasjon og
sertifikater for Nilles varer.
Produkt- og
kampanjeinformasjon.
Medlemstilbud for kunder i
Nilleklubben. Fremtidig
«Klikk & Hent» handel.
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Et innkjgp gar gjennom flere steg via ulike avdelinger i Nille. Det stilles krav for hver prosess i forhold
til komplett og korrekt informasjon, slik at etterfglgende delprosesser har ngdvendig grunnlag gitt av
systemet for a kunne gjennomfgre sine oppgaver. Informasjon skal legges inn i aktuelt system pa et sa

tidlig tidspunkt i prosessen som mulig, selv om det ikke skal nyttiggjgres fgr i senere ledd.

Nille sitt produsentansvar innebaerer krav til dokumentasjon og testing av varene de produserer og

omsetter. ProductlIP er deres leverandgrbase med dokumentasjon og sertifikater for alle deres varer.

Basert pa prognoser, behov for varer og kampanjer beregnes forslag til innkjgpsordre i
planleggingssystemet AGR. Systemet tar hensyn til varebeholdninger og beregner varebehovet ut til
butikkene. | tillegg genererer AGR innkjgpsprognoser til kategoriavdelingen. Basert pa ledetid fra
leverandgr angis siste frist for godkjenning av forslag for at varene skal komme innen behovsfristen.
Nar forslagene aksepteres generes det innkjgpsordre i ERP-systemet, Dynamics NAV. Nar
innkjgpsordren er registrert ma dataene kontrolleres fgor de kan godkjennes. Videre sendes
innkjgpsordren til leverandgr fgr man beregner fraktverdier basert pa ordren slik at inngadende logistikk

har all ngdvendig data for a gjennomfgre transportbestilling. Nar transport er bestilt vil videre

oppfelging skje pa forsendelse- og containerniva, ikke pa den enkelte innkjgpsordren.

Videre opprettes containere som skal sende den aktuelle forsendelsen. Basert pa informasjon fra
leverandgr i forhold til forsendelsesinformasjon, skip, container-ID og vareplassering i containere
opprettes containerne. Innkjgpslinjene kobles til containere slik at systemet far informasjon om hva
som ligger i hver container. Nar forsendelsen forlater havn, skal det angis avgangsdato samt estimert
ankomst pa destinasjonshavn. Ved mottak av informasjon om transportens progresjon oppdateres

estimert ankomstdato, og ved ankomst destinasjonshavn oppdateres dato for ankommet havn.

°

For & prioritere hvilke containere som skal tgmmes ligger det informasjon i systemet om nar
innkjgpsordren skal leveres ut fra sentrallager, og nar havneleie begynner a Igpe for hver container.
Ved ankomst pa sentrallageret tommes containeren og varene kontrolleres. Videre skannes varene i
Cargoscan for & fange opp mal og vekt for oppdatering av grunndata. Selve mottaket foregar i Apport

og data sendes via integrasjon til Dynamics NAV.

Nar varene har ankommet lageret, brukes lagerstyringssystemet WMS, Warehouse Management
System. Dette gjgres ved at flere av systemene samspiller og kommuniserer. Ordrene som genereres
fra AGR til ERP-systemet godkjennes, og videre fristiller ERP-systemet ordren til WMS.
Lagerstyringssystemet brukes til & produsere ordrene som skal ut til butikkene. Dette innebaerer plukk
og pakk av varer fra lageret, samt varemottak bade inn og ut av sentrallageret. Systemet kontrollerer
i tillegg lagerbeholdning pa sentrallageret til enhver tid. Lagerbeholdningen synkroniseres videre fra

WMS til ERP-systemet, slik at de har kontroll pa nar det ma bestilles varer inn til sentrallager.
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For informasjonsflyt mellom sentrallager, distributgr og butikkene bruker Nille systemet TMS,
Transport Managing System. Nar en ordre er ferdigprodusert pa sentrallageret, sendes det ut EDI-
informasjon til distributgr. Systemet produserer ogsa fraktetiketter til kolliene og pallene som sendes
ut. Samtidig far butikken e-post med informasjon om tidspunkt for vareleveringen og informasjon om
ordreinnhold, antall kolli og kvantum. Dette gjgr at butikken kan planlegge riktig bemanning ved

varemottak. Videre sgrger systemet for sporing av sendingene.

Med hensyn til kommunikasjon mellom administrasjon og de fysiske butikkene, benytter Nille seg av
sitt eget intranett for informasjonsdeling. Her blir informasjon tilgjengeliggjort for butikkene, som for

eksempel generell informasjon om rabatterte varer, kampanjer og spesifikke varer.

For a kunne beregne lagerbeholdningen i butikkene, brukes kassasystemet LS-COS, som registrerer
hvert salg i butikkene. Dette systemet videreformidler informasjonen om beholdning til ERP-systemet,
som igjen kommuniserer med AGR, slik at nye ordreforslag genereres og butikkene kan forsynes med

varer pa nytt.

Videre har Nille egen webside for 8 kommunisere med kundene sine. Her far man informasjon om
produkter, kampanjer, inspirasjon til dekorering og interigr. Nille har en egen kundeklubb, som kalles
Nilleklubben. Her far medlemmene eksklusive tilbud, tips og ideer, invitasjoner til fgrpremierer pa salg,
arrangementer og rabattdager. Kundene far nye medlemstiloud hver maned og kan opparbeide seg
bonus ved kjgp. Kundeklubben er linket til kasselgsningen, hvor informasjon om kunden som e-post,
telefonnummer og kjgpshistorikk er lagret. Dette er gjort slik at det er lettere for bade kunde og
ansatte a kontrollere tilbud som kun klubbmedlemmet har tilgang til, innmeldinger og opparbeidelse

av bonus. Som tidligere nevnt vil det bli lansert «Klikk & hent» Igsning pa deres webside i 2020.

5.2.2. FELLES DOKUMENTER FOR INFORMASJONSDELING MELLOM AVDELINGENE

De teknologiske systemene dekker ikke all informasjon som de ulike avdelingene er avhengig av. Derfor
operer Nille i tillegg med felles dokumenter som de ulike avdelingene har tilgang til. Dette dreier seg
i hovedsak om en kommersiell plan pa et overordnet niva og felles dokumenter som gar pa detaljniva

i den kommersielle planen.

Den kommersielle planen lages av kategoriavdelingen ett til to ar i forkant av sesongen produktene
skal ut i butikk. Det er en overordnet plan for fremtidig drift i Nille. Planen spesifiserer type produkt,
kvantum, salgshorisont, levetid pa produktet og pris. Marked eier kampanjeplanen il
kategoriavdelingen, der kategorisjefen sitter pa det kommersielle ansvaret. Grunnet den lange
ledetiden fra leverandgrene er det essensielt at leverandgrene far beskjed i god tid for & kunne

produsere varene innen behovsfristen.
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For & ha informasjon pa et enda dypere nivad enn den kommersielle planen opereres det med felles
dokumenter. Disse skal vaere konkret ned pa varenummer og inneholder all relevant informasjon
knyttet til de enkelte varene. Bdde om varer som er pa prisnedsettelse, varer som er nye, varer som
avbildes i kampanjeaviser, og informasjon om kampanjetidspunkter. Informasjonen om varene ma
veere registrert korrekt, og skal oppdateres dersom det skjer endringer. Planene lages over lengre

perioder som kan dekke flere kampanjer, for eksempel uke 1-9 og uke 9-16.

De felles dokumentene er viktig for alle avdelingene. Ideelt sett skal kategori ha en plan med en vare
og legge det inn i dokumentet, for eksempel at en spesifikk vare skal pa kampanje. Videre er det viktig
at kategori vet hvor varen skal plasseres i butikk slik at volumet som kjgpes inn er riktig. Denne planen
ma ga gjennom markedsavdelingen slik at de kan forankre dette gjennom hva som skal i
kampanjeaviser og nyhetsbrev. Merchandising henter informasjon om hvordan varene er planlagt
plassert og tar dette videre i butikk. Vareforsyning sgrger for at riktig volum blir levert i butikk til riktig

tid basert pa aktuell informasjon i arbeidsboken.

5.2.3. M@TEVIRKSOMHET FOR INFORMASJONSDELING

For a sikre et godt samspill mellom de forskjellige avdelingene har Nille ukentlige mgter. Hver mandag
er det et kommersielt mgte med avdelingsledere fra drift, logistikk, salg, marked, kategori, i tillegg til
CFO og CEO. Pa mgtene blir det gjennomgatt status for de aktuelle periodene de jobber aktivt mot.
Salg av aktuelle varer i butikk blir giennomgatt slik at tiltak kan iverksettes ved avvik mellom tilbud og
etterspgrsel. Tidligere kampanijer blir analysert for & se hva som fungerte og ikke. Mgtet er viktig for a
foreta hensiktsmessige endringer fra oppsatt plan og sikre at avdelingene blir samstemte om
beslutninger. Mgtet skal sikre en samkjgrt ledergruppe med tett dialog som optimaliserer driften

gjennom proaktivt arbeid.

Hver uke gjennomfgres ogsa et operativt mgte. Aktuelle personer fra vareforsyning, merchandise,
kategori- og markedsavdelingene deltar. Mgtet skal sikre overensstemmelse mellom avdelingene for
de neste periodene og for aktuelle varer. P4 mgtene diskuteres kampanjer, markedsfgring av utvalgte
varer og plassering av disse i butikk. Hensikten med mgtet er a sikre og forankre planen hos de

involverte partene, slik at avdelingene drar i samme retning.

Tidligere ble det arrangert mgter flere ganger i uken. Mgtene ble brukt for avgjgrelser, planlegging,
samt forberedende mgter for andre aktuelle mgter. For hyppig mgtevirksomhet gikk imot sin hensikt.
Tid og ressurser ble brukt pa for sma saker. Ved at avdelingsledere og andre ansatte har fatt stgrre

ansvar til 3 Igse mindre saker spares tid.

-43-



5.3 NY FELLES ARBEIDSBOK

Varen 2020 har Nille fatt en ny felles arbeidsbok som skal erstatte de tidligere felles dokumentene for

informasjonsdeling. Dette skal sgrge for lettere tilgang pa relevant informasjon.

5.3.1. OPPBYGNING AV ARBEIDSBOKEN

Den nye arbeidsboken skal ta for seg all relevant informasjon for nye varer, faste varer, sesong- og
kampanjevarer i ett felles dokument. Den viser blant annet til produktets levetid, hvilke kampanjer
varene er aktuell for, og de fremtidige kampanjeperiodene. Informasjon som er tilgjengelig i ERP-
systemet blir integrert automatisk i arbeidsboken, men man er fortsatt avhengige av manuelt arbeid
for en del av informasjonen. Tabell 5.2 gir oversikt over hvilken informasjon som hentes automatisk

fra ERP-systemet, og hva de er avhengige av a legge inn manuelt.

Automatisk integrert Manuelt arbeid

Varens livssyklus Stilart og underkategorisering (kolleksjon)
Varebeskrivelse Kampanjeperiode

Volum; Totalt, i bestilling, pa lager og i butikk Tema

Varetype (sesong/fast) Tilhgrende kampanje

Varekategori, -gruppe, -sub Vareplassering

Utgardato DM; markedsfgring pa trykk og digitalt
Salgspris Varenummer

Kommentar og prioritering

Tabell 5.2 Integrering av informasjon i arbeidsboken

| arbeidsboken blir det spesifisert hvilken periode varen skal vaere i butikk, og salgsslutt. Produktets
livssyklus baseres pa uker. En vare som har en salgslutt, kan komme tilbake i senere perioder. Tidspunkt

for nar varen skal ut av sortiment angis i et eget felt. Dette kalles i Nille utgardato.

Nille har fire hovedkolleksjoner. | arbeidsboken blir varen klassifisert etter stilart for a skille pa hvilken
av kolleksjonene varen hgrer til. Det bidrar til 3 sette varepakkene enklere sammen. Innenfor stilarten

foretas det klassifisering av varene, slik at de blir tilegnet riktig kategori.

Kategoriseringen av varene foretas pa detaljniva i dokumentet. Fgrst ved varetype som viser til om
varen er en fastvare eller sesongvare. Videre blir den kategorisert til varekategori, for eksempel
bursdag, tekstil eller lignende. Deretter blir varen plassert i en varegruppe innenfor sin kategori, for
eksempel “bursdag 1” eller “bursdag 2”. Dersom varegruppen har flere underkategorier, blir det
foretatt en ytterligere underkategorisering av varen. Kategoriseringen skal bidra til at alle involverte

parter til enhver tid vet hva planen med varen er.
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| Ippet av produktets livssyklus kan det vaere flere aktuelle kampanjeperioder. Kampanjeperiodene er
delt opp i ukersperioder, avhengig av kampanjens lengde. Varen far et tema under kampanjeperioden.
En kampanjevare for sommeren kan for eksempel ga under temaet piknik eller bassenget. Nar varen
er tematisert ma varen inn under tilhgrende kampanje. Under en kampanjeperiode kan det veere flere
kampanjer og salg. For at varen skal bli markedsfgrt korrekt, og vaere i butikk til den aktuelle perioder

er det viktig at varen blir fgrt til riktig kampanje.

Videre viser dokumentet hvilken vareplassering varen skal ha i butikken, under den aktuelle
kampanjen. Dersom varen skal vaere med i flere kampanjer i livssyklusen, kan den bli omplassert i
butikken for de forskjellige periodene. Vareplasseringen i butikk er kategorisert slik at hver butikk skal
fa en forstaelse av hvilken plassering som er egnet for varen i sin respektive butikk. Butikkene har
kartlagt sine hete soner i lokalet, hvor varen har best mulighet for a bli solgt. Dette kan veere “Gulv 1”,
“Vegg 1”, “Sone X” og lignende. Deretter vil det bestemmes hvilken digital markedsfgring og trykt

materiell varen skal vaere en del av, samt hvilken side og hvilken plassering.

Varene i arbeidsboken far ogsa tildelt varenummer ved opprettelse. Dette sikrer korrekt vare i planen,
ettersom noen varer kan vaere sveert like. Etter at varenummer er tildelt vil beskrivelse av varene bli

IM

gjort. Beskrivelsen er enkel, som for eksempel “Servise 2” og “Sommerleke”. Videre gir dokumentet
oversikt over totalt volum Nille har tilgjengelig av varen, samtidig som det blir brutt ned pa detaljniva
med volum i bestilling, antall pa lager og antall i butikk. Dette gir en oversikt som skal gjgre
planleggingen av kampanjen lettere for de involverte avdelinger. | tillegg fremgar veiledende salgspris

for varen.

Til slutt i dokumentet er det en kolonne for prioritering av varene, og et kommentarfelt dersom det er
andre relevante faktorer som er viktige for produktet og kampanjen. Dette kan for eksempel vaere om

varen er svanemerket eller annen vesentlig informasjon som bgr med i kommunikasjonen av varen.

5.3.2. BRUK AV ARBEIDSBOK
Den nye arbeidsboken har blitt testet og sk al bli en del av de nye rutinene varen 2020.

Hovedansvaret for arbeidsboken ligger hos en person i kategoriavdelingen. Ansvaret innebaerer a fylle
ut den manuelle informasjonen med bakgrunn i det som er planlagt. En controller har ansvar for a
kontrollere informasjonen som kommer inn automatisk. Personen med hovedansvaret sender
arbeidsboken via e-post i oppdaterte versjoner slik at hver avdeling kan kontrollere opplysningene.
Dersom det er behov for endringer gir de respektive avdelingene beskjed slik at arbeidsboken blir

oppdatert.
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For a utforme arbeidsboken optimalt har alle avdelinger fatt kommet med innspill for & sgrge for at
alle har ngdvendig informasjonen i arbeidsboken. Det er ogsa apent for nye forslag fra avdelingene
underveis. Alle avdelinger har fatt en innfgring i hva arbeidsboken innebaerer og hvordan den skal

brukes. Med dette haper Nille & minimere risikoen for feil.

5.4 PROGNOSER

Med hyppige endringer i sortimentet, er det viktig for Nille med god planlegging for fremtidige
perioder. Grunnet den lange ledetiden er de ogsa avhengige av at planleggingen gjgres i god tid.

Prognosene vil aldri kunne treffe 100%, men datagrunnlaget skal bidra til at de treffer best mulig.

Selskapet har en ordrestyrt produksjonsstyring, push, som baserer seg pa prognhoser med
utgangspunkt i historisk data fra tidligere salg, justert for trender. Nille skiller mellom prognoser for
faste varer og sesongvarer. Dette gjgres ettersom sesongvarene varierer i utvalg og etterspgrsel i
stgrre grad enn det faste sortimentet. De faste varene har en jevnere flyt inn og ut av butikk, og er i

den grad lettere 3 estimere behovet for.

5.4.1. PROGNOSER FOR FASTE VARER

Prognoser for de faste varene lages med et salgsperspektiv pa ett ar. Prognosene danner grunnlaget
for innkjgp og Nilles budsjetter for perioden. For & kunne estimere varebehovet og etterfylling ut i
butikkene lager vareforsyningen prognoser for 7 og 14 dager. | hovedsak blir prognosene blir oppdatert

ukentlig, basert pa en gjennomgang pa de kommersielle mgtene.

Prognoser og behovsberegninger gjgres automatisk ved systemet AGR. Systemet generer prognosene
basert pa historisk data, hvor tidligere salg legges til grunn. Nye ordreforslag og prognoser blir generert
nar varebehovet har nadd bestillingspunktet. Systemet filtrer ikke ut tidligere kampanjer og eventuelle
sesongfaktorer som har pavirket salget av de faste varene. Kategorisjefene m3a ga igjennom
beregningene til AGR, og godkjenne disse f@r prognosene brukes som grunnlag for bestilling av nye
varer. Dersom det ikke foreligger historisk data for en vare, ma Nille lage egne fordelinger. Det gjgres
ved a ta utgangspunkt i tidligere perioder hvor det har blitt omsatt lignende varer. De tester ogsa varen

ved a fordele ulikt antall ut i de forskjellige butikkstgrrelsene.
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5.4.2. PROGNOSER FOR SESONGVARER

Utarbeidelsen av prognoser for sesongvarer er annerledes enn for de faste varene. | utgangspunktet
lages det ikke prognoser spesifikt for de forskjellige sesongene. Ved sesong kan varesortimentet og
trender variere for hvert ar, samtidig som at de har ulik lengde. Derfor tas det utgangspunkt i

salgsbudsjetter ved bestilling av sesongvarer.

Budsjettene lages ut ifra finansavdelingens langsiktige plan pa tre ar. Ut ifra denne planen lages en
langsiktig plan pa ett ar, som inneholder relevant informasjon som markedsutviklingen, hvor mange
butikker Nille har for aret og en budsjettert prosentvis vekst. Kategoriavdelingen vil ha ansvar for 3

sette opp en plan med produkter som skal sgrge for at Nille nar vekstmalet.

Innkjgpsordrene for sesongene ma settes 32 uker fgr varene skal veere ute i butikk. Det stiller krav til
at budsjettene fastsettes tidlig. Ved innkjgp til sesongene anskaffer Nille noe hgyere kvantum av
sesongvarene enn budsjettert for 8 danne et sikkerhetslager. De beregner at de skal sitte igjen med

varer etter endt sesong, for & unnga underlagring.

5.4.3. FAKTORER FOR KUNDEETTERSP@RSEL

| tillegg til historisk data og trender, ser Nille ogsa pa andre faktorer som kan pavirke etterspgrselen av

deres varer.

Den globale og nasjonale gkonomiske tilstanden vil pavirke etterspgrselen av Nilles varer. Nille er
utsatt med hensyn til svingninger i markedet, ettersom de er tilbyder av varer som ikke er essensielle
i det hverdagslige behovet. Dersom det skulle bli nedgangstider i gkonomien, vil kunder kunne

prioritere & handle varer som er ngdvendige, framfor varer til bursdager, hgytider og feiringer.

Nille har flere konkurrenter, som nevnt i kapittel 2.5. Nyetableringer i samme marked, og eksisterende
konkurrenter som tilbyr tilsvarende varer vil pavirke kundeetterspgrselen. Ved a tilby egenproduserte

varer som kun selges hos Nille kan de oppna et konkurransefortrinn.

Plassering av varene i butikk har pavirkning for salget og dermed etterspgrselen etter varen. Dette
gjelder spesielt ved kampanjer og sesonger. Som nevnt i kapittel 5.3.1 kategoriserer Nille “hete soner”
i butikkene som gjenspeiler plasseringer der varen blir lagt merke til. Varer i “hete soner” forventes

dermed a ha en hgyere etterspgrsel.

Ved planlegging av nye sesonger og kampanjer brukes tidligere plasseringer av varene i butikk aktivt.

o

Det sammenlignes resultater for a8 se pa betydning plasseringen kan ha hatt. Dersom tidligere
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kampanje var en suksess, gnsker man a kunne gjenta salget med de samme forutsetninger. Salgsvolum

ved tidligere kampanjer blir ogsa vurdert for a kunne gjgre justeringer ved avvik.

En sesong eller en kampanje kan pavirke salget av andre varer. Tiloehgr og supplerende varer til
sesong- eller kampanjevarer kan fa en oppgang i etterspgrselen. Prisen pa varen vil ogsa pavirke

kundeetterspgrselen.

5.5 SERVICEGRAD

Nille maler servicegraden kun pa de faste varene. Servicegraden blir malt for hver enkelt butikk samt

for sentrallageret.

5.5.1. VAREKATEGORISERING

Nille kategoriserer produktene sine i tre kategorier; A-varer, B-varer og C-varer. Varene kategoriseres

ut ifra hvilke varer som er prioritert med bakgrunn i salg.

A-varer er bestselgende varer som til enhver tid skal vaere i butikk. Det skal vaere en konstant strgm
inn og ut av butikkene av disse varene. | uke 14 hadde Nille 92 artikkelnummer, SKUs, innenfor denne
kategorien. Varer som telys, stearinlys og kubbelys i bestemte farger som er uavhengige av sesong

tilhgrer denne kategorien.

B-varer er varelinjer i midtsjiktet, som kan vaere nye varer som skal testes i butikk. Ut ifra salg av varene
over en periode vil Nille kunne analysere om hvor stor suksess varen har hatt, og om det fortsatt skal

satses pa. | uke 14 har Nille 739 artikkelnummer innenfor denne kategorien.

C-varer er varer som det planlegges at skal fases ut av sortimentet. Butikkene skal selge ut varen, da

det er et mal om a ga tom for varen. | uke 14 er det 557 artikkelnummer innen denne kategorien.

Partivarer kjgpes inn i et stort kvantum og selges i en begrenset periode. Partivarene kjgpes inn pa
grunn av en god innkjgpspris samtidig som de har et salgspotensial. Partivarene er vanskelig a

klassifisere siden de kun er i sortimentet en kort periode. De kommer ofte ikke tilbake i sortimentet.

5.5.2. MAL FOR SERVICEGRAD

Nille maler servicegrad pa 1388 artikkelnummer i uke 14. Sesongvarer og partivarer males ikke pa

denne maten.

For servicegraden pa lageret males antall artikkelnummer Nille er utsolgt for. Nille bruker

produktdekning som servicemal. Noen av varene til Nille har utgardato, og disse tas med i beregningen
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av servicegraden pa lager, sa lenge beholdningen er stgrre enn null. Varene er altsa med pa den
rapportere servicegraden til lagerantallet treffer null og varen er faset ut av sortimentet. | butikk males
antall artikkelnummer Nille er utsolgt for. Servicegraden regnes for aktive A-, B- og C-varer som er en

del av det faste sortimentet pa lageret. Tabell 5.3 viser de malsatte servicegradene for Nilles butikker

og lager.
Varekategorisering Malsatt servicegrad butikk Malsatt servicegrad lager
A Fastvare 98% 95%
B Fastvare 96% 90%
C Fastvare 94% 85%

Tabell 5.3 Mdlsatt servicegrad for ulike kategorier i butikk og pd lager

For sesongvarer forventer Nille 70% - 80% gjennomsalg. De resterende sesongvarene ma selges til
rabattert pris ved sesongslutt. For partivarene forventes det et giennomsalg pa 100%. Dette innebaerer

at de gar helt tomme for varene.

5.6 PRESTASIONSMAL

For & kunne male hvordan de presterer opp mot deres strategiske mal har Nille prestasjonsmal.
Prestasjonsmalene som er utviklet i selskapet fokuserer pa inn- og utgdende logistikk, som er en

vesentlig del av hvordan Nille som helhet kan prestere.

Nille observerer sine prestasjonsmal jevnlig, slik at de kan tilpasse og gjgre endringer tidligst mulig i
prosessene sine. Avdelingslederne bruker malene, slik at de holder seg oppdatert og sammen med sitt
team kan fglge opp aktuelle mal. Disse malene gir dem en indikasjon pa hvor gode de er til 3 planlegge

ressursene sine.
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5.6.1. PRESTASJONSMAL I LOGISTIKKAVDELINGEN

Prestasjonsmalene i logistikkavdelingen maler volum og produktivitet pa sentrallageret. Disse er

oppsummert i Tabell 5.4.

Nogkkeltall
Plukklinjer

Mottak pa

sentrallager

Paller pa truck

Totalt tidsbruk i
alle avdelinger

Leveringskvalitet
fra sentrallager til
butikk

Leveringspresisjon

KPI

Antall varelinjer plukket
per arsverk / per time
Antall paller mottatt pa
lager / per time

Servicegrad fra
leverandgr for A-varer til
lager

Antall paller per time

Antall varelinjer per time
totalt i alle
logistikkavdelinger; plukk,
mottak, vedlikehold,
service, kontroll, ut-torg.
Antall leverte linjer uten
plukkfeil / Antall leverte
linjer

Leveringspresisjon ut i

butikk, per leveranse

Scanningsniva per
leveranse

Periode

Daglig, ukentlig og
manedsvis

Daglig, ukentlig og
manedsvis

Per uke

Daglig, ukentlig og

manedsvis

Daglig, ukentlig og
manedsvis

Ukentlig og
manedsvis

Daglig, ukentlig og
manedsvis

Maleenhet og mal
Budsjetterte linjer per
time

Budsjetterte paller per
time

%

Budsjetterte paller per

time

Budsjetterte linjer per
time

99,5%

Levering innen angitt
tidspunkt: 97%

Varer scannet ut fra
transportgr: 99%

Overordnet mal pa 98%
totalt

Tabell 5.4 Utvalg av Nilles prestasjonsmdl for logistikkavdelingen

Fra et inngdende logistikkperspektiv har Nille i hovedsak prestasjonsmal som maler produktiviteten pa
lageret. Maltallene som benyttes kan justeres fra uke til uke, basert pa prognoser, sesong og

kampanjer.
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Ved plukk av ordre males antall varelinjer som blir plukket per arsverk, per time. Logistikkavdelingen
har budsjettert antall varelinjer den ansatte skal kunne plukke per time. De maler ogsa dette per dag,

uke og for hver maned.

Budsjetterte paller per time maler antall paller som mottas, i forhold til hvor mange timer som brukes
pa a registrere varene i deres beholdning. Malet tar ikke hensyn til tidsbruken for a fa sortert og stablet

varer ut fra containere.

For A-varer er det utviklet en egen servicegrad for leverandgrene. Er en vare klassifisert som A-vare er
det essensielt 3 til enhver tid ha stor nok beholdning slik at malsatt servicegrad blir opprettholdt. Stor
nok beholdning blir opprettholdt gjennom regelmessige leveranser fra leverandgr og eventuelt et
sikkerhetslager. Fleksibilitet til & gke bestillingsvolum eller bestillingsfrekvens pa kort varsel er

ngdvendig. Nille er avhengig av at leverandg@rer ogsa jobber etter malet.

Nille maler antall paller per time truckene handterer. Truckene males pa budsjetterte paller per time.
Malingen gjelder antall paller som blir handtert etter varemottak frem til varene blir plassert pa korrekt

plukklokasjon.

Videre har Nille prestasjonsmal for total tidsbruk, som innebaerer tidsbruken til alle involverte
avdelinger i logistikkavdelingen. Malet for total tidsbruk er antall budsjetterte varelinjer per time.
Dette er ogsa et mal som justeres ut ifra sesong, og dermed tilpasses ukentlig. Ut ifra disse malene kan

de kartlegge kapasitetsbehovet for sesongene.

For utgdende logistikk males leveringskvaliteten fra sentrallageret og ut til butikk. Malet skal fange opp
feilplukk av varer og feil i antall varer plukket pa lageret som blir distribuert til butikk. Malsatt krav er

99,5%. Dette innebaerer krav om stor presisjon fra de ansatte pa lageret.

Nille maler leveringspresisjonen pa leveransene. Det er et overordnet mal med en forventning om

minimum 98% oppnaelse totalt. Leveringspresisjonen bestar av to malinger:

1. Logistikkavdelingen maler leveransepresisjon ved distribusjon av sine varer. Det er et mal pa
om leveransene kommer innen forventet leveringstidspunkt som er formidlet til butikken.
Leveransene skal ankomme i tidsrommet fgr klokken 12, 12 — 14 eller 14 — 16. Malet er 97%
oppnaelse.

2. Alle varene i en forsendelse er merket med fraktetikett. Disse blir scannet ved utlevering fra
sentrallager og ved varemottak i butikk. Malet er at 99% av varene som leveres fra transportgr
blir scannet inn til butikk. Varer som ikke blir scannet kan skyldes manglende vare eller at

varen har blitt oversett ved varemottak i butikk.
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5.6.2. PRESTASJONSMAL FOR DE @VRIGE AVDELINGENE

Det er fa prestasjonsmal for de gvrige avdelingene. Flere avdelinger har funnet det vanskelig a finne
relevante mal. Som fglge av lang ledetid og store omveltninger i sortiment kan det vaere vanskelig a

finne prestasjonsmal som gir gnsket effekt.

Dekningsgrad pa varene blir benyttet som et prestasjonsmal av controllere i kategoriavdelingen.
Dekningsgrad er av finansiell art. Det er et forholdstall som sier hvor stor del av salgsinntektene som
er igjen til @ dekke de faste kostnader og en eventuell fortjeneste. Controlleren gar gjennom
innkjgpene i samarbeid med kategorisjefene for & kontrollere at innkjgpet kan stgtte opp under den

budsjetterte veksten for sesongen.

Varelagerets omlgpshastighet blir malt for varene pa sentrallageret. Dette er et finansielt mal. Det er
essensielt a fglge med pa omlgpshastigheten for a sgrge for at kapitalbindingen pa lager ikke blir for

hgy. Omlgpshastigheten er konfidensiell slik at vi ikke har fatt innsikt i denne.
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6. ANALYSE AV NILLE

De sentrale prosessene gjennomgatt i kapittel 5 pavirker driften i Nille. | det pafglgende kapittelet blir
det foretatt en analyse av de sentrale omradene, med fokus pa deres utfordringer. Utfordringene
medfgrer konsekvenser som blant annet vil kunne pavirke informasjonsdelingen, koordineringen,

datagrunnlaget og produkttilgjengeligheten i butikk.

6.1 NETTVERKSDESIGN I NILLE

Nille har samlet anskaffelse og distribusjon av varer slik at det er et hovedkontor for Nille som tar
relevante avgjgrelser. Ved at Nille er sentralisert kan det bidra til mer klarhet i prosesser samtidig som
man kan utvikle spisskompetanse innen forskjellige aktiviteter. Individuelle forskjeller mellom
butikkene kan veere en utfordring i et sentralisert selskap, ettersom beslutninger blir tatt sentralt og

ikke av butikksjefene som kan sitte pa mye lokalkunnskap.

Hovedkontoret har to ulike lokalisasjoner, der lager og logistikk er lokalisert pa Vestby, mens de andre
administrative funksjonene er lokalisert pa Kolbotn. Dette stiller stgrre krav til god kommunikasjon for

en effektiv samkjgring, ettersom de ikke er samlokaliserte.

Pa en annen side har Nille kun ett lager, som er sentrallageret i Vestby. Lokaliseringen i Vestby s@grger
for at lageret er naerme Moss Havn og Oslo Havn, der en stor andel av varene mottas. Med lastebil fra
Moss Havn til sentrallageret i Vestby er det kun 21 km. For varer som ankommer Oslo Havn er det 42
km til lageret. Den korte avstanden sgrger for effektiv og rask pafylling av varer pa lageret nar
skipsforsendelser har ankommet havnen. For varer som ankommer sentrallageret med lastebil er ogsa
Vestby en gunstig lokasjon. En stor andel av varene som ankommer med lastebil kommer via Sverige.
Nar varene skal distribueres videre ut til butikkene ligger lageret i naerhet til lokalisasjonen til en stor

andel av butikkene som er pa @stlandet, opp mot halvparten av alle Nille butikkene.

Ved a ha ett sentrallager blir lagerholdskostnadene mindre enn ved a ha flere lager. Et aggregert lager
gjor at lagerbeholdningen er samlet et sted. Dermed avtar behovet for sikkerhetslager ved at de kun
trenger a ha ett samlet, og ikke ett for hvert lager. | tillegg blir gjerne svinn og ukurans redusert samtidig
med at handteringskostnadene blir mindre. Ved a ha ett lager vil ogsa anleggskostnadene reduseres

grunnet stordriftsfordeler.

Den inngaende transportkostnaden blir lavere ved & ha et sentrallager, men til gjengjeld gker den

utgaende transportkostnaden. Med 350 butikker spredt over hele landet er avstanden til flere butikker

-53-



stor fra sentrallageret. Figur 6.1 viser alle Nille butikkene. Butikkene er spredt fra blant annet Kirkenes,

Hammerfest og Lakselv i nord, til Mandal i sgr.

Figur 6.1 Oversikt over Nille sine butikker

De spredte butikkene fgrer til at de utgdende transportkostnadene gker, og til en lengre ledetid for
butikkene som er lokalisert langt unna sentrallageret. Normal ledetid fra sentrallageret og ut i butikk
varierer ut ifra lokalisasjonen til butikken. P34 @stlandet er distribusjonsledetiden opptil 4 dager, mens
det for Nord- Norge er opptil 6 dager. Dette er illustrert i Figur 6.2, som viser Nille sine distribusjons
ledetider og “best practice” distribusjonstider.

Nille sine distribusjons ledetider

Klokkeslett pa degnet
12345678 910111213 14151617 18192021 22 23 24

Dag1 Butikk mottar ordreforslag

Dag2 Butikk behandler ordre forslag

Dag 3 Varen kan plukkes

Dag 4 Varen kjeres ut og levers @stlandet
Dag 5 Varen kjgres ut og levers Sgr Norge
Dag 6 Varen kjores ut og levers Nord Norge
Dag7

Best practice distribusjons ledetider

Klokkeslett pa dggnet
12345678 910111213 141516 17 1819 20 21 22 23 24
Dag 1
Dag 2
Dag3

Figur 6.2 Ledetider distribusjon (basert pa figur fra PowerPoint gitt av Nille 2020)

Den gkte ledetiden grunnet avstanden fra sentrallageret til butikkene, vil resultere i en redusert
responstid. For a sikre at samtlige butikker har de riktige varene i butikk, til riktig tid, er Nille avhengig
av god planlegging og koordinering. Ifglge Nille har kundeatferden endret seg, ved at kjgp i sesonger

gar tettere mot sesongslutt. Dette gjgr det utfordrende a vite kvantumet av varer man skal sende ut.
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Med lang ledetid til blant annet butikker i nord kan dette skape utfordringer dersom det er behov for
etterfylling av varer. | ledetiden for distribusjonen kan varebehovet endre seg ytterligere. Dermed kan

den lange ledetiden skape utfordringer for riktig vareforsyning til butikk.

For Nille vil det veere gnskelig @ ha et antall lageranlegg som bidrar til 8 redusere de totale
logistikkostnadene, som ogsa forbedrer responstiden. De totale logistikkostnadene kan bli lavere ved
a ha flere anlegg grunnet bedre responstid og reduserte utgaende transportkostnader. Dette gjelder
kun hvis inntektene som fglge av flere anlegg, gker mer enn gkningen i de totale logistikkostnadene.
Selskapene ma se pa nytten av kortere responstid opp imot kostnadene. Nettverket til Nille er designet
til & passe med den strategiske posisjonen deres, og har derfor kun ett anlegg for & holde de totale

logistikkostnadene nede.

6.1.1. OUTSOURCING AV PRODUKSJON

Nille har valgt a outsource produksjon av varer til leverandgrer i Asia. Outsourcing av produksjonen til
lavkostland er attraktivt for Nille ettersom de har produkter med relativt lav variasjon i
produktvarianter, store produksjonskvantum og lav transportkostnad. Ved a samle produkter fra flere
leverandgrer i Asia i samme forsendelser reduseres de inngdende transportkostnadene til

sentrallageret.

Outsourcing av produksjonen gir stgrre risiko i forsyningskjeden enn ved en lokal forsyningskjede. Ved
a ha flere leverandgrer i Asia, istedenfor kun én, reduserer Nille noe av risikoen for avbrudd. Likevel
ligger flere av leverandgrene i samme omrade, slik at sannsynligheten er stor for at flere leverandgrer
blir rammet dersom fgrst en leverandgr blir rammet av naturkatastrofer, pandemier og lignende.
Koronaviruset som startet i Asia, gjorde at flere av Nille sine leverandgrer matte stoppe produksjonen.
Dette ga forsinkende leveranser til Nille. Med et sterkt fokus pa lave kostnader er Nille ogsa sarbare

for fluktuasjoner i transportpriser, endringer i tariff, handelsblokader og valutakurs.

Leverandgrene i Asia er fleksible med hensyn til volum pa bestillingene, men den lange ledetiden gjgr
at bestillingsvolum ma fastsettes relativt tidlig. Dette kan veere utfordrende i perioder med stor
etterspegrselsusikkerhet. Med den pagaende koronakrisen er etterspgrselen i butikk redusert, men
bestillingsvolum er fastsatt lang tid tilbake. Dermed kan store volum av varer bli liggende pa lager.
Endringer av volum pa bestillinger kan for en stor andel av varene kun endres for bestillingene som
skal ankomme om flere maneder. Koronasituasjonen endrer seg raskt og dermed blir ogsa
etterspgrselsusikkerheten stor. Den lange ledetiden gjgr etterspgrselsusikkerheten stgrre ettersom

beslutninger om bestillingsvolum ma tas lang tid i forveien.
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6.1.2. FORSYNINGSKJEDESTRATEGI

Nilles strategi med & vaere en lavpriskjede med et sterkt sesongpreg, gjgr at de har hyppige endringer

i varesortimentet. Dette krever at de har god kontroll og en integrert forsyningskjede.

Ettersom Nille er en lavpriskjede gnsker selskapet et fokus pa a veere effisiente i alle ledd. Dette viser
seg ved deres valg av leverandgrer og transportmetode som skip- og togtransport. De valgte
transportmetodene er mer kostnadsbesparende, men har lenger ledetid, enn om Nille skulle benyttet
seg av for eksempel flytransport. Videre har Nille valgt & ha ett sentralisert anlegg, i stedet for flere
anlegg. Dette gjgr at anleggskostnadene og lagerholdskostnadene blir lavere. Samtidig gker den

utgdende transportkostnaden grunnet lengre avstand fra anlegg til butikk.

6.2 KOORDINERING FOR A MAKSIMERE FORSYNINGSKIEDENS PROFITT OG

INFORMASJONSDELING

Hvert ledd i forsyningskjeden til Nille deler informasjon og tar hensyn til virkningene deres handlinger
har pa andre ledd. Ettersom Nille eier store deler av forsyningskjeden er muligheten og interessen for
a oppna koordinering hgy. Det er utfordrende, men med fokus fra alle involverte ledd er muligheten

stor for @ oppna koordinasjon.

Tiltak som innfgres for a bedre den totale profitten i forsyningskjeden kan ga utover enkelte ledd sin
profitt. Ved at Nille eier store deler av forsyningskjeden kan endringer bli lettere implementert enn
ved flere tredjeparter. Dermed blir interessen om a maksimere forsyningskjedens profitt sentral.
Samtidig kan kontrollen over forsyningskjeden gjgre at selskapet mister innspill fra andre perspektiver,

som kunne bidratt til forbedringer.

Nille drar nytte av a stor ha kontroll over forsyningskjeden ved at de bruker samme datagrunnlag for
utarbeidelser av prognoser og budsjetter. De bestemmer selv hvor mye som skal settes i produksjon
pa bakgrunn av deres egen informasjon, da de produserer en stor andel av varene selv. Dersom
uavhengige leverandgrer beregner etterspgrselen med bakgrunn i egen historikk, ville Nilles

forsyningskjede opplevd st@rre grad av piskesnert-effekten.

Transport og distribusjon av varer for Nille eies av en tredjepart. Samarbeid over en lengre periode har
gjort at selskapene har opparbeidet seg tillit. Transportselskapene har implementert teknologi som

samhandler med Nilles systemer for a tilrettelegge for informasjonsflyt mellom de involverte partene.

Nille jobber aktivt med informasjonsdelingen pa tvers av avdelingene i selskapet og ledd i

forsyningskjeden for @ kunne oppna bedre koordinasjon. Deres mgtevirksomhet bidrar til at
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avdelingene foretar handlinger pa lik linje, som er i forsyningskjedens beste interesse. De jevnlige
motene s@rger for at relevant informasjon for hver avdeling er forstatt og ikke blir forsinket eller
forvridd gjennom flere ledd. Ved a veere dynamiske skal Nille unngd manglende informasjonsdeling, og

oppna best mulig samspill og koordinering.

6.2.1. UTFORDRINGER VED NAVARENDE INFORMASJONSDELING

Gjennom samtaler med enkeltpersoner i ulike avdelinger har det blitt avdekket noen utfordringer ved
informasjonsdelingen i Nille. De langsiktige planene og prosessene har generelt sett god

informasjonsflyt, men ved endringer i de kortsiktige planene er informasjonsflyten en utfordring.

Nar endringer fra planlagt aktivitet endres, blir det ikke alltid videreformidlet til relevante parter. Dette
kan bade dreie seg om informasjon om tiltak iverksatt pa de kommersielle mgtene, men ogsa mindre
avgjorelser tatt av enkeltpersoner. Dette har resultert i en mangelfull kommunikasjonsstrgm mellom
avdelingene kategori, marked, vareforsyning og merchandise. De forskjellige avdelingene har ikke

alltid hatt tilgang til informasjon som er essensielt for riktig beslutningstaking.

Nille opprettet ett felles dokument for alle avdelinger for over to ar siden. Dokumentet skulle sgrge
for deling av informasjon pa et dypere niva enn den kommersielle planen, men fungerte ikke
tilstrekkelig for alle avdelingene. Dette ble ikke oppdaget ettersom dokumentet ikke ble testet fgr
lansering. De ansatte oppfattet dokumentet som komplisert og tungt a jobbe i. Dokumentet inneholdt
i utgangspunktet mye relevant informasjon, men brukervennligheten var ikke til stede. Det fgrte til
manglende og feil bruk av dokumentet. | stedet ble mye av arbeidet utfgrt manuelt i forskjellige

dokumenter, og uten felles rutiner.

| utgangspunktet skal alle endringer som blir gjort oppdateres fortlgpende i de felles dokumentene. |
hektiske perioder har dette blitt nedprioritert. Dokumenter som krever manuelt arbeid, er utsatte ved
at manglende oppdatering av dokumentet gjgr at informasjonsdelingen blir svekket. Dette kan
potensielt skape utfordringer for vareforsyningen til butikk. Flere dokumenter gjgr det mer
tidkrevende a finne aktuell informasjon. Nille har selv innsett at det er et problem, og de har derfor

arbeidet med en ny felles arbeidsbok den siste tiden.
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6.2.2. DEN NYE ARBEIDSBOKEN

Den nye arbeidsboken skal bedre informasjonsdelingen slik at alle avdelinger har relevant informasjon

tilgjengelig.

Den nye arbeidsboken har fatt tydeligere retningslinjer for bruk. En person har hovedansvaret for
dokumentet, og har dermed ansvaret for at dokumentet er oppdatert med korrekt informasjon. Dette
vil gi mindre tvil om arbeidsoppgaver og ansvarsomrader. Det sgrger ogsa for dokumentet blir tilegnet
fokus ettersom en person har ansvar for 38 nd bestemte resultater med dokumentet. Ved mangler i
dokumentet vil personen med hovedansvaret kunne bli ansvarliggjort. Dette vil veere med a sikre at

informasjonen til enhver tid skal vaere korrekt.

| kontrast til de tidligere dokumentene genereres ca. halvparten av informasjonen automatisk fra ERP-
systemet til Nille. Det vil gjgre dokumentet mindre utsatt for menneskelige feil, og dermed sgrge for

presis informasjon. De automatiske prosessene bidrar ogsa til en ressurs- og tidsbesparelse.

Ved 3 kun ha ett dokument istedenfor flere skal det bli enklere a finne frem til relevant informasjon.
Videre vil det redusere tvil om hvilken informasjon som er gjeldende. Ved at alle avdelinger har fatt
innfgring i den nye arbeidsboken samt retningslinjer for bruk, vil dette forhapentligvis gjgre at alle
avdelinger benytter arbeidsboken. Arbeidsboken blir oppdatert fortlgpende som gjgr at Nille blir

mindre sarbare ved fravaer, ettersom all informasjon skal veere tilgjengelig for alle.

| den nye arbeidsboken er det fremdeles informasjon som ma legges inn manuelt. Dermed er det
fremdeles mulig @ redusere tidsbruken ytterligere ved a fa automatisert mer av informasjonen.
Tidligere var vareplassering integrert i ERP-systemet slik at man kunne se tidligere kampanjer varen
var med i, samt vareplassering i kampanjen. Dette viser igjen at det er rom for forbedring og
automatisering i deres nye Igsning. Da det kun er en person som har hovedansvaret for arbeidsboken
og formidlingen, er Nille sarbare dersom den ansvarlige skulle bli fravaerende. Dersom arbeidsboken
hadde veer fullt integrert i et eksisterende datasystem ville all informasjon veert tilgjengelig til enhver

tid.

6.2.3. UTFORDRINGER FOR VAREFORSYNINGSAVDELINGEN

Vareforsyningsavdelingen har ansvar for store deler av den utgaende logistikken. De skal sgrge for at
den malsatte servicegraden i butikk blir opprettholdt, i tillegg til at varepafyllingen skal tilrettelegge
for at det visuelle uttrykket i butikkene er mest mulig likt. For & kunne gjgre dette er

vareforsyningsavdelingen avhengig av et godt datagrunnlag for prognosene, salgshistorikk,
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varebeholdning i butikk og pa lager, oversikt over butikkategorisering, samt oversikt over planlagte

kampanjer og sesonger.

De forskjellige butikkene er kategorisert fra XS til XXL, men denne kategoriseringen mangler flere
detaljer som har pavirkning for optimal vareforsyning. En svakhet ved dagens Igsning er mangelen pa
en oversikt over utseende til butikkene, innredning og konkret areal. Selv om to butikker er
kategorisert likt kan det vaere store forskjeller pa utforming. Dermed kan optimal vareforsyning veere

ulik for de to butikkene for at de skal oppna samme servicegrad og likt visuelt uttrykk.

En annen utfordring er at AGR kun viser beholdningen for av varer som er i varesortimentet i butikk.
Dette gjgr at vareforsyningsavdelingen ikke har oversikt over utgatte varer som fortsatt er i butikk.
Dermed kan butikkene risikere a fa et bredere vareutvalg enn det som i utgangpunktet var planlagt.
Som en konsekvens far ikke vareforsyningen, sammen med marked og merchandise, laget en plan for
a selge de utgatte varene. Dette kan fgre til et hgyere varelager og stgrre lagerholdskostnader for
butikkene. Med en oversikt over de utgatte varene ville Nille kunne fremmet de som et substitutt til

eksisterende varer. Dette ville bidratt til hgyere omlgpshastighet og frigjort plass i butikkene.

6.3 UTFORDRINGER MED PROGNOSER

For de faste varene blir prognosene generert automatisk ved AGR. Den ansvarlige kategorisjefen ma
deretter kontrollere forslagene manuelt og ta hgyde for sesongfaktorer, trender og kampanjer. Det
manuelle arbeidet er en kontrollfunksjon som skal sikre mer presise prognoser. Manuelt arbeid gj@r at
det brukes tid og ressurser som kunne vaere unngatt, i tillegg til at sjansen for menneskelige feil er til
stede. Denne prosessen kunne blitt ytterligere automatisert slik at datagrunnlaget for de automatiske

genererte prognosene ogsa tar hgyde for pavirkende faktorer for etterspgrselen.

For sesongvarene varierer varesortimentet fra ar til ar, og dette gjgr det vanskelig a estimere
varebehovet. Awik mellom budsjettert etterspgrsel og faktisk etterspgrsel fgrer til overlagring og
underlagring av varer. Ved a benytte et bedre datagrunnlag og prognoser i stedet for kun budsjett, vil
Nille kunne avdekke varebehovet mer presist. Selv om sesongvarene varierer vil de kunne

sammenlignes, slik at en prognose kan bli laget for a estimere etterspgrselen.

Avvik mellom budsjettert kvantum og etterspgrsel av sesongvarer males ikke. De far derfor ikke
oversikt over den faktiske etterspgrselen etter utsolgte varer. Dette gjgr at Nille ikke vet hvor store de
tapte inntektene er, samtidig som datagrunnlaget for de fremtidige periodene blir mer upresist.
Avviket og upresist datagrunnlag kan fgre til over- og underlagringskostnader samtidig som

servicegraden blir pavirket. Dette blir forklart nzermere i de neste delkapitlene.
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6.4 DAGENS SERVICEGRADER

Ved avvik i prognosene eller ved en ikke-optimal vareforsyning vil det gi utslag i servicegradene.
Servicegraden blir fanget opp i en ukentlig rapport som lages av logistikkavdelingen og blir gjort
tilgjengelig for aktuelle avdelinger. Den ukentlige rapporten viser gjennomsnittlig servicegrad pa lager

og i butikk for alle Nille sine butikker.

6.4.1. OPPNADD SERVICEGRAD UKE 8

| uke 8 ble ikke malsatt servicegrad for noen kategorier oppnadd, verken for butikk eller pa lager. Dette
ser vi illustrert i servicerapporten for uke 8 i Tabell 6.1, som viser prosentvis maloppnaelse for de

forskjellige kategoriene.

Servicegraden blir regnet ut ved & trekke fra antall utsolgte varer fra antall varer, og dele pa antall
varer. Servicegraden i butikk for A-varer blir regnet ut ved at de 89 unike artikkelnumrene blir ganget
med de 350 butikkene Nille har. Det gir 31 150. Dersom 100 butikker er utsolgt for 45 artikkelnummer
innenfor A-varer blir servicegraden i butikk regnet ut ved a ta (31150-4500)/31150. Dette gir en

servicegrad pa 85,55%.

Butikk
Vare.Varekategori Al
Vare.Varegrupoe Al

Radetiketter .+ antallVarer antallUtsolgt ServicegradButikk Mal

AFAST 29 4541 @ 85,2 % 98 %
B FAST 760 37056 @ 85,8 % 96 %
CFAST 558 36752 @ 80,9 % 94 %
Totalsum 1407 78349 © 83,8% 95,3%
Lager SL_AK

Vare.Varekategori All
Vare.Varegrupoe All

Radetiketter v antallVarer antallUtsolgt ServicegradSL_AK Mal

AFAST 89 179 80,9% 95%
BFAST 760 131 @ 82,8% 90 %
CFAST 558 169 @ 69,7 % 85%
Totalsum 1407 317 @ 77.5% 88,3%

Tabell 6.1 Servicerapport for uke 8 (utklipp fra servicerapport sendt av Nille)
Oppnadd servicegrad var forholdsvis jevn mellom A- og B-varer, bade i butikk og pa lager. For C-varene
var servicegraden noe lavere. Avviket mellom malsatt krav og maloppnaelse er stor for samtlige

kategorier.

Den lave servicegraden for perioden skyldes at det er kjgpt inn for lite faste varer. Det har vaert en
trend de siste manedene, der antall utsolgte varer har veert gkende fra uke til uke. Fra uke 7 til uke 8

er det 100 flere varer som har blitt utsolgt.
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6.4.2. OPPNADD SERVICEGRAD UKE 14

| uke 14 ble heller ikke malsatt servicegrad for noen kategorier oppnadd, verken for butikk eller pa

lager. Dette ser viillustrert i servicerapporten for uke 14 i Tabell 6.2.

Butikk

Vare.Varekategori All 2

Vare.Varegruppe All v

Radetiketter -7 antallVarer antallUtsolgt ServicegradButikk
A FAST 92 3794 . 88,0 %
B FAST 739 24 094 . 90,5 %
C FAST 557 30916 . 83,9 %
Totalsum 1388 58804 @ 87,7%
Lager SL_AK

Vare.Varekategori All v

Vare.Varegruppe All v

Radetiketter -7 antallVarer antallUtsolgt ServicegradSL_AK
AFAST 92 1@ 772 %
B FAST 739 170 . 77,0 %
C FAST 557 169 . 69,7 %
Totalsum 1388 360 @ 74,1%

Mal

Mal

98 %
96 %
94 %
95,3 %

95 %
90 %
85%
88,3%

Tabell 6.2 Servicerapport for uke 14 (utklipp fra servicerapport sendt av Nille)

Servicegraden i butikk og pa lager er pavirket av den pagaende koronakrisen i denne perioden. | butikk

er servicegraden noe hgyere i uke 14 enn i uke 8. Dette skyldes trolig redusert etterspgrsel og dermed

redusert salg i samtlige butikker. Dermed blir faerre produkter i butikk utsolgt i denne perioden. Pa

lageret er servicegraden redusert noe for denne perioden. Dette skyldes at Nille far lite inn pa lager fra

Kina ettersom koronakrisen har gjort at leveransene har blitt forsinket.

6.4.3. HVA SKAL TIL FOR A OPPNA MALSATT SERVICEGRAD?

Maltallene for de forskjellige varekategoriene er satt forholdsvis hgyt. Avviket mellom oppnadd

servicegrad og malsatt servicegrad er stor. Figur 6.3 viser historisk servicegrad i butikk, hvor man ser

at dette har veert tilfellet de siste manedene.

Figur 6.3 Historisk servicegrad i butikk (utklipp fra servicerapport sendt av Nille)
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Ved en gjennomgang av servicegradene for hver enkelt butikk i uke 14, er det ingen butikker som
oppnar malsatt servicegrad i noen av kategoriene. Dermed er servicegraden for lav i samtlige Nille

butikker.

For 3@ oppna de malsatte servicegradene ma antall utsolgte varer reduseres. | Tabell 6.3 vises totalt
antall utsolgte varer i butikk for hver kategori dersom maltallene skal oppnas. Tallene er basert pa

antall varer i hver kategori for uke 8.

Totalt for alle butikker

Maltall |Maltall totalt antall utsclgte varer
A-FAST 0,98 623
B-FAST 0,96 10640
C-FAST 0,94 11718

Tabell 6.3 Totalt antall utsolgte varer i butikk for G oppnd mdlsatt servicegrad

Avviket mellom oppnadd antall utsolgte varer og det som skal til for & na malsatt servicegrad er stor.
For A-varer ma totalt antall utsolgte varer reduseres med 3 918. Utsolgte varer er i dag 628,9% stgrre
enn gnsket malsatt servicegrad. B-varer er 258,3 % stgrre enn gnsket mal og ma derfor reduseres med
26 416 utsolgte varer. For C-varene er antall utsolgte varer 213,6 % stgrre enn gnsket mal, slik at antall

varere utsolgt ma reduseres med 25 034.

Malsatt servicegrad kan nas gjennom ulike kombinasjoner. Dersom alle butikker er utsolgt for like

mange varer, viser Tabell 6.4 hvor mange utsolgte varer hver butikk kan ha.

Pr. butikk
Mal utsolgt i snitt Faktisk utsolgt snitt |%-vis avvik
A-FAST 1,78 12,97 628,89 %
B-FAST 30,40 105,87 248,27 %
C-FAST 33,48 105,01 213,64 %

Tabell 6.4 Antall utsolgte varer per butikk

Alternativt kan gnsket servicegrad ogsa oppnas dersom faerre butikker er utsolgte for varer. Dette vil
tillate at enkelte butikker som er utsolgt kan ha flere varer de er utsolgte for. Dette er mindre aktuelt
ettersom servicegraden ogsa males for hver enkelt butikk. Dermed ville det resultert i at malsatt

servicegrad ikke oppnas i enkelte butikker.
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6.4.4. UTFORDRINGER VED SERVICEGRADER

Malsatt servicegrad ble bestemt under en annen ledelse for flere ar siden. Nille har ikke kunnet gi en
begrunnelse pa hvorfor og hvordan maltallene for servicegraden er bestemt. Det er viktig at maltallene
for servicegrad er satt bevisst slik at den optimale produkttilgjengeligheten maksimerer forventet

profitt. Servicegraden har ikke blitt fulgt opp etter eierskiftet og endringene i organisasjonen.

Etter samtaler med Nille kommer det frem at fokuset pa servicegrad har gkt noe i senere tid. Dette gir
de tro pa at servicegraden pa sikt vil gke. For a bedre servicegraden skal Nille gjgre en manuell
gjennomgang av varesortimentet og datagrunnlaget i ERP-systemet. Da Nille byttet ERP-system
forsvant utgardatoene for en stor andel av varene. Dette fgrte til at varer som var ansett som utgatt,

ble liggende i systemet som utsolgte aktive varer. Dette har vaert med pa a redusere servicegraden.

Lang ledetid, og dermed lang tid for a gjgre tiltak er en stor utfordring for Nille. Servicegraden for en
uke gjenspeiler ofte det som har blitt planlagt og bestemt for flere maneder siden. Grunnet den lange
ledetiden far ikke Nille iverksatt tiltak tidsnok ved avvik. Dersom det er bestilt inn for lite varer kan det

ta lang tid a etterfylle varer. Dermed blir servicegraden pavirket i lang tid.

En annen utfordring har vaert et for bredt varesortiment. Ved & redusere antall varelinjer, vil Nille fa

bedre kontroll. Det vil kunne bli enklere a optimalisere vareflyten med et mindre varesortiment.

6.4.5. KOSTNADER VED ULIKT SERVICENIVA

Det er kostnader forbundet ved a ha et hgyere serviceniva. For a dekke etterspgrsel som overstiger
prognosene kan Nille ha et stgrre varelager bade pa lager og i butikk. Alternativt kunne Nille bedret
servicegraden i butikk ved a forflytte varer mellom butikker. Ettersom det er varer med lav verdi, vil

kostnaden ved a forflytte varen vaere for store til at det er Isnnsomt.

Kostnaden ved a gke servicenivaet er hovedsakelig knyttet til et stgrre varelager. Det vil palgpe stgrre
lagerholdskostnader og gkt kapitalbinding, sa lenge omlgpshastigheten er den samme. Ettersom Nille
betaler for varene allerede ved lasting i Kina, er tiden fra betaling av varene til de blir omsatt lang.

Dette kan skape utfordringer med likviditeten og vil forsterkes med et stgrre lager.
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6.5 UTFORDRINGER MED DAGENS PRESTASJONSMAL

Logistikkavdelingen er sentral for at Nille skal lykkes med sine strategier. Avdelingen har flere
prestasjonsmal som brukes jevnlig. Malene er spesifikke og enkle a forsta. Dette synliggjgr justeringer
de forskjellige ansvarsomradene ma iverksette. Ved at logistikkavdelingen oppnar sine prestasjonsmal,
vil ogsa de andre avdelingene ha en betydelig stgrre sjanse for 3 oppna sine mal. Dette vil bidra til et
bedre totalresultat. Arbeidet med 3 generere resultatene fra prestasjonsmalene er tidkrevende.
Logistikkdirektgren ma anskaffe dataen manuelt fra de forskjellige systemene fgr informasjonen kan

bli videreformidlet til andre avdelinger.

Dekningsgraden er et mal som enkelt lar seg justere. Justeringen kan pavirke salget og inntektene.
Hver avdeling har en controller som er medansvarlig ved fastsettelsen av dekningsgraden for
produktene. Dermed blir det lettere & kunne identifisere hvor forbedringsmulighetene ligger og
iverksette tiltak. Dekningsgrad og varelagerets omlgpshastighet er av finansiell art. Det er mange
faktorer som spiller inn pa et finansielt maltall, slik at ansvarsomradene kan bli diffuse ved ensidig
fokus pa det finansielle. Det er derfor viktig med en balanse mellom finansielle og ikke-finansielle

prestasjonsmal.

o

Manglende prestasjonsmal i flere av avdelingene gjgr det utfordrende a gi gode indikasjoner pa
hvordan avdelingen presterer. Det kan vaere utfordrende a finne gode prestasjonsmal for enkelte
avdelinger. Dette gjelder for blant annet kategoriavdelingen som tar beslutninger om innkjgp flere
maneder fgr varene ankommer. Det er lang tid fra en beslutning blir tatt til resultatet viser seg.
Dermed kan det bli vanskelig a forsta hvilke tiltak som skal iverksettes for a bedre prestasjonsmalet pa
kort sikt. Pa lang sikt kan erfaringer gjort fra malene i en periode brukes ved planlegging for pafglgende

perioder.

Uten klare mal kan Nilles ansatte utilsiktet bli pavirket i negativ retning. Prestasjonsmal vil kunne gi de
ansatte motivasjon til a jobbe hardere eller mer effektivt. Pa en annen side kan det a gjgre malene til
insentiver fgre til feil fokus. De ansatte kan bli for fokusert pa de spesifikke malene, og ikke de
tilhgrende arbeidsoppgavene og ansvaret rundt. Prestasjonsmalet skal i hovedsak vzere et veiledende

mal for a hjelpe de ansatte og Nille til 3 bedre seg som en helhet.

Uten prestasjonsmal kan det bli vanskeligere for avdelingsledere og ledelsen 3 ta avgjgrelser. Malene
kan gi en indikasjon pa om avgjgrelsen er ngdvendig, er for riktig avdeling eller vil bidra til det gnskede

formalet. Prestasjonsmal kan skape en trygghet ved a ha konkrete tall a vise til ved beslutningstaking.
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6.6 PRODUKTTILGJENGELIGHET

Overlagring og underlagring av varer medfgrer kostnader. For Nille er gode prognoser og budsjetter
essensielt grunnet hyppige endringer i varesortiment, samt en lang ledetid for etterfylling for flere av
deres butikker. Dermed blir det viktig & optimalisere vareforsyningen ut i butikk for & balansere
kostnadene ved overlagring og underlagring. Dette for & opprettholde optimal produkttilgjengelighet.

En mangelfull informasjonsdeling kan forsterke kostnadene knyttet til overlagring og underlagring.

6.6.1. OVERLAGRING

Nille har hatt flere tilfeller der kvantum ut i butikk for enkelte varer har veert betydelig st@rre enn
etterspgrselen. Dermed har man i teorien to valg; enten lagre produktene til en ny sesong eller selge

varene til en rabattert pris.

Lagerholdskostnadene ved & lagre en pall med varer fra en sesong til en annen er stor i forhold til
verdien pa varene til Nille. Nille har estimert at en pall med varer koster kr. 2700 a lagre fra en sesong
til en annen. Handteringen av selve nedpakkingen av varene samt transport til lagringslokalisasjonen
er store kostnadsdrivere. Grunnet de store kostnadene mot varens verdi har Nille besluttet at ingen
varer skal sendes tilbake til sentrallageret fra butikk. Nedpakkslagrene skal ogsa fases ut, slik at de pa

sikt ikke lenger skal eksistere.

For a redusere overskuddskvantumet i butikkene skal varene bli forsgkt solgt giennom alternative
Ipsninger som ekstra markedsfgring, bedre plassering i butikk, og rabatterte priser. De rabatterte
prisene er spesielt viktig for a fa solgt sesongvarer mot slutten av sesongen. Dersom rabatten er stor

nok har det vist seg at kunden er interessert selv om sesongen er ferdig.

6.6.2. UNDERLAGRING

Til tross for at Nille gnsker a ga tomme for sesongvarer ved sesongslutt, er det likevel gnskelig & ha
varen tilgjengelig lengst mulig i den aktuelle sesongen, slik at Nille far solgt varer kunden etterspgr.
Det gjgres ettersom de ikke skal tape navaerende salg, men ogsa sgrge for at kunden kommer tilbake

for fremtidige salg.

Endringer i kjgpsatferd har gjort at kjgp av sesongvarer skjer tettere mot sesongslutt. Dette gir
utfordringer for riktig vareforsyning ettersom en stor andel av salget skjer i Igpet av fa dager. Dermed
ma volumet inn til butikk i stgrre grad veere bestemt i forkant istedenfor a etterfylle nar behovet
oppstar. Ved stgrre etterspgrsel enn antatt kan den lange ledetiden gjgre at Nille ikke rekker a gjgre

tiltak for a etterfylle tidsnok.
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Ved at de gar tom for en vare kunden etterspgr, er det potensielt et tapt salg der kunden ender med

a ikke kjgpe noe i butikken. Alternativt finner kunden et substitutt i butikk med bedre eller darlige

dekningsgrad enn det opprinnelig tenkte produktet. Kjgpsopplevelsen til kunden kan ogsa ha

innvirkning pa fremtidige salg ved at kunden ikke kommer tilbake.

6.6.3. EKSEMPEL MED OVER- OG UNDERLAGRINGSKOSTNADER

Dersom en butikk har for mange eller for fa varer av et produkt medfgrer dette over- og

underlagringskostnader.

innkjgpspris og salgspris.

| Tabell 6.5 er et fiktivt eksempel med fem ulike varer med estimert

Varebeskrivelse ¢ = Innkj@pspris p = Salgspris til sluttkunde [Dekningi% Dekning i kr

Paskeegg NOK 33.00 | NOK 55.00 40%| NOK 22.00
Paskeservietter NOK 6.25 | NOK 25.00 75%| NOK 18.75
Paskekylling NOK 20.70 | NOK 69.00 70%| NOK 48.30
Kubbelys NOK 19.50 | NOK 39.00 50%| NOK 19.50
Paskegodt NOK 31.50 | NOK 45.00 30%| NOK 13.50

Tabell 6.5 Varebeskrivelse, innkjgpspris, salgspris og dekning

For & beregne overlagringskostnaden har det blitt estimert en rabatt i to scenarioer ved sesongslutt,

der rabatten i scenario 2 er stgrre enn rabatten i scenario 1. Scenario 2 viser en sterkt redusert pris,

da de gnsker & selge ut varen helt etter endt sesong. Dette er illustrert i Tabell 6.6.

Varebeskrivelse Rabatt ved rabattert pris s = Salgspris ved rabatt Dekning ved rabatterte priser
Scenario 1 Scenario 2 Scenario 1 Scenario 2 Scenario 1 Scenario 2
Paskeegg 25% 40%| NOK 41.25 | NOK 33.00 | NOK 8.25 | NOK -
Paskeservietter 25% 80%| NOK 18.75 | NOK 5.00 | NOK 12.50 | NOK  (1.25)
Paskekylling 25% 80%| NOK 51.75 | NOK 13.80 | NOK 31.05 | NOK (6.90)
Kubbelys 30% 60%| NOK 27.30 | NOK 15.60 | NOK 7.80 |NOK  (3.90)
Paskegodt 20% 40%| NOK 36.00 | NOK 27.00 | NOK 4.50 | NOK (4.50)

Tabell 6.6 Varebeskrivelse, rabatt, salgspris ved rabatt og dekning

Over- og underlagringskostnadene for de enkelte varene er presentert i Tabell 6.7. For & beregne

underlagringskostnaden beregner man det marginale tapet fra det navaerende salget ved a ikke ha

varen kunden etterspgr. Ved beregning av overlagringskostnaden far vi to ulike scenarioer, avhengig

av hvor mye varen rabatteres.

Varebeskrivelse Underlagringskostnad Overlagringskostnad
Scenario 1 Scenario 2
Paskeegg NOK 22.00 | NOK (8.25) | NOK -
Paskeservietter NOK 18.75 | NOK (12.50) | NOK 125
Paskekylling NOK 4830 | NOK (31.05) | NOK  6.90
Kubbelys NOK 19.50 | NOK (7.80) | NOK  3.90
Paskegodt NOK 13.50 | NOK (4.50) | NOK  4.50

Tabell 6.7 Over- og underlagringskostnad for de ulike varene
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Ved scenario 1 er fortsatt rabattert pris hgyere enn innkjgpspris. Dette gjgr at de overlagrede varene
med rabatt fremdeles kan selges med fortjeneste. Over- og underlagringskostnaden ved scenario 2
viser at det er betydelig kostnader ved a ikke treffe pa kvantum ut i butikk. Kostnaden forsterkes
dersom en butikk har overlagring av en vare, samtidig som en annen butikk har underlagring av den
samme varen. | et slikt tilfelle ma varer selges rabattert i butikken med overlagring istedenfor a bli
solgt til ordinzerpris i butikken med underlagring. Som de to ulike scenarioene viser, har
realiseringsprisen mye a si for overlagringskostnaden. Ved a selge varen til en hgyere realiseringspris

vil overlagringskostnaden reduseres.

6.6.4. EKSEMPEL: USIKKER ETTERSP@RSEL, OPTIMALT ORDREKVANTUM OG FORVENTET PROFITT

For Nille er etterspgrselsusikkerheten til flere av varene hgy. Ved a ta hensyn til usikker etterspgrsel i
prognosene og avgjgre optimal produkttilgjengelighet kan profitten gke, istedenfor a ikke ta hensyn til
usikker etterspgrsel. | Tabell 6.8 er det et fiktivt eksempel der etterspgrselsfordelingen for
sesongproduktet “paskeservietter” for én butikk er estimert. Bestillinger foretas i kvantum pa 75
enheter. | tabellen er pi sannsynligheten for at etterspgrselen er lik D; og P er sannsynligheten for at

etterspgrselen er mindre eller lik Di.

Kumulativ sannsynlighet for Sannsynlighet for
Etterspgrsel Di Sannsynlighet p/ etterspgrsel er Dieller mindre (Pi) |etterspgrsel stgrre enn D(1-Pj)

75 0.02 0.02 0.98
150 0.06 0.08 0.92
225 0.12 0.2 0.80
300 0.17 0.37 0.63
375 0.22 0.59 0.41
450 0.16 0.75 0.25
525 0.12 0.87 0.13
600 0.07 0.94 0.06
675 0.04 0.99 0.01
750 0.01 1.00 0.00

Tabell 6.8 Ettersparselsfordeling for pdskeservietter

Forventet etterspgrsel etter paskeservietter er 383,25. Dersom man ikke hadde tatt hensyn til den
usikre etterspgrselen ville man bestilt 375 paskeservietter, som er narmeste hele kvantumsintervall
til forventet etterspgrsel. Siden etterspgrselen er usikker er det 59% sannsynlighet for at

etterspgrselen er 375 eller mindre. Dermed vil en ordre pa 375 enheter resultere i en CSL pa 59%.

Ordrekvantumet som skal bestilles avhenger av over- og underlagringskostnaden. Innkjgpsprisen pa
paskeserviettene er kr. 6.25, salgsprisen er kr. 25 og redningsverdien er kr. 5. Dermed blir
overlagringskostnaden kr. 1.25 per enhet og underlagringskostnaden kr. 20 per enhet. Den forventede

profitten ved a bestille 375 paskeservietter blir 7 095 kr.
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For a bestemme om man skal bestille 450 paskeservietter i stedet, kan man se pa virkningen av a kjgpe
75 ekstra enheter. Disse vil bli solgt dersom etterspgrselen er 450 eller mer. Er etterspgrselen lavere
ma antall usolgte ekstra enheter bli solgt til redningsverdi. Det er en sannsynlighet pa 41% for a selge

mer enn 375 stk, og en sannsynlighet pa 59% for a selge mindre enn 375.

Tabell 6.9 viser det forventede marginale bidraget for hver ekstra bestilling av 75 paskeservietter. Frem
til 600 enheter er dette bidraget positivt, mens det blir negativt etter. Dermed blir optimal

ordrestgrrelse 600 enheter. Dette gir en forventet profitt pa kr. 7 991,46.

Ordre av ekstra 75 enheter |Forventet marginal fordel |Forventet marginal kost Forventet marginal bidrag Forventet profitt
375| NOK 885.94 | NOK 34.69 | NOK 851.25 | NOK 7,091.31
450 NOK 576.56 | NOK 55.31 | NOK 521.25 | NOK 7,612.56
525| NOK 349.88 | NOK 70.43 | NOK 279.45 | NOK 7,892.01
600| NOK 181.13 | NOK 81.68 | NOK 99.45 | NOK 7,991.46
675| NOK 82.69 | NOK 88.24 | NOK (5.55) | NOK 7,985.91
750| NOK 20.25 | NOK 92.40 | NOK (72.15) | NOK 7,913.76

Tabell 6.9 Forventet marginalt bidrag for ekstra enheter

Det optimale ordrekvantumet pa 600 enheter vil maksimere profitten. Ved ta hensyn til den usikre
etterspgrselen og dermed bestille mer enn den forventende etterspgrselen vil profitten gke for Nille.
Av Figur 6.4 fremgar forventet profitt som en funksjon av ordrekvantum. | dette tilfellet vil det gi
optimal CSL pa 94,12% og en produktdekning pa 99,47 %. Dersom over- og underlagringskostnaden

endres, vil ogsad optimal produkttilgjengelighet endres.
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Figur 6.4 Forventet profitt som en funksjon av ordrekvantum
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6.6.5. EKSEMPEL: OPTIMAL CSL FOR SESONGPRODUKTER MED EN ENKELT BESTILLING | SESONG

Det er et forhold mellom gnsket CSL og over- og underlagringskostnader for sesongprodukter. |
eksempelet nedenfor tar vi for oss et fiktivt eksempel for & bestemme optimal CSL og optimalt
ordrekvantum. Eksempelet er med sesongvaren “paskekylling”, som fremgar i kapittel 6.6.3, for én
butikk. Varen har ikke videre levetid etter endt sesong, og bestillingen foretas med en enkelt bestilling.
Overlagringskostnaden er tatt utgangspunkt i scenario 2 hvor prisen er sterkt rabattert for a selge ut
varen. Forutsetning for eksempelet er at ingen varer til overs fra tidligere sesong er brukt for & dekke
etterspgrsel i denne sesongen. Videre har det blitt satt et standardavvik pa 50 enheter, og

gjiennomsnittet av normalfordelt etterspgrsel er 250 paskekyllinger.

Ved over- og underlagringskostnad pa henholdsvis kr. 48,30,- og kr. 6,90,- pr. enhet vil det optimale
syklusserivcenivaet veere 87,5%. Ved dette nivaet vil det optimale ordrekvantumet bli 308
paskekyllinger, til tross for at forventet etterspgrselen er 250 paskekyllinger. Siden
underlagringskostnaden er mye stgrre enn overlagringskostnaden i dette tilfellet, er det bedre a
bestille mer en forventet etterspgrsel for & dekke den usikre etterspgrselen. @kningen i
ordrekvantumet til 308 enheter vil gi en gkning pa 4,86% i den forventede profitten for én butikk i

Nille.

Kvantumet som er forventet overlagret og underlagret er et resultat av bestillingspolitikken. Forventet
overlagring og underlagring, total overlagringskostnad, total underlagringskostnad og forventet profitt

ved ulike bestillingskvantum fremgar i Tabell 6.10.

Ordrekvantum =250 0 =300 0* =308 0 =350
Forventet overlagret 20 54 61 100
Forventet underlagret 20 4 3 0
Total overlagringskostnad NOK 137.64 | NOK 373.74 | NOK 421.20 | NOK 692.93
Total underlagringskostnad MNOK 936.45 | NOK 201.21 | NOK 146.98 | NOK -
Forventet profitt NOK 10,973.72 | NOK  11,500.05 | NOK 11,506.48 | NOK 11,361.57

Tabell 6.10 Over- og underlagring ved forskjellig ordrekvantum

Ved bestilling av 250 enheter, som er gjennomsnittlig normalfordelt etterspgrsel, vil butikkens antall
forventede overlagrede enheter veere 20 stk eller en underlagring av 20 enheter. Dersom butikken,
med bakgrunn i beregningene i fgrste avsnitt, gnsket &3 naerme seg optimalt ordrekvantum ved a
bestille 300 enheter, ville forventet antall overlagrede enheter gkt til 54 enheter. Derimot ville
forventet antall underlagrede bli redusert til 4 enheter. Kostnadene blir sterkt redusert, som skyldes
at underlagringskostnadene er vesentlig hgyere enn overlagringskostnadene. Dermed er det mer

Ipnnsomt a bestille opp mer av varen for a dekke den usikre etterspgrselen.
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6.6.6. FORBEDRE LONNSOMHETEN

Som vist i eksemplene ovenfor har over- og underlagringskostnader en direkte pavirkning pa optimalt
syklusserviceniva og Ignnsomhet. For @ forbedre Ignnsomheten kan Nille gke redningsverdien pa
usolgte varer. Dette vil gke det optimale syklusservicenivaet. En gkt redningsverdi pa varene som er
usolgt vil gjgre at Nille kan tilby en hgyere produkttilgjengelighet og dermed gke profitten, ettersom
kostnaden ved overlagring blir redusert. En annen mulighet er a redusere det marginale tapet ved
underlagring, noe som vil tillate et lavere optimalt syklusserviceniva. Dette kan Nille gjgre ved a tilby
kunden et substitutt. Ved at det er alternativer tilgjengelig for 8 mgte kundens behov tillater det en

reduksjon i overskuddslageret i slutten av sesongen.

For & fastsette det optimale syklusservicenivaet bgr Nille se pa forholdet mellom over- og
underlagringskostnaden. Dersom forholdet mellom over- og underlagringskostnaden blir mindre, vil
optimal produkttilgjengelighet gke. Ettersom Nille trolig har hgyere underlagringskostnader enn
overlagringskostnader, bgr Nille ha en hgyere produkttilgjengelighet enn en butikk med lavere

underlagringskostnader.

| eksemplene ovenfor kommer det frem en annen viktig faktor for a forbedre Ipnnsomheten. Ved a
redusere etterspgrselsusikkerheten vil det bli enklere for ledelsen a tilpasse tilbud og etterspgrsel, slik
at over- og underlagring blir redusert. Dette kan gjgres ved a redusere ledetiden for ordrer slik at ordre
kan bli satt gjennom sesongen, eller bruke en tilbyder med kort ledetid for etterspgrsel som overstiger
prognosene. For Nille vil usikkerheten i etterspgrselen ogsa kunne bli redusert ved & forbedre

prognosene.
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6.6.7. PAVIRKNING AV FORBEDREDE PROGNOSER

Dersom Nille kan forbedre ngyaktigheten av prognosene vil forventet antall overlagrede og

underlagrede enheter bli redusert, og forventet profitt vil gke. Dette illustreres i Tabell 6.11, hvor

profitten endres nar ngyaktigheten pa prognosene forbedres, malt med standardavvik pa prognosefeil.

Eksempelet tar for seg varen “paskekylling” i en butikk.

o = Standardavvik prognosefeil |O* = Optimalt ordrekvantum |Forventet overlagret |Forventet underlagret |Forventet profitt
90 354 110 6| NOK 11,052.32
70 331 85 4| NOK 11,279.58
50 308 61 3| NOK 11,506.84
30 285 37 2| NOK 11,734.11
10 262 13 1| NOK 11,961.37
0 250 0 0] NOK 12,075.00

Tabell 6.11 Forventet profitt og ordrestgrrelse ved varierende prognosengyaktighet

De forskjellige optimale ordrekvantaene genererer samme inntekt, til tross for nedgang i kvantum.

Mindre avvik fgrer til nedgang i kostnadene som dermed fgrer til gkningen av profitten. Med Nilles

350 butikker vil resultatet av a kunne forbedre ngyaktigheten av prognosene for hele selskapet spare

dem for store kostnader. Dette forholdet kan illustreres som vist i Figur 6.5.

Forventet overlagring

Forventet profitt

Forvventet underlagring

Standard avvik prognosefeil

Figur 6.5 Variasjon i profitt og lager med prognosengyaktighet (Chopra, S. & Meindl, 2016)
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7. MULIGE FORBEDRINGSOMRADER

Med bakgrunn i kartleggingen og analysen av Nille som fremgar i kapitlene 5 og 6 har det blitt avdekket
noen utfordringer i selskapet. | dette kapittelet vil det bli foreslatt mulige forbedringer for sentrale
omrader. Det har ikke blitt foretatt en gkonomisk vurdering av forslagene da dette vil kreve tilgang pa

data vi ikke har tilgjengelig.

7.1 UTVIKLE FLERE PRESTASJONSMAL

Ved 3 lage flere prestasjonsmal vil Nille kunne male niva og utvikling pa flere omrader enn ved dagens
prestasjonsmal. Det er viktig at prestasjonsmalene har en hensikt og samsvarer med deres strategi.
Valg av prestasjonsmal ma styres av om det er enkelt & innhente data til malingene, samtidig som de

gir gode indikasjoner pa utvikling i logistikkeffektivitet og servicekvalitet.

Det er essensielt at prestasjonsmalene kan males effektivt og at de fortlgpende kan fglges med pa.
Ved & integrere prestasjonsmalene i eksisterende systemer vil man kunne fa en dynamisk
presentasjon. Dette vil forhindre manuelt arbeid ved at sentrale personer kan fglge med pa
prestasjonsmalene fortlgpende istedenfor at en ansvarlig person ma sende resultatene til aktuelle

personer. Dette vil ogsa gi mer presise data ved at prestasjonsmalene til enhver tid er oppdaterte.

7.1.1. PRODUKTTILGJENGELIGHET

Tabell 7.1 viser en oversikt over forslag til flere prestasjonsmal for produkttilgjengelighet til Nille for

sesong- og kampanjevarer.

Ngkkeltall Prestasjonsmal Periode Maleenhet
Servicegrad for Produktdekning Per uke %
sesongvarer pa lager og i

butikk

Antall utsolgte dager i X dager utsolgt Per sesong X

sesong

Kampanjesluttsalg Solgte / Leverte Manedlig %

Tabell 7.1 Forslag til prestasjonsmdl - produkttilgjengelighet

Nille maler na kun servicegrad for faste varer. Ved a ha en malsatt servicegrad for sesongvarer vil de
kunne optimalisere produkttilgjengeligheten. Dette gjgres basert pa forholdet mellom over- og
underlagringskostnader. Med hgye underlagringskostnader i forhold til overlagringskostnader, bgr

produkttilgjengeligheten vaere hgyere enn ved lavere underlagringskostnader.
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Et annet ngkkeltall er antall utsolgte dager i sesong. Dette vil gi en god indikasjon pa hvor godt de har
truffet med datagrunnlaget i prognosene og vareforsyningen til hver enkelt butikk. | tillegg vil det
kunne gi en indikasjon pa den faktiske etterspgrselen. Dette kan vaere utfordrende a fange opp, men
ved a lage et estimat basert pa salget i sesong kan etterspgrselen for de utsolgte dagene estimeres.

Dette kan senere brukes aktivt til prognosearbeid og planlegging av nye sesonger.

For kampanjevarer kan antall solgte varer sammenlignes med antall leverte varer til butikk. Det vil gi

en indikasjon pa hvor mye butikken eventuelt sitter igjen med etter endt kampanje.

7.1.2. KUNDEVERDI

Tabell 7.2 viser forslag til prestasjonsmal for a gi en indikasjon pa kundeverdien.

Ngkkeltall Prestasjonsmal Periode Maleenhet

Hvor stor andel er | Antall handlende kunder / | Daglig, ukentlig %
handlende kunder av | antall besgkende kunder

totalt antall

bespkende kunder i

butikk

Gjenkjpp av faste Antall kjgp av vare X / Antall | Manedlig eller | %
varer: Hvor ofte kjgper | handler gjort hos Nille Kvartalsvis

kunden den samme

varen igjen

Kundelojalitet

Hvor mange kunder Innflyt nye kunder — utflyt | Manedlig %-vis endring fra en
returnerer til Nille kunder. periode til neste

Hvor mange kunder | Gjentagende kunder /| Kvartalsvis %

returnerer til samme | totalt antall kunder
Nillebutikk

Tabell 7.2 Forslag til prestasjonsmal - kundeverdi

Prestasjonsmalene kan gi en indikasjon pa servicekvaliteten kunden oppfatter. Hvor mange kunder
som handler av de som er besgkende, vil gi en indikasjon pa hvor attraktiv butikken er. Dette kan
brukes til a vurdere om endringer kan gjgres i for eksempel utforming, hete hyller og kampanjer for at
butikken skal bli mer attraktiv. Ved store forskjeller mellom butikker bgr arsaker til dette undersgkes

naermere.

Gjenkjgp av faste varer baseres pa data fra kundeklubben til Nille. Dette maltallet kan bidra i
etterspgrselsprognoseringen  ved at  repeterende kigp reduserer  variansen pa

etterspgrselsusikkerheten.
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Hvor mange kunder som returnerer til Nille kan avhenge av flere faktorer. Servicen de ansatte gir
kunden, det visuelle uttrykket i butikken eller produkttilgjengeligheten kan vaere med a avgjgre om

kunder returnerer til Nille.

7.1.3. OPPFATTELSE AV EFFEKTIV BUTIKKDRIFT

Tabell 7.3 viser et forslag til et prestasjonsmal for a se pa butikksjefens oppfattelse av sentrallagerets

evne til 3 tilrettelegge for effektiv butikkdrift.

Ngkkeltall Prestasjonsmal Periode Maleenhet
Butikksjefenes Statistikk fra intern | Manedlig / Kvartalsvis | Krav om minimum
oppfattelse av undersgkelse prosentoppnaelse: X %

sentrallagerets evne til

a tilrettelegge for

effektiv butikkdrift
Tabell 7.3 Forslag til prestasjonsmal - effektiv butikkdrift

Tidligere hadde hver enkelt butikksjef ansvar over innkjgp til butikk. Flere av butikksjefene sitter med
mye kunnskap om sine lokale markeder. Ved at selskapet er rigid og sentralisert har butikksjefenes
muligheter blitt innskrenket og kunnskapen de besitter blir i mindre grad brukt. Prestasjonsmalet vil gi
en indikasjon pa om butikksjefene er forngyde med sentrallagerets beslutninger for a drive effektiv

butikkdrift.

7.2 INTERNT FOKUS

For at prosesser skal fungere optimalt er det essensielt at det internt fokuseres pa en helhetlig drift.

Gode styringssystemer og rutiner er essensielt for at arbeidsoppgavene og malene skal oppnas.

7.2.1. INNF@RE RUTINER OG STANDARDER SOM ALLE MA F@LGE

Ulike ansvarsomrader for de ansatte gjgr at det blir flere systemer og dokumenter som er sentrale i
arbeidet. For a sgrge for at alle har tilgang til relevant data og informasjon bgr det jobbes i samme

system eller integreres i ERP-systemet.

For at systemene skal kunne brukes effektivt bgr det sgrges for tilstrekkelig oppleering i systemene.
Det er ogsa viktig a opprettholde kompetansen pa systemene og s@rge for at eventuelle nye funksjoner
blir benyttet. Dette kan gjgres ved a tilby kursing i program og systemer for de ansatte, enten ved
forespgrsel eller oppsatte foredrag fra ledelsens initiativ. Systemene som benyttes bgr testes grundig

f@ér de blir anvendst, slik at man reduserer sjansen for feil og manglende funksjoner i systemet. | tillegg
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bgr systemansvarlig tilrettelegge for tilbakemeldinger slik at systemet kan tilpasses behov slik at det

blir mer optimalt & bruke for de ansatte.

Nille bgr videre innfgre rutiner og standarder som gjgr at de ansatte pa tvers av avdelinger og ansvar,
utfgrer arbeidsoppgavene pa lik linje. Ved & opprette et digitalt rutinebibliotek vil de ansatte kunne
lese seg opp ved a sgke etter aktuell problemstilling. Rutinebiblioteket kan inneholde maler og
retningslinjer for systemer, kontaktinformasjon til leverandgrer samt eksempler pa hvordan typiske

situasjoner bgr |gses. Dette kan bidra til mer effektiv bruk av systemene.

7.2.2. KOORDINERINGSTEAM

Ved 3 danne et koordineringsteam som har ansvar for koordinering, implementering og oppfalging av
tiltak vil koordinasjonen i forsyningskjeden bedres slik at fokuset pa forsyningskjeden sitt beste
ivaretas. Dette kan bedre informasjonsdelingen slik at alle avdelinger har tilgang til relevant
informasjon for a ta riktige beslutninger. Et dedikert team vil sgrge for at koordinering blir et

fokusomrade og dermed prioriteres.

Koordineringsteamet bgr besta av ansatte fra de forskjellige avdelingene. Det vil ogsa veere en fordel
om Asia-kontoret blir representert i koordineringsteamet. Dette vil bidra til et bedre samspill ved at
synspunkter fra ulike perspektiver blir tatt hensyn til for & forbedre prosesser. For at
koordineringsteamet skal fungere er det essensielt med god kommunikasjon og tillit mellom de

involverte partene.

Det er viktig at fordelene som kommer ved koordinasjonen deles rettferdig for at alle skal ha insentiv

til & fortsette samarbeidet.

7.3 KARTLEGGING AV BUTIKKER

Nar vareforsyning styres sentralt, stiller det krav om detaljert informasjon om hver enkelt butikk. Et
system der sentrallageret far mer konkret informasjon om hver enkelt butikk vil kunne gi positive
effekter for Nille. Ingen butikk har den samme lokale etterspgrselen og de forskjellige butikkene har
ogsa ulik utforming. For at samtlige butikker skal fa optimalt kvantum ved vareforsyning er det
ngdvendig at vareforsyningsavdelingen har mer konkret informasjon om hver enkelt butikk. Dette vil

forhindre at butikken enten blir overfylt eller ser tom ut.

Dette kan gjgres ved a lage spesifikke oversikter over butikkinnredningen for hver enkelt butikk.

Oversikten ma inneholde blant annet antall vegghyller, hete soner og gulvplasseringer. Det kan brukes
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til 3 angi et laveste niva av hvert artikkelnummer som alltid ma vaere i hyllen i den enkelte butikk, slik

at det visuelle uttrykket skal vaere likt i samtlige butikker.

Videre ma det ogsa undersgkes hvilke produkter som selger godt i de forskjellige butikkene, evaluere
resultatene og dermed differensiere butikkene fra hverandre. Dette vil kunne bidra til a frigjgre plass

for nye produkter eller produkter som har hgyere salgsvolum, og dermed ogsa bidra til a selge mer.

Med spesifikke oversikter over hver butikk vil det dermed tas hensyn til den enkelte butikk sin
utforming, lokal etterspgrsel i tillegg til andre aktuelle parametere som tas hensyn til ved vanlige
ordreforslag. Dette vil gjgre at hver enkelt butikk har optimale maksimum og minimum lagernivaer.
Disse verdiene kan igjen brukes til & lage prognoser og anbefalte ordreforslag basert pa de

lagerverdiene som er ngdvendig for a fylle tilgjengelig plass for et gitt artikkelnummer.

Det kan veere tidkrevende 3 bade lage de spesifikke oversiktene og a anvende den tilgjengelige
informasjonen. Nille ma kartlegge butikkene pa en effektiv mate. Dette kan gj@res ved at kategori- og
merchandiseavdelingene lager definisjoner pa innredningene i butikk. Med klare definisjoner vil hver
enkelt butikksjef kunne kartlegge sin egen butikk. Dette vil gjgre at kartleggingen av de 350 butikkene

kan bli gjort i Igpet av en relativt kort tidsperiode.

Den spesifikke oversikten over hver butikk vil gjgre at det er mye informasjon tilgjengelig for a
optimalisere vareforsyningen. Samtidig vil det vaere tidkrevende for de ansatte i vareforsyningen a
undersgke hvordan hver enkelt butikk er utformet, fér man korrigerer og genererer ordreforslagene
ut i butikk. Dersom dette kan bli automatisert og integrert i deres eksisterende datasystem vil det
veere tidsbesparende. Dermed vil den spesifikke oversikten kunne bidra til at hver enkelt butikk far et

mer optimalt kvantum ved vareforsyning uten at det krever betydelig mer tid.

7.4 RULLERENDE BUDSJETTERING FOR MINDRE AVVIK | PROGNOSER

Som et tiltak for & kunne treffe bedre med sine budsjetter for sesongvarer, kan Nille 3 ga fra den
tradisjonelle budsjetteringen til en rullerende budsjettering. Metoden kan frigjgre tid slik at det kan
fokuseres pa andre kjerneomrader, som drift, da budsjettet jobbes med jevnt over aret i stedet for
over en lengre periode mot slutten av aret. Det vil veere en dynamisk lgsning som gjgr at Nille kan
oppdatere budsjettene dersom forutsetningene i markedet endrer seg. Dette gjgr at selskapet kan

reagere, tilpasse seg raskere og redusere avvik.

Denne type budsjettering kan begrense risiko for Nille ettersom de far tilpasset seg det sykliske

markedet de opererer i. Dermed kan de bidra til selskapet treffer bedre med prognosene sine. Dette
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vil igjen kunne gi et bedre datagrunnlag for fremtidige prognoser og budsjetter, som kan fgre til at

Nilles omsetning gker.

Ved bruk av rullerende budsjettering er det en fare for at det blir fokusert for mye pa de kortsiktige
malene, da man jobber periodisk med budsjettet. Det er derfor viktig at Nille fokuserer pa de
langsiktige malene i forsyningskjeden samtidig. Det vil dermed kunne vaere fornuftig a bruke rullerende
budsjettering som et supplement til den tradisjonelle budsjetteringen, i stedet for a ga helt bort fra

den tradisjonelle metoden.
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8. KONKLUSJON

| arbeidet med kartleggingen og analysen har vi sett at det stilles hgye krav til forsyningskjeden grunnet
det sterke sesongpreget og kampanjeperioder. De hyppige endringene i varesortimentet stiller hgye
krav til god styring av forsyningskjeden. Det vil alltid veere usikkerhet knyttet til etterspgrselen, slik at
et avvik mellom tilbud og etterspgrsel er uunngaelig. Handtering av avvik og fokus pa hvordan disse

kan reduseres i fremtiden er essensielt.

Nille har gjennom mange ar opparbeidet en robust forsyningskjede basert pa erfaring og tillit. Dette
har skapt et godt grunnlag for a kunne handtere omstillinger i forbindelse med kampanjer og sesong.
Den inngdende logistikken er veletablert, og kontoret i Asia har en viktig rolle for koordineringen. Den
veletablerte inngaende logistikken gjgr at logistikkavdelingen i Vestby kan planlegge og handtere inn-

og utgdende varer fra sentrallageret effektivt.

En ordrestyrt produksjonsstyring passer godt med Nilles strategi, ettersom de har lang ledetid pa store
deler av deres sortiment. Den lange ledetiden krever planlegging av fremtidige perioder basert pa et
godt datagrunnlag. Varene de omsetter er av en karakter som gjgr at kundene forventer at de er

tilgjengelig i butikk. Fokuset pa a veere effisiente gjenspeiles i valget av deres nettverksdesign.

Nille har en godt fungerende forsyningskjede, med stor kontroll over kjeden. Dette gj@r at interessen
av a maksimere forsyningskjedens profitt star sentralt. For 8 kunne oppna dette er det ngdvendig med
god koordinering og informasjonsflyt. Ved de ukentlige kommersielle mgtene har ledergruppene fokus
pa a veere koordinerte. Mgtene skal sgrge for at de involverte partene har ngdvendig og oppdatert
informasjon. De ukentlige operative mgtene sikrer enighet om kampanjer og sesonger. Bade de
kommersielle og operative mgtene er viktige for at Nille kan korrigere og iverksette tiltak ved avvik og

endringer. Nille gir inntrykk av at de har fokus pa informasjonsdeling, da det er essensielt for driften.

Det er mange systemer og dokumenter for a tilrettelegge for deling av korrekt informasjon. Systemene
og informasjonsflyten fra fabrikk til sentrallager virker a vaere godt tilrettelagt. Det gjelder ogsa
samarbeidet med transportselskapene for distribusjon av varene ut til butikk. For den utgaende
logistikken har det veert utfordringer med informasjonsdelingen. Flere systemer og dokumenter har

skapt ulike arbeidsmater. Dette har bidratt til usikkerhet knyttet til hvor informasjon er tilgjengelig.

Arbeidsmatene og rutinene baerer preg av endringer i strategi og organisasjonen, som fglge av nye
eierskap. Nye arbeidsmater og systemer har blitt innfgrt uten testing og opplaering. Manglende testing
har fgrt til at det ikke har blitt oppdaget at enkelte systemer ikke fungerer i praksis. Dette har gjort at

ansatte har falt tilbake til gamle rutiner eller skapt alternative arbeidsmater.
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Vi mener at Nille ikke har fornyet seg i takt med endringene i selskapet. Et eksempel pa dette er
servicegradene. Det malsatte kravet er fastsatt under annen ledelse, og har ikke blitt endret siden. Det
er dermed tvilsomt at det malsatte kravet gjenspeiler optimal produkttilgjengelighet. | tillegg har
endringene i selskapet skapt et tomrom hvor de ansatte ikke har visst eksakt hvilke og hvordan
systemer og dokumenter som skal benyttes. Arbeidsmatene har blitt forsgkt tilpasset av de ansatte
selv nar de har oppdaget behov for endringer. Dette har resultert i en svakere koordinering mellom

avdelingene grunnet manglende informasjonsdeling.

Den nye arbeidsboken skal bedre informasjonsflyten mellom avdelingene sentralt. Arbeidsboken er
fortsatt avhengig av manuelt arbeid. Boken vil bidra i en positiv retning, men det er vanskelig a si om
det er den riktige Igsningen uten a kunne se effektene i etterkant. Dersom Nille kan automatisere og
integrere hele arbeidsboken i ERP-systemet vil det vaere tidsbesparende, informasjonen blir mer

tilgjengelig og mer presis.

Som en konsekvens av mangelfull informasjonsdeling kan datagrunnlaget ha blitt svekket. | tillegg
sitter vi igjen med et inntrykk av at Nille ikke tar i bruk all data de har tilgjengelig. Dette har fgrt til at
prognoser og budsjettering har blitt basert pa et mindre presist grunnlag. Dermed gker sjansen for
stgrre avvik mellom faktisk og budsjettert etterspgrsel. Ved a fokusere pa tiltak for & bedre
informasjonsflyten internt, slik at datagrunnlaget blir bedre utnyttet, vil varelageret kunne reduseres
samtidig som produkttilgjengeligheten bedres. Nille bgr ha fokus pa & finne optimal
produkttilgjengelighet og ordrekvantum. Ved & ha et mer bevisst forhold til over- og

underlagringskostnadene samt etterspgrselsusikkerheten, vil det bidra til & gke profitten.

| arbeidet har vi fatt dannet et overblikk over hvordan forsyningskjeden til Nille fungerer fra innkjgp til
varene blir omsatt i butikk. Totalinntrykket vi sitter igjen med er at forsyningskjeden i all hovedsak
fungerer bra, hvor mange prosesser er godt innarbeidet. Vi har likevel sett at de har noen utfordringer.
Utfordringene vi har avdekket ligger internt i selskapet, hovedsakelig i hvordan avdelingene jobber
sentralt. Dette er positivt ettersom det er lettere a pavirke og endre, enn eksterne faktorer. Ved a
fokusere pa utfordringene vi har identifisert i kapittel 6 samt forbedringsomrader foreslatt i kapittel 7,
mener vi Nille kan bedre informasjonsdelingen og koordinering i forsyningskjeden. Dette vil bidra til et
mer presist datagrunnlag, gkt bevissthet rundt egne prestasjoner og redusere avvikene mellom

produksjon og faktisk etterspgrsel.
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9. VIDERE ARBEID

Vi har i denne oppgaven kartlagt Nille for a forsta hvordan forsyningskjeden er organisert og hvordan
sentrale prosesser for logistikken foregar. Med hard konkurranse i markedet har vi sett at det stiller
krav om gode interne prosesser. | videre arbeid kunne det veert interessant & ga dypere inn pa
prosesskartlegging og prosessanalyser for a definere prosessene bak det Nille gjgr, se hvem som er
ansvarlige, hvilke standarder den etterlever og hvilke kriterier prosesser skal males pa. Dette vil kunne
veere med pa a identifisere forbedringsomrader og optimalisere prosessene slik at Nille blir mer

effektive.

Videre kunne det vaere interessant a8 se om den nye arbeidsboken har bidratt til bedre
informasjonsdeling i Nille. Samtidig kunne man kartlagt effektene boken har gitt, og sammenlignet
med tidligere prestasjoner i selskaper. Da vil man kunne fatte konklusjoner om arbeidsboken er riktig
Igsning for Nille, for a sikre informasjonsdeling. Dette vil riktignok kreve at utforsker har tilgang til mer
sensitiv informasjon for & kunne sammenligne de historiske prestasjonene opp imot resultatene gitt

av arbeidsboken.

Bidraget vart om innfgringen av flere prestasjonsmal danner ogsa grunnlag for videre arbeid med a

etablere et balansert prestasjonsmaling system.
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