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Syftet med denna uppsats & att forsoka presentera ett séit att
arbeta med kvalitetsbristkostnader, som l6éser flera av de problem
som namns i litteraturen, samt att undersbka om problemen &ven
kan pavisas empiriskt.

Uppléagget bygger i princip patvadelar och baseras pa en teoretisk
undersokning som mynnar ut i fem problemstaliningar. Forst gors
en teoretisk syntes, for att na fram till en arbetsmodell av normativ
karaktar och sedan gors en kvalitativ undersokning, for att pavisa
att utgangspunkternatill modellen &r pavisbara dven empiriskt.

Den teoretiska bakgrunden till uppsatsen ligger i klassisk litteratur
inom omradet. For att finnaldsningar pa de problem som namndes
deladesdeini 5 kategorier. For varje typ av kategori undersoktes
teoretiskt foreslagna ldsningar och verktyg.

Den empiriska delen bygger framst pa sekundéardata ur foretagets
interna databas. For att fa 6vergripande koppling och tolka
resultaten har dven en kontinuerlig dialog forts pa foretaget.

Det finns aminstone fem problem med kvalitetsbristkostnader i
dagslaget. Forekomsten och storleken av problemen skiljer
troligen mellan olika foretag. Pa fallforetaget kunde flera problem
observeras. Losningar till problemen kan &terfinnas i teorin och
bor kunna kombineras till en sammansatt arbetsgang. Ett forslag
presenteras | uppsatsen. Arbetsprocessen & intressant i som
utgangspunkt for en intern diskussion angaende bristkostnader,
men dven som utgangspunkt vid utformning av berakningssystem.
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The purpose of the thesisisto try to synthesise awork process that
solves several of the problems mentioned in the literature, as well
astoinvestigate if the problems can be confirmed empirically.

The thesisis build upon five general problems regarding Cost of
Poor Quality measurements. First a synthesis was conducted of the
theoretical solutions to the problems, reaching awork process.
Then the problems behind the model were examined qualitatively
at alocal manufacturing facility, to give the model better empirical
foundation.

The theoretical background liesin the classical books written on
the subject. Scientific articles were mainly used, to find solutions,
to the stated problems.

The empirical data mainly consists of datafrom the internal
database. But also some informal interviews were conducted to
increase the reliability of the study.

There are at |east five problems mentioned with the measurements
in the literature, though the extent of the problems at specific
companies may vary. At the studied facility several problems were
observed. The theoretical solutions ought to be possible to
combine. A suggested synthesis is presented in thisthesis. We
suggest this model might be used as starting-point, for internal
discussions regarding the Cost of Poor Quality measurement, but
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Att definiera kvalitet i enkla termer & inte |&tt, &ven om det & ett ord som vi dagligen
anvander for att beskriva var omvarld. Om nagot haller hog kvalitet & det sjavklart positivt,
men déaremot varierar egenskaperna som ger hog kvalitet fran forema till foremd. Mat med
hog kvalitet smakar antagligen béttre &n mat av 13g kvalitet, men smak har inget med
kvaliteten pa en bil att géra. Pa samma sétt ar kvalitet en subjektiv uppfattning som varierar
fran person till person. Att vi uppskattar olika typer av kléder och att alla inte géar kladda
likadant & bara ett exempel.

| likhet med den vardagliga definitionen av kvalitetsbegreppet, finns det inte nagon riktigt
konkret definition av kvalitet for foretag. Problemet ligger i att finna en generellt applicerbar
forklaring, som fangar alla aspekter som bor inga Forfattarna inom kvalitetslitteraturen
anvander sig av olika definitioner. De &r i stort sett ense om att begreppet kvalitet i ala fall
bor ha sin utgangspunkt i kundens forvantningar. Det som vidare kan utl&sas 6vergripande, ar
att kvalitet uppkommer vid interaktion mellan kunden, produkten och leveranttren i ett
komplext system. Nar vi exempelvis képer en bil, tar vi inte bara hansyn till bilens
egenskaper, utan vager ocksa in faktorer som tillgang pa reservdelar, service och bemétande.
(Bergman & Klefg6 2001)

For foretag ar kvalitet en viktig dimension. De som g tar hansyn till kvalitet riskerar att helt
slas ut. Det var detta som skedde nar Japan borjade kommaikapp Amerikai slutet av 70-talet.
Da fick foretagsekonomer upp 6gonen for japanska kvalitetsstyrningsprocesser och det skrevs
under kort tid mycket litteratur inom omradet. Foretag har sedan arbetat med att implementera
kvalitetsstyrning under de senaste 20 &ren. | dagslaget ligger inte langre fokus pa hur
kvalitetsstyrning ska inforas, utan snarare pa hur befintliga system ska utvecklas. Nya
forbéttrade metoder har framkommit och manga kvalitetsbegrepp har utokats. (Bergman &
Klefgd 2001)

Problemet med kvalitetsstyrning & att det fordrar hangivenhet, tAlamod och tid. Offensiv
kvalitetsutveckling innebéar ett sténdigt forbéttrings- och utvecklingsarbete (Bergman &
Klefso 2001). Det géler att hela tiden forsoka se problem ur nya infallsvinklar. Svarigheten
ligger inte i vad folk kanner till om kvalitetsledning utan snarare i vad de tror att de verkligen
kan och bemaéstrar. Foljande citat av Philip B. Crosby exemplifierar lite latsamt
problematiken.

Citat Crosby (1988A)

"Kvalitet har mycket gemensamt med sex. Alla gillar det. (Givetvis under vissa
omstandigheter). Allakénner pasig, att de forstér det (Aven om deinte vill forklarasig). Alla
tror, att genomforandet bara handlar om att folja naturliga bendgenheter. (Néar allt kommer
omkring klara vi oss pa nétt satt). Och naturligtvis upplever de flesta att alla problem pa det
hér omradet orsakas av andra. (Om de bara tog sig tid att gora saker rétt). | en varld dar
hélften av alla dktenskap slutar med skilsmassa, kan man verkligen ifrégasitta sadana har
férmodanden.”

De klassiska forfattarna inom omradet menar att kvalitetsstyrningen bor baseras pa
uppskattningar av kostnaderna for problem med kvalitet — kvalitetsbristkostnaden. Flera



bendmner &ven kostnaden kvalitetskostnad, men eftersom kvalitet i sig inte medfor kostnader
ar detta en felaktig bendmning. (Berman & Klefg6 2001, Harrington 1999) For att fora ut
vikten av kvalitetsarbetet till hela organisationen & monetéra uppskattningar i reella pengar
det basta séttet. Kostnaden kan vidare relateras direkt till omséttningen, antalet anstéllda eller
kostnad per kvadratmeter, for att askadliggora problemens omfattning. (Juran 1988)

Kvalitetsbristkostnader & fortfarande aktuella och relevanta. Exempelvis satsade regeringen i
Singapore 1998 40 miljoner dollar, for att forsoka fa foretag verksamma i landet att infora
kvalitetskostnadsberakningar. Enligt de ursprungliga uppskattningarna skulle satsningen leda
till besparingar stérre an 12 miljoner dollar om aret. (Harrington 1999)

Nér det géller kvalitetsbristkostnader antas allmént vissa samband gélla. Bland annat brukar
ofta kostnaden kontroller av tillverkade produkter, stéllas emot kostnaden for fel och defekter.
Detta resonemang leder i sin tur till att den optimala nivan &terfinns nagonstans i mitten. Vid
lagom mangd kontroller minimeras summan av kostnaderna. Moderna anhéngare av TQM-
filosofin menar daremot att kvalitet ska vara det centralai verksamheten. Kvalitet handlar inte
bara om att uppfylla de specifikationer som stéllts upp, utan snarare om att leva upp till eller
Overtraffa kunders forvantningar. Detta leder i sin tur till hdgt kundvéarde och tillfredstallel se,
vilket & nodvandigt for hdllbara langsiktiga relationer. For att nd detta ma menar de vidare
att kvalitetsbristkostnaderna minimeras vid 0% fel, eftersom detta &en medfér att
kontrollkostnaderna minimeras. Finns det inga problem med felaktigheter i produktionen, sa
forsvinner samtidigt anledningarnatill kontroller. (Juran 1993)

1.2 Problemstallning

Uppskattningar av kvalitetsbristkostnaden & grundlégggande for delar av den strategiska
kvalitetsstyrningen. Nér kvalitetsbristkostnader diskuteras talas det mycket om kontroller,
forebyggande dtgarder och fel. Kostnadsmodellen som de flesta foretag utgar ifran, bygger pa
dessa grundlaggande kategoriseringar, som framst utvecklades for att fokusera pa defekter
inom produktionen. Hela manualer finns att tillga for vilka typer av kostnader, som bor ingai
berakningarna. Samtidigt & kvalitetsbegreppet i sig svart att definiera. Det ligger négot
markligt i att kvalitet & svart att definiera, medan kvalitetsbristkostnader & relativt
valdefinierade. Foretag som foljer de uppgjorda manualerna borde verkligen lyckas minimera
kvalitetsproblemen. Enligt TOM-anhéngare & laga kostnader for bristande kvalitet det
ultimata tecknet att foretaget gér bra, men for foretag kan problem kvarstd. Antingen & det s&
att kvalitetsstyrningens grund i bristkostnaden &r felaktiga och dess roll har spelats ut, eller sa
stér problemen att finna direkt i kalkylerna.

Det finns &minstone tre goda anledningar att berékna kvalitetsbristkonstanden. For det forsta
SA underléttar uppskattningarna den interna kommunikationen angdende kvalitetsfragor. Nar
alafér upp 6gonen for storleken av problemen i monetara termer, kommer naturligt en dialog
angdende forbéttringar att uppkomma. Den andra anledningen &r att berékningarna leder till
att kvalitetsforbattringar uppméarksammas och att avkastningen fran en eventuell forbéttring
kan uppskattas. Det tredje skélet att berdkna kostnaderna, ligger i att kalkylerna kan tjdna som
en detektor i kvalitetsarbetet. Kostnaderna och forbéttringsarbetet kan Gvervakas och métas.



Forfattare inom omradet har dvergripande pekat pa atminstone fem typer av problem som kan
uppsta vid berakningarna’. Problemen forekommer sikert i stérre eller mindre omfattning hos
enskilda foretag.

1. Att matningarna misslyckas beror ofta pd, att medarbetare har olika uppfattning om
vad kvalitetspristkostnaden & och varfor den bergknas. Ledningens uppfattning kan
skiljasig fran kvalitetsavdel ningens och 6riga medarbetares.

2. Kostnadsfunktionen pa foretaget inkluderar inte tillrackligt manga typer av kostnader,
vilket har till foljd att kostnaderna underskattas och méanga forbéttringar inte
uppmarksammas.

3. Den direkta méningen som utgor underlaget for berdkningarna, baseras inte pa
aktiviteter kopplade till kvalitetsbrister. Detta har till bland annat till foljd att
kostnaderna blir svéra att fordela vid kategorisering och att problem blir svara att
spara.

4. Arbetet med att sammanstélla kvalitetsbristkostnaden &r allt for kravande i jamforelse
med de positiva effekterna som den ger.

5. Mdlet att kvalitetsbristkostnaden ska leda till att forbéttringsm6jligheter upptacks,
uppfyllsendast i ett inledningsskede. Dérefter ger arbetet inte langre sarskilt mycket.

Forskning har syftat till att |6sa problemen. Bland annat har bristfunktionens sammansattning
undersokts (Moen 1998, Hamilton 1998), aktivitetsbaserade I6sningar presenterats (Tsai
1998, Ittner 2001) och vikten av att se Over sammanséitningen av funktionen betonats.
Sammantaget diskuteras vanligtvis framforallt ett problem i taget och i ganska teoretiska
ordalag. Det vore intressant att forsoka sammanfatta de verktyg som framkommit till en
modell, for hur arbetet med att kalkylera kvalitetsbristkostnader kan genomfoérasi praktiken.

Om en arbetsmodell som bygger pa problemen ska fungera, krévs for det forsta ocksa att
samma typ av problem verkligen kan observeras hos foretag. Om inte detta & fallet,
fasifieras hela den teoretiska grunden och modeller som bygger pa problemen kommer inte
att ha ndgot vérde.

1.3 Problemformulering

Hur skulle teoretiska verktyg, som loser problem med kvalitetsbristkostnadsberékningarna,
kunna sammanfattastill en praktiskt anvéandbar arbetsmodell?
Kan de grundl&ggande teoretiska problemen dven pavisas empiriskt?

1.4 Syfte

Syftet med denna uppsats & att forsoka presentera ett sdit att arbeta med
kvalitetsbristkostnader, som |0ser flera av de problem som ndmns i litteraturen, samt att
undersbka om problemen dven kan pavisas empiriskt.

1.5 Malgrupp

Arbetsmodellen som uppsatsen mynnar ut i har storst varde inom kvalitetsstyrningen, och &r
tankt att tjana som en utgangspunkt vid planeringen. Modellen och diskussionen & aven
intressant for 6vriga ledning och kan ge forbéttrad kommunikationen om kvalitetsfragor pa
foretag.

! Visserligen anvander ingen just denna kategorisering, men vi anser att den fangar problematiken val.



Eftersom uppsatsens lasare @ven utgors av magisterstudenter inom strategisk ledning, déar
kvalitetsstyrning inte behandlas sarskilt ingdende, laggs extra vikt vid den teoretiska
beskrivningen.



2 Metod

2.1 Overgripande metod

Problemformuleringen och syftet & tudelat, dels en teoretisk syntes och dels en empirisk
undersokning. For att finna problem som foreligger med kvalitetsbristkostnader, undersoktes i
forsta hand litteratur pa omradet. Utgangspunkten var klassisk litteratur, som ligger till grund
for kvalitetsstyrningen, skriven av ndgra av de storsta inom omradet (Juran, Freigenbaum,
Deming och Crosby), men dessutom vetenskapliga artiklar framférallt skrivna under de
senaste 10 aren, som handlade specifikt om bristkostnaderna. Den klassiska litteraturen gav
referensramen for bristkostnaden och satte in den i ett sammanhang, medan artiklarna syftade
till att undersdka och |6sa specifika problem med ber&kningarna. Artiklarna gav dessutom mer
aktuell koppling till problemen.

Utifran den teoretiska referensramen syntetiserades en arbetsmodell. Processmodellen &r att se
som ett fordag och en tolkning pa hur kvalitetsbristkostnadsberakningar skulle kunna
underlttas. Inspiration till den sammansatta arbetsgangen kom framforallt frén doktor Rune
M. Moen vid Institutet for trateknologi i Oslo, Norge, Wen-Hsien Tsal vid National Central
University, folkrepubliken Kina, professor Christopher D. Ittner fran University of
Pennsylvania och de kanske mest varenommerade namnen inom omrédet doktor Edwards W.
Deming och doktor J. M. Juran.

For att pavisa att problemen verkligen existerar, vilket ger visst empiriskt stod for modellen,
undersoktes kvalitetsbristkostnader hos Autoliv. Mekan AB i Héassleholm. Syftet med
undersokningen var att ta reda pa om problemen, som ligger till grund for processmodellen,
aven kan observerasi praktiken.

Kl ass sk Referens- Teoretisk

teori > ram, syntes
Problem

Nya och Empirisk

modeller L Gsningar undersokning

figur 21  Metodupplagg

2.2 Metodteoretiska beskrivningar

Uppléagget bygger i princip pa tva delar. Den teoretiska syntesen, som utgors av en teoretisk
andys for att nd fram till en arbetsmodell av normativ karaktér och den empiriska
undersokningen som utgdrs av en deduktiv kvalitativ undersokning.

For att sammanstélla teoretiska verktyg, kravs en analys av hur de fungerar och hur de bast
kopplar till varandra. Utgangspunkten ligger i de problem som identifierats och de verktyg
som |6ser motsvarande. Analysen utgors framst av i vilken ordning saker och ting [ampligen
bor utforas och dutsatserna utgdrs av den framtagna processmodellen for
kvalitetsbristkostnadsberdkningar.



Den empiriska undersokningen utgors av en fallstudie. Att undersokningen genomfoérdes
kvalitativt beror framst pa att fragestaliningen kréver djupare forstéelse, for vad som utgor
kvalitetsbristkostnader hos det enskilda foretaget och i detalj hur de genomfor berékningarna.

2.3 Teoretisk insamling

Den teoretiska insamlingen skedde genom sokning av litteratur i databaser sdsom LIBRIS,
Lovisa och ELIN. Genom att spara kédlor fann vi ganska snart vilka de klassiska
standardverken var. Framforallt anvandes Bergman och Klefsjos larobok " Kvalitet fran behov
till anvandnig” (2001), som utgangspunkt for att finna litteratur, eftersom den & relativt
aktuell och nyutkommen. Klassiskt material samlades inledningsvisin och studier paborjades.

For att fa aktuell koppling pa arbetet samlades dven vetenskapliga artiklar in, framst via
ELIN. Sokningar gjordes angdende kvalitetsbristkostnader (Cost of quality, COQ, Cost of
poor quality, CoPQ). Nér problem hade identifierats ur den klassiska litteraturen och de lasta
artiklarna, specificerades &ven sokningarna. Endast artiklar med hog trovérdighet refereras
och de viktigaste artiklarna, som arbetet bygger pd, & oberoende kritiskt granskade.
Litteraturen som anvands & nyanserad i den bemérkelsen, att de refererade artiklar behandlar
olika aspekter, &ven om de kopplas samman via liknande teoretiska utgangspunkter. Eftersom
kvalitetsomrédet & uppbyggt kring teoretiska metoder, skapade av ett relativt litet antal
personer ar dettainte sarskilt konstigt.

2.4 Empirisk insamling

Foretaget som vi valde att anvanda som fallforetag for var empiriska insamling heter Autoliv
Mekan AB och & ett helagt dotterbolag & Autoliv Inc. Anledningen till att detta foretag
valdes & flera Spontant kénde vi att en uppsats som behandlade kvalitet och
kvalitetsbristkostnader skulle passa bra in pa ett foretag verksamt inom fordonsindustrin, dar
kvalitetsbristkostnader generellt utgér en betydande del av omsattningen. En annan orsak till
valet av foretag var att det fanns ett intresse och |6fte om uppbackning nér det gallde den
empiriska insamlingen fran deras sida. Vidare sdg vi det som en utmaning att arbeta med ett
foretag som har problem inom omrédet, eftersom detta gav oss méjligheter att komma fram
till diverse forbattringsforsdag. Att Autoliv Inc. & en varldsomspdnnande koncern som de
flesta kanner till inverkade ocksa.

Efter diskussion med olika personer hos Autoliv Mekan, avgransades undersokningen priméart
till en specifik avdelning inom foretaget. Avdelningen som valdes heter P-28 och tillverkar
stolstrukturer till Volvos terrangbil XC 90. Det ansdgs att denna avdelning hade storst
problem med kvaliteten samtidigt som det fanns mest empiriska material insamlat har.

De teoretiska problemen som presenteras & av ganska generell karaktdr. Eftersom
undersokningen endast syftar till att pavisa problemen, kommer endast vissa aktiviteter
kopplade till kvalitetsbristkostnaderna att undersokas. En fullstandig genomgang skulle
visserligen visa hur stora problemen med kvalitetsbristkostnadsberdkningarna verkligen &r,
men ansags inte vara praktiskt genomforbart och sarskilt intressant.

Primardata utgors till storre delen av informella intervjuer med persona pa Autoliv Mekan
AB i Héasseholm. Vi har dar fort diskussioner och stdlt frégor till bland annat
produktionschefen, kvalitetschefen, ekonomichefen och diverse arbetsledare. Data utgors
framst av beskrivningar av interna rutiner och aktiviteter. Insamlingen har underlattats med



tanke pa att vi utfort storre delen av arbetet pa plats hos Autoliv Mekan. Om det har varit
n&got som vi undrat Gver nar nagon av intervjupersonerna inte funnits till hands har vi kunnat
na dem via telefon. Detta har dock lett till att inga nedtecknade intervjureferat kan refereras
till, vilket kan vara en nackdel for undersokningens tillforlitlighet. Vi har forsokt hala en
kritisk installning i mdjligaste man.

Sekundardata har under arbetets gang framst hamtats ur Autolivs interna databas. Vi anser
denna vara relativt palitlig eftersom det inte finns ndgon direkt anledning for foretaget att
samla falsk data. Den storsta risken ligger snarare i att vi, som inte kénner till foretaget
sarskilt val, kan ha missforstétt siffrorna. Viss sekundér data har dven férmedlats muntligt,
denna har l&gre trovardighet, men &ven hér finns ingen riktig anledning till falskhet.

2.5 Diskussion

Det & viktigt att fora en diskussion angdende problem med uppsatsens metod och
tillvagagangssétt. For att diskutera exempelvis validitet, reliabilitet, samt ge kritik av
metoden, kommer en detaljerad beskrivning av arbetsgangen, som har lett fram till uppsatsen
att presenteras.

2.5.1 Detaljerad arbetsgang

Efter samrad med personer pa Autoliv Mekan AB, samt handledare féll valet pa att skriva en
uppsats som behandlade kvalitetsbristkostnader. Redan fran borjan framgick klart att Autoliv
Mekan AB missténkte att kvalitetsbristkostnader underskattades inom foretaget. For
berdkningarna anvande de sig sedan tidigare av klassiska modeller for kvalitetsbristkostnader,
som funnits att tillgd under aminstone de senaste 20 aren. De tidiga fragestéllningar som
framkom berdrde hur kvalitetsbristkostnader ska uppskattas och vilka faktorer som bor inga.
Aven ett beskrivande syfte av hur foretag uppskattar kvalitetsbristkostnader i praktiken fanns.
Hypotesen som foreldg var att Autoliv Mekan AB hade problem med att genomfora
skattningen av kvalitetsbristkostnaderna.

Eftersom grunden for kvalitet & ett komplext system och kvalitetsbristkostnader ar ett
omfattande omréde, ansdg vi att en kvalitativ metod skulle passa denna uppsats bast. Vi
formodade att en kvalitativ undersokning, skulle ge oss mer trovardig och framférallt mer
relevant empiri. Sdledes genomfdrde vi en fallstudie som bygger paintervjuer och direkt data.
Intervjuerna gjordes direkt vid behov da otydligheter framkom. Eftersom vi under den storsta
delen av arbetets gang varit pa plats hos Autoliv Mekan AB, har vi inte kant nagot behov av
att spela in intervjuerna, detta eftersom inspelning i vissa fall kan inverka negativt pa de svar
som fas fran intervjupersonen. Anledningen till att vi valde de intervjupersoner som vi gjorde
var att de enligt oss var de mest kompetenta inom omrédet. Data 6ver reklamationer m.m.
aerfannsi foretagets databas.

Ur klassisk teori aerfanns metoder for att uppskatta och tolka kvalitetsbristkostnaden, vilka
var skapade av de mest refererade forfattarna inom omradet. Metoderna har implementerats
och anvéants med lyckat resultat av andra foretag. Vid arbetet med den empiriska studien
framkom att Autoliv Mekan AB inte genomfér uppskattningarna pa rétt sétt men att de anda
nar liknande slutresultat. Att berdkningarna sker pa felaktigt sitt var inte nog for att forklara
underskattningarna.



Det fortsatta arbetet utgick ifran att Autoliv Mekan AB:s problem fanns utanfér den
ursprungliga modellen. Problem som stod att finnai teorin sattes samman. Sedan undersoktes
samma typ av problem hos Autoliv Mekan AB. Var forhoppning var i slutdndan att en
syntetiserad modell, som bygger pa de teoretiskt funna problemen, skulle kunna tas fram, som
ett fordag till hur Autoliv Mekan AB bdr forandra sina kvalitetsbristkostnadsberakningar.

2.5.2 Validitet och reliabilitet

Arbetsmodellen som uppsatsen mynnar ut i baseras pa beprévad teori inom kvalitetsomradet.
Den teoretiska bakgrunden &r relativt omfattande och val undersokt, vilket ger grundldggande
validitet hos den syntetiserade modellen. Validiteten forstérks i att generaliserbarhet
prioriterades d& arbetsmodellen skapades. Denna generaliserbarhet gor att modellen bor kunna
implementeras inom de flesta organisationer. Hur detta ska ske maste dock specificeras i de
enskilda fallen. | detta ssmmanhang maste dven en brasklapp laggas in, att det inledande
arbetet pa Autoliv kan ha paverkat var kritiska analys i syntesen. Om detta har skett &r risken
att modellens validitet saknas och att den i galva verket ar kopplad till féretaget.

Den efterfoljande undersokningen pa Autoliv Mekan AB &r att beteckna som kvalitativ. Att
endast undersbka ett foretag, kan inte styrka att problemen férekommer generellt och
sutsatserna blir darfor att validiteten blir 1&g. Daremot galler for metoden att det & sannolikt
att problemen verkligen existerar hos Autoliv Mekan AB, det vill siga att resultaten &r
tillforlitiga. Detta & ocksa fordelen med kvalitativa understkningar. Undersdkningens
reliabilitet accentueras eftersom det undersokta foretaget varit aktivt delaktiga under hela
undersokningsarbetet.

Att problemen pa foretaget existerar & verkligen tillforlitligt. Men att arbetsmodellen som
|6ser dessa problem, vilken presenteras verkligen fungerar i praktiken ar inte alls sdkert. For
att forbéttra reliabiliteten hos modellen, skulle vidare undersokningar av verkliga tillampning
behovas.

2.5.3 Kritik

Det & viktigt att forst och framst poangtera att det sdkert finns fler problem med
berakningarna én de vi tar upp, att de problem som anda behandlas kanske kan |6sas pa béttre
sétt och att funktionen som kvalitetsbristkostnaden fyller troligen &ven den gér att utfora pa
andra sétt. Var tanke med arbetet, &r att det ska tjana som en inspirationskalla och startpunkt
for en diskussion angdende kvalitetsbristkostnader. Det som anda klart framgdr av
undersokningen & att det hos bristberékningar kan finnas problem som behdver atgardas.
Modellen som presenteras &r ett forslag pa hur [6sningen kan se ut.

Det hade galvklart varit mer intressant att ta med en empirisk studie frén anvandning och
implementering av arbetsmodellen. Detta var tyvarr inte praktiskt genomfoérbart, varfor vi
istéllet valde det nuvarande upplégget. Férhoppningsvis kanske modellen och undersokningen
kan tjana som en utgangspunkt for fortsatt forskning. Var rekommendation & i sa fal att
undersokningar av vad experter inom omradet anser och undersokning av implementering pa
foretag skulle varaav mest intresse.

Vi har forsokt hélla en kritisk attityd till den teori, som ligger bakom modellen och inte att
inte véga personliga asikter. Detta gar emellertid aldrig att lyckas med fullt ut. Vi anser att det
exempelvis finns en uppenbar risk for att de identifierade problemen och den syntetiserade



modellen undermedvetet har kommit att préglas av Autoliv Mekan AB:s problem. Huruvida
detta &r fallet eller g uppmanar vi lasaren att hai dtanke.

Ytterligare kritik av uppsatsen ligger i att vi saknar erfarenhet av kontinuerligt kvalitetsarbete.
Detta ar ett problem vid analysen av hur kvalitetsarbete bor laggas upp och vid analysen av
hur Autoliv Mekan AB:s arbete & upplagt. Var bakgrund tillfor ingen trovardighet till
uppsatsen och det &r darfor viktigt att iaktaga en kritisk hallning till resultaten.

Till viss del kan kritik framf6ras mot att uppsatsen baseras pa foradrad teori och att problem
som identifieras kanske inte langre existerar. Detta har forsokt avhja pas genom den empiriska
undersokningen och att material fran forskningsartiklar ocksaingar.

2.6 Disposition
Upplégget av uppsatsen foljer fran vanster till hoger de fem blocken i figur 2.1.

1. Teorikapitlet inleds med en diskussion angdende kvalitetsbegreppet. Sedan diskuteras
kvalitetsstyrning och bland annat Jurans trilogi och Demings kvalitetscirkel tas upp.
Eftersom uppsatsens malgrupp utgors av magisterstudenter inom strategisk ledning &r
beskrivningarna  relativt  uttbmmande. | mitten av kapitlet presenteras
kvalitetsbristkostnadsbegreppet och hur det har kategoriserats och uppskattats i den
klassiska kvalitetditteraturen. Teorikapitlet avslutas med att 5 viktiga problem som
uppmarksammats i litteraturen tas upp. Det & dessa problem som utgor den teoretiska
ké&rnan i uppsatsen.

2. Den fdljande syntesdelen ar tankt att analysera och foga samman |Gsningarna pa de
fem problemen, till ett forslag pa arbetsgang vid kvalitetsbristkostnadsberékning.
Denna arbetsgéng presenteras genom utforlig beskrivning av i vilken ordning arbetet
bor utforas, vad som & viktigt att betona i varje led och hur det lampligen kan
integreras i verksamheten.

3. Uppsatsens empiriavsnitt & tankt att utgdra grunden for undersokningen av om
problemen  verkligen  existerar. Det utgdrs av  beskrivningar  pa
kvalitetsbristkostnadsberdkningar hos Autoliv Mekan. Resultat presenteras i tabeller
och figurer.

4. Analyskapitlet tar upp de fem problemen efter varandra och analyserar om de
forekommer hos Autoliv Mekan AB. Slutligen inkluderas aven vissa spekulationer i
vilka effekter arbetsmodellen skulle medforafor Autoliv Mekan AB.

5. Slutsatserna utgors av diskussion om de fem bakomliggande problemens koppling till
Autoliv och var syntetiserade arbetsmodell.

Alla kapitel inleds med en beskrivning av vad som &r intressant att ha i atanke vid lasandet.
Flera avslutas ocksa med en kortfattad sammanfattning.

Genomgéende i uppsatsen har vi valt att anvanda engelska forkortningarna rel aterade till teori
inom kvalitetsomradet. Anledningen & att denna typ av tre eller fyrabokstavskombinationer
& universellt accepterade och anvanda inom managementomradet. Forkortningarna finns
samladei bilaga 1.



3 Teori

3.1 Inledning

For att fa grundlaggande forstéel se inleds kapitlet med en diskussion om kvalitetsbegreppet.
Sedan diskuteras kvalitetsstyrning som bakgrund fér kvalitetsbristkostnadsbegreppet.
Bristkostnaden presenteras relativt utforligt, eftersom begreppet & centralt i arbetet. Framst
hur den har kategoriserats och uppskattats i den klassiska kvalitetditteraturen tas upp hér. Till
sist nar framl&ggningen fram till de 5 viktiga generella problemen som uppsatsen baseras pa. |
anglutning till respektive problem diskuteras méjliga [6sningar som framkommit framst i var
artikelsokning. Slutligen behandlas &ven tva konkreta exempel pa kostnader som kan vara
svara att uppskatta.

3.2 Definition av kvalitet och presentation av de storsta forfattarna
inom omradet.

Kvalitet & ett diffust begrepp, sarskilt ndr det géller foretag och deras produkter. For att
kunna behandla kvalitetsbristkostnader, maste forst kvalitet definieras. De stora forfattarna pa
omradet anvander olika definitioner. Att kvalitet & besvérligt att precisera generellt, beror
dels pa att olika kvalitetsegenskaper varierar mellan foremal och dels att innebdrden ar
subjektiv, vad gdler kunden som upplever den. Sdledes utgar definitioner vanligtvis fran
antingen produkten eller kunden. Produktfokus rér sig ofta om avsaknad av fel, medan
kundfokus betonar kundens tillfredstdllelse. Foljande stycken kommer att behandla olika
definitioner, fran de med produktfokus till de med kundfokus. | anslutning till respektive
definition presenteras dven forfattarna kort, dessutom framfors viss kritik fran Bo Bergman
(professor Chalmers tekniska hdgskola), Bengt Klefsjo (professor Luled tekniska htgskola),
Dr Joe Cullen (kvalitetsansvarig pa Rolls-Royce), Jack Hollingum (teknisk journalist). |
dagslaget anvands framst kundfokuserade definitioner.

Enligt Svenska Akademiens ordlista har kvalitet betydelsen: " inre varde; egenskap; sort,
beskaffenhet, god beskaffenhet” . Det ror sig om egenskaper som inkluderas i produkten. Ett
exempel &r driftsdkerhet. Om den nya bilen snabbt gar sonder eller arbetet som hantverkaren
utforde snart maste atgardas, holl de inte sarskilt hog kvalitet. Rent allmént kopplar manga
samman kvalitet med lyxiga varumérken. Med andra ord grupper av dyrbara produkter, som
uppfattas uppfylla hogt satta krav. Observera att detta inte automatiskt innebar att kdparen ar
nojd med sitt lyxigainkop.

Philip B. Crosby (1988A), som skrev flera berdmda bocker om kvalitet under 1980-talet,
pekar pa svarigheten med att definiera kvalitet i enkla ordalag sdsom ” Kvalitet ar balett, inte
hockey” . Att kvalitet & besvarligt att forstd, forsvérar for foretag att ta till sig
kvalitetsstyrningen som anvandbart verktyg. Crosbys grundldggande argument genom alla
sina bocker &r att kvalitetsstyrning borjar med en engagerad ledning. For att sedan kunna fa
forankring for kvalitetsarbetet i organisationen, krévs det att alla 6vriga ser pa kvalitet pa
samma satt. "Man talar samma sprék.” For att detta ska ga att genomféra definierar Crosby
kvalitet som " att uppfylla kraven”. Nar alt som krévs for att uppfylla "kvalitet” finns
specificerat i krav, & det sedan l&tt att kontinuerligt méta den samma.
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Att uppfylla kraven upplevs ofta som alt for snédv och producentorienterad definition
(Bergman & Klefgo 2001), som dessutom innebér vissa risker. Cullen & Hollingum (1990)
pekar bland annat pa att f6ljande problem kan uppsta.

* Om en produkt dverensstdmmer med kraven borde det innebéra att den ar tillforlitlig
och tillfredstéller kunden. | praktiken behover det daremot inte vara s3, dar kan graden
av tillforlitlighet i produkten eller tillfredstéllelse hos kunden, vara ett métt pa hur bra
specifikationen &. Om specifikationen & ddlig blir kunden missnéjd och produkten
opdlitlig.

» For att lyckas med kvalitetsstyrningen krévs att alla i organisationen medverkar. Vid
detaljerade specifikationer finns det en stor risk for att kvalitet endast uppmarksammas
i produktionen, nar de verkligt stora problemen ligger inom nagot annat omrade,
sasom exempelvis ekonomi-, teknik-, data-, eller marknadsavdel ningen.

+ Overensstammelse med krav eller specifikationer kan ocksd innebara en fara da en
niva sétts som anses vara tillrackligt bra. Med den definitionen betonas dven vikten av
kontroll och en stor del av arbetet syftar da till att sékra att ingenting lamnar
verksamheten, som inte uppfyller kraven i specifikationen. Detta synsétt pa kvalitet
resulterar darfor ofta i en oproportionerlig hog andel kontrollanter och en stor méngd
kasserat material. Problemet kan ocksa vara att en hogsta gréns sétts, dar kvaliteten
inte langre behover forbéttras.

Dr J. M. Juran (1988) &r en av de storsta forfattarna inom kvalitetslitteraturen. Genom att
vara forst med att diskutera kvalitetsbristkostnaden i boken Quality Handbook (1951), lade
Juran grunden for hela omrédet. Han har definierat kvalitet som ” lamplighet for avsedd
anvandning” . Med denna definition pa kvalitet & det fullt mojligt att exempelvis en liten Ford
Fiesta, far ett hogre kvalitetsbetyg an en Jaguar. Definitionen syftar till att vara s generell
som mdjligt, den fangar bade kognitiva egenskaper hos betraktaren, samtidigt som den
fungerar generellt for alla typer av produkter. Kritiker menar dock att Jurans definition € &r
riktigt anvandbar, eftersom det krdvs en praktiskt konkret version (Cullen &
Hollingum,1990).

Dr Edwards W. Deming, amerikanen som anses skapat grunden for Japan som
industrination®, ~ fokuserade mycket pa statistisk produktionsstyrning.  Statistisk
produktionsstyrning (Statistical Process Control, SPC) & en samling verktyg for att minimera
variation i produktion. | sin bok "Out of the crisis’ (1982) beskriver Deming variation som
fienden till kvalitet och att definitionen av ” kvalitet &r forutsagbarhet” . Deming lade stor vikt
vid den dtatistiska styrningen av processer och definitionen técker endast det interna
kvalitetsbegreppet. Den fangar inte det subjektiva kundperspektivet sarskilt val. (Cullen &
Hollingum,1990) Men Deming lanserade &ven att ” Quality should be aimed at the needs of
the customer, present and future” . Detta mal leder till tydligare kundfokus och ser samtidigt
aven till morgondagens kunder (Bergman & Klefgd 2001).

Ytterligare en stor forfattare inom kvalitetetditteraturen A. V. Feigenbaum (1991), som bl.a.
skapade den mest spridda kategoriseringen av kvalitetsbristkostnaden redan pa 50-talet
(1956), ger en mer ingdende definition av kvalitet. ” Kvalitetsmalet for ett konkurrenskraftigt
foretag ar att tillhandahdlla en produkt eller tjanst, som designas, byggs, marknadsfors och
underhalls med hdg kvalitet till lagsta mdjliga ekonomiska kostnad. Detta ger i sin tur full
kundtillfredstallelse.” Feigenbaum menar att detta & det som TQM-strategin handlar om.
Produktkvalitet & med andra ord hur va egenskaper hos produkten, som skapas i designen,

2 Atminstone enligt sig Siav. For utforligare historisk beskrivning se ex. Bergman & Klefsj6 2001.
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tillverkningen, marknadsforingen och underhdlet, motsvarar kundens férvantningar.
Feigenbaums definition gér ett steg langre an att kvalitet endast & en fraga om att uppfylla en
faststalld specifikation. En av fordelarna med definitionen &r att den leder bort tankarna fran
kontroll och utsortering av felaktiga produkter. (Cullen & Hollingum,1990)

Feigenbaum menar vidare aven att kvalitet hos produkten kopplat till kundernas énskemal,
direkt kan métas i egenskaper hos densamma. De tva dvergripande viktigaste egenskaperna
for kunder & (1) det dutgiltiga anvandningsomradet och (2) forsajningspriset pa produkten
eller tjansten. Egenskaperna kan i sin tur delas upp ytterligare i exempelvis sékerhet,
hallbarhet och tillverkningskostnader. Podngen & att de produkter som lyckas balansera
specifika kategorier bast, sedda ur en specifik kunds ©gon, uppndr hogst kvalitet.
(Feigenbaum 1991) Aven i den reviderade upplagan av boken Quality Planning and Design av
Juran, betonas vikten av att kvalitet ska utga ifran kundtillfredstéllelse. Jurans nya definition
ar att ” Quality is customer satisfaction.”

Sammanfattningsvis géller for kvalitet, att det kan delas in i (1) produktegenskaper och (2)
avsaknad av fel (Juran, 1993). Produktegenskaper leder till att foretaget kan sétta hogre pris
och erhdla en storre marknadsandel. Detta & intéktssidan av kvalitetsfunktionen, som
Bergman och Klefg0 kallar anvéndarsidan. Farre defekter leder i sin tur till b&ttre cykeltider,
mindre garantikostnader och mindre sléseri. Detta & kostnadssidan eller produktionssidan av
kvalitetsfunktionen. Sammantaget leder bada sidorna till hojd avkastning. Att uppfylla krav
och specifikationer fokuserar framst kostnadssidan, medan definitioner som betonar
kundtillfredstéllelse ser till anvandarsidan. Jurans nya definition har &ven utdkas av Bergman
och Klefg6 (2001) till att " kvaliteten pa en produkt ar dess formaga att tillfredstalla, och
helst Gvertraffa, kundernas behov och forvantningar” .

3.3 Kvalitetsstyrning

Kvalitet & en viktig strategisk dimension och en potentiell konkurrensférdel, som ¢ bor
ignoreras av nagot foretag. Genomforandet av ett framgangsrikt kvalitetsprogram kan ledatill
substantiella kostnadsbesparingar och férhdjda vinster for organisationer. Kvalitetsstyrning
handlar om att dka kundtillfredstéllelsen vid lagre resursatgang (Bergman & Klefsjo 2001).
Kvalitetsbristkostnaden &r ett verktyg i den fortlépande kvalitetsstyrningen. For att ge
bakgrund till bristkostnadsberdkningarna och samtidigt sédita in kostnaderna 1 sSitt
sammanhang, kommer hér styrningen att presenteras 6vergripande, sedan foljer tva modeller
for hur arbetet utfors och dutligen undersoks kundbaserad produktutveckling.
Produktutvecklingen & forsta steget i kvalitetsstyrningen och anvands for att minimera
kvalitetsproblem redan fére att produkter borjar tillverkas.

3.3.1 Kvalitetsstyrning 6vergripande

Styrning &r en process dar det gdller att delegera ansvar och auktoritet for ledningsaktiviteter,
men samtidigt behdlla kontroll nog for att sakerstalla tillfredstallande resultat. | TQM handlar
det om att sétta standarder, kontrollera att krav uppfylls, korrigera felaktigheter och planera
forbéttringar. Kvalitet & en central fraga for foretag, som bade leder till okade intakter och
minskade kostnader. | dagens dynamiskt varierande samhélle & styrning extra viktigt och
samtidigt extra svart. (Feigenbaum 1991)

Anthony och Govindarajan (2001) delar upp styrsystemet i 4 delar som &terfinnsi al styrning.
System maste ha (1) en detektor som méater vad som verkligen hander i processen och kan
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generera data for feedback, (2) en assessor som utvérderar det som hander exempelvis genom
en jamforelse med ndgon standard eller en forutbestamd plan, (3) en effektor som férandrar
styrningen beroende pa vad som intréffar och vad assessorn indikerar och (4) ett
kommunikationsnatverk som maojliggér for informationsfl6det.

Kvalitet i TQM &r ett sétt att styra en organisation. TQM leder i sin tur till ledningen som ser
foretaget som en helhet, istdlet for att fokusera pa delarna. Detta gor att dolda
effektiviseringsmdjligheter kan uppdagas. Eftersom kvalitetsarbete omfattar hela vardekedjor,
ar kvalitetsstyrning en viktig egenskap i relationer mellan aktérer. Foretag som &
kvalitetscertifierade enligt standards, far aven grundlaggande trovéardighet i relationerna och
risker fOr opportunism minskas. (Feigenbaum 1991)

Feigenbaum beskriver kvalitetsstyrning som ett effektivt system for att integrera
kvalitetsforbattringar i olika grupper av en organisation, for att tillhandahalla produkter och
tjanster pa en niva som ger ndjda kunder (Feigenbaum 1991). Cullen och Hollingum (1990)
betonar att definitionen innehdller en rad centrala och viktiga aspekter:
* Integration — samverkan mellan alla kvalitetsintressenter.
« Forbattring — en dynamisk kvalitetssyn som skiljer sig fran den statiska synen pa
kvalitet som dverensstammel se med specifikation.
» Olika grupper - organisationen ses inte som en homogen helhet, utan i stalet som
olika grupper av interna” leverantdrer” och ”kunder”.
* Tjanster —inte bara produkter, utan alla tjanster som stddjer dem. Produkten galv kan
helt bestd av en tjanst, som t ex hos ett flygbolag.
« Ngjda kunder —en foljd av alaforegaende steg

3.3.2 Hur utférs kvalitetsstyrningen?

De olika principer for kvalitetsarbete som anvands idag, & ofta baserade pa relativt gamla
undersokningar (1950-talet och tidigare). Det teoretiska materialet sammanstélles av ett fatal
forfattare, exempelvis A.V. Feigenbaum, Edwards W. Deming och Joseph Juran. Vad de
gorde var att ta fram teoretiska verktyg och visa att foretag kunde spara substantiella
summor, genom att utnyttja tankegdngarna i styrningen. Modellerna som de etablerade
innebar affarsframgangar i form av hogre vinster och marknadsandelar, genom noggranna
analyser och optimeringar av produktionskostnaderna. Det & dessa metoder som senare
kommit att kallas for Total Quality Management . (Wilbur, 2002)

TQM & en overgripande metod for att styra foretag. For att béttre askadliggora vad
kvalitetsarbetet leder till och hur strategin ska genomforas, pekar Juran (1988) pa en analogi
med hur finansiell verksamhet utfors. Goda finansiella resultat uppnds genom tre steg,
planering, styrning och foérbéttring. Finansiell planering fokuserar framét genom att
exempelvis forbereda en budget for hela foretaget under kommande ar. Styrningen ser sedan
till att nd de uppsatta malen genom bland annat reglering av kostnader, utgifter och lager.
Finansiell forbéttring sker genom exempelvis kostnadsreduktioner, produktionsforbéattringar
och utveckling av nya produkter. Pa samma sétt bor enligt Juran kvalitetsstyrningen utforas.

1 Kvalitetsplanering
Detta &r aktiviteter kopplade till utvecklingen av nya produkter och processer, for att méta
kunders behov och forvantningar. Planeringen sker i foljande steg:

« Vdj en malgrupp

» Faststéll vilka behov dessa kunder har
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» Tag fram produktegenskaper som motsvarar kundernas behov
« Utveckla processer for att uppna och producera motsvarande egenskaper
» For 6ver den dutliga planen till den operativa delen

2 Kvalitetsstyrning
Denna del av kvalitetsarbetet syftar till att setill att foretaget operativt lever upp till planerna.
Det baseras pa iterativt arbete med féljande steg:

» Utvardera nuvarande operativa prestationer

« Jamfor utfallet med malséttningarna

 Vidtag atgarder angdende differensen

3 Kvalitetsforbattring
Vanligtvis lyckas inte den operationella kvalitetsstyrningen med att minska
kvalitetsbristkostnaderna. Kvalitetsforbéttring handlar om att uppna halbara hojningar i
kvalitetsniva. Overgripande taget ingér exempelvis foljande steg:

* Uppmarksammande av problem genom exempelvis kvalitetsbristkostnaden

»  Sittaupp mal for forbéttringsprojektet

e Séttaansvarigafor arbetet

e Sétta samman en undersokningsgrupp

* Analysfor att finna orsakerna

« Tafram utvag baserat pa kunskap om problemet

* Bevisaatt forandringen verkligen fungerar

»  Genomfora forandringen trots kulturella motséttningar

¢ Styrning vid den nyanivan

For att &aven inkludera ett métt av langsiktighet i modellen, betonar Juran &ven att det &r
betydelsefullt att drar langsiktiga lardomar av forbéttringsarbetet och styrningen. Dessa
lardomar blir extraviktigai kommande planeringsarbete. (Juran 1993)

A

K ostnad
for brist i

A
kvalitet /\/\/ \__\ Inledande kontrollomrade

/S Nytt kontrollomrade

planering styrning forbattring styrning

\ Lardomar ://
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figur 3.1 Jurans Trilogi, dskadliggjord i kvalitetsbristkostnad. Efter det inledande planeringsstadiet vidtar
styrning. Under styrningen identifieras problem som kan forbattras. Forbattringsarbetet |eder till
att kvalitetsbristkostnaderna minskar och styrningen kan genomforas pa en lagre niva. (Juran 1993)

Deming (1986) lagger fram en liknande modell for forbéttringsarbetet, kallad
forbéttringscykeln. | svensk tappning (Bergman & Klefso 2001) innehaller cykeln 4 steg:
Planera — Gor — Studera —L &r, se figur 3.2. Nar problem identifieras géller det att understka
dem och planera Besdut om forandringar ska baseras pa fakta. Déarefter genomfors
forbéttringarna, resultatet studeras och i det sista steget, som kanske &r det viktigaste, drar
foretaget lardom av arbetet. (Bergman & Klefsjo 2001)

Lar Planera

Studera | Gor

figur 3.2  Forbattringscykeln enligt Bergman & Klefgo 2001

3.3.3 Kundfokuserad produktutveckling och planering

Moderna definitioner av kvalitet stéller kundens behov och férvantningar i centrum. For att en
organisation ska kunna na langsiktiga framgangar, pekar Bergman & Klefsjo (2001) pa vikten
av att integrera kvalitetstankandet tidigt i produktutvecklingsstadiet. Desto senare
kvalitetsproblemen upptéacks, desto kostsammare blir de. Metodiken har framst utvecklats
inom tillverkningsindustrin, men ar aven tilldmplig vid utveckling av mjukvara eller tjanster.
Produktutvecklingsmetodiken som Bergman och Klefsjo (2001) foreslar, grundas pa att behov
och forvantningar frén kunder samlas in, vérderas och oversitts till produktkrav. Déarefter
genereras i en kreativ process olika produktkoncept, som uppfyller de framtagna
produktkraven. Slutligen véljs ett koncept, som genom en systematisk iterativ process
foradlas.

Kundfokuserad planering kan definieras som ” Ett system for att éversatta kundens dnskemal
till, for foretaget, relevanta specifikationer i varje steg av produktframtagningsprocessen,
fran marknad till utveckling, produktion och forsaljning och service.” (Bergman & Klef§6
2001) Pa engelska kallas planeringsprocessen Quality Function Deployment (QFD).
Arbetssittet utvecklades i Japan under slutet av 60-talet och har under de senaste 15 aren fétt
alt starkare forankring inom industrin &ven i vast.

Malet med QFD & att 6versitta kunders dnskemdl till produktegenskaper. Detta gors genom

att vaga in kunders behov i alla steg i produktframtagningsprocessen. Arbetet brukar av
pedagogiska skél delasini fyra steg.
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1. Produktplanering, som & den inledande insamlingen av behov och énskemd fran
kunder. Genom att vaga in konkurrenters formaga graderas énskemalen och 6versétts
till produktkrav och lampliga malvérden.

2. Produktutformning, da ett produktkoncept ska tas fram och véljas. Efter att koncept
har genererat bestdms vilka egenskaper som kommer att bli kritiska, ett koncept valjs,
men &ven egenskaper dar ytterligare forskning kommer att kravas identifieras.

3. Processutformning, som innebédr att tillverkningsmomentet undersoks och kritiska
parametrar och delmoment urskiljs. Rutiner for styrning och évervakning faststalls.

4. Produktionsutformning, da tillverkningsinstruktioner och anvisningar for operatorer
tas fram, sa de vet kritiska varden och métt hos produkten, samt med vad och hur
dessa ska métas.

3.4 Kvalitetsbristkostnad

Kvalitet paverkar foretag, dels genom sankta kostnader till f6ljd av mindre antal inbyggda fel,
som maste undersokas, kontrolleras, erséttas, kasseras etc. och dels genom hdjda intakter, till
foljd av Okad efterfrégan vid hogre kvalitet. | det foljande avsnittet kommer den klassiska
versionen av kvalitetsbristkostnaden, som framst ser till kostnader for fel, att undersokas och
diskuteras. Inledningsvis presenteras den vanligaste kategoriseringen som kallas PAF
(Prevention, Affiliation, Failure), dar kostnaden delas in i forebyggande arbete, undersoknings
arbete och felkostnader. Sedan diskuteras de tre viktigaste effekterna, som berdkningarna for
med sig. (1) Att kommunikationen om kvalitetsfrégor forbéattras, (2) att forbéttringar upptacks
och kan vérderas och (3) att kostnaden kan anvandas som en detektor i styrningen. Déarefter
beskrivs teoretiska modeller for fordelningen av kostnaderna och slutligen tas det praktiska
arbetet med kvalitetskostnadsberakningar upp.

Generellt inom kvalitetdlitteraturen betonas att kostnader relaterade till kvalitet, konsumerar i
storleksordningen 10-30 % av foretags resurser. Naturligtvis varierar siffran mycket mellan
branscher. For exempelvis karnkraftverk eller lakemedelsbolag ar kvalitetskraven absoluta,
vilket gor att mycket arbete maste satsas pa testning, understkning och forebyggande arbete.
Inom dessa branscher utgor kvalitetsrelaterade kostnader merparten av foretagets utgifter.
(Superville & Gupta 2001)

3.4.1 Klassiska definitioner och kategoriseringar

Juran introducerade begreppen kvalitetsbristkostnad (cost of poor quality) och
kvalitetskostnad (cost of quality) 1951. Redan tidigt kopplades kostnaderna till fel och
defekter. Anda sedan Juran (1951) diskuterade kvalitetsbristkostnadsbegreppet har forskare
forsokt méta den verkliga kostnaden kopplad till kvalitet. For att askadliggora konceptet
underléttar en kategorisering av kostnaden. | boken "Total Quality Control” introducerade
Feigenbaun 1956 den klassiska indelningen i forebyggande atgarder, undersokningsarbete och
felkostnader. Modellen forkortas aven PAF (Prevention-Appraisal-Failure). Felkostnader ar
av tva sag, dels interna kostnader som héarror fran kassationer och omarbetningskostnader, da
defekter upptécks inom foretaget och dels externa kostnader, som &r de totala kostnaderna for
reklamationer.

Den fullsténdiga indelningen via kontrollkostnader och felkostnader, till forebyggande

atgarder, undersokningsarbete, interna felkostnader och externa felkostnader kan
askadliggoras visuellt.
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Forebyggande

Kontroll- kostnader
/ kostnader
Undersoknings-

Kvalitets- kostnader
bristkostnad

~ Interna
Fel- <: felkostnader

kostnader

Externa
felkostnader

figur 3.3  Uppdelning av kvalitetsbristkostnaden (Feigenbaum 1991)

Juran (1951) skiljde pa kvalitetskostnad och kvalitetsbristkostnad. Kvalitetsbristkostnad
definierades som skillnaden mellan den faktiska kostnaden, i relation till vad samma process
skulle ha kostat om inga fel uppstod. Den rena kvalitetskostnaden definieras déremot som den
kostnad, som uppstar for att forebygga bortfall i kvalitet och stréavan efter att inte misslyckas
med att tillgodose kundens 6nskemal. Detta motsvarar med andra ord forebyggande kostnader
och understkningskostnader. Anledningen att Jurans definitioner tas med & att begreppen
med tiden ofta har kommit att betyda samma sak, den sammanlagda fullstandiga kostnaden
for kvalitet. Det samma géller i litteraturen, vilket & viktigt att ha i danke vid lasning.
Genomgripande i denna uppsats kommer ordet kvalitetsbristkostnad att anvandas for den
fullstandiga kostnaden och Feigenbaums kategorisering att anvandas for att specificera
enskilda grupper. Om  kostnaden  praktiskt bendmns  kvalitetskostnad  eller
kvalitetsbristkostnad, spelar egentligen ingen roll, bara alla & medvetna om att det & samma
sak (Krishnan et al., 2000). Kvalitetsbristkostnad & dock en béttre benamning genom att
kvalitet i sig inte kostar nagot, det & brist i kvalitet som ger kostnader (Bergman & Klefsjo
2001).

Aven Crosby (1988) gor en egen indelning av kostnader for kvalitet i tv& omréden, priset for
avwvikelser och priset for oOverensstammelser (Price of Nonconformance och Price of
Conformance). Priset for avvikelser inkluderar alla de kostnader som uppstar da foretaget gor
saker fel, understkningskostnader samt interna och externa felkostnader. Priset for
Overensstammelser & kostnader for kvalitetssystem, utbildning och forbéttringar som syftar
till att varaktigt Oka kvalitetsnivan i foretaget, dvs. forebyggande kostnader,

Det & viktigt att betona att indelningen av kvalitetsbristkostnaden inte & absolut. Aven om
PAF-modellen & mest spridd, &r det inte s8kert att den passar det enskilda foretaget bést. Det
finns ett stort antal forslag att valja pa. Exempelvis har Shepherd (2002) tittat pa en indelning
i (1) finans, (2) kund, (3) interna processer och (4) inlarning och utveckling. Med andra ord de
kategorier som ingar i ett balanserat styrkort. Shepherds tanke var visserligen att integrera
kvalitetsmal pakortet menindelningen i sig & andaintressant.

3.4.2 Varfor beraknas kvalitetsbristkostnader?

Inledningsvis kommer den spridda uppfattningen att kvalitetsarbete & gratis presenteras.
Tidigt under 1900-talet ansdg manga foretagsledningar att 6kad kvalitet skulle innebara 6kade
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kostnader. En grundlédggande princip for TQM & daremot att kvalitetsarbete och framst
forebyggande arbete ger langsiktiga besparingseffekter. Detta stycke syftar till att belysa de
tre viktigaste effekterna som berdkningarna for med sig. (1) For det forsta sa leder en
uppskattning till att kvalitetsfragor far en mer framskjuten roll inom foretaget. Det &r |&ttare
for bade ledning och Ovriga anstéllda att forsta vidden av problemen, om de uppskattas i
monetdra termer. (2) For det andra s gor uppskattningarna att kvalitetsforbattringar kan
identifieras och avkastningen fran en forbéattringsinvestering ocksa direkt kan métas. (3) For
det tredje sa ar kvalitetsbristkostnaden en detektor i styrningen, bade for hur val forbéttringar
lyckas och for hur foretaget Ovrigt kvalitetsarbete fungerar. Resten av detta stycke kommer att
presentera de olika forfattarnas syn pa kvalitetsbristkostnaden.

Den forsta genomgangen av kvalitetsbristkostnaden kommer vanligtvis som en Gverraskning
for de flestainom foretaget. Den ger direkt storleken av kvalitetsproblemen och kan aven visa
pa vilka omraden som behtver uppmarksammas. Att mata kostnaden i pengar, gor det
omajligt for ledningen att bortse fran vikten av att vidta forbéttringsdtgérder och att
inkorporera kvalitetsarbete i den dagliga rutinen. Kommunikationen angaende kvalitetsfragor
forbéttras. (Juran 1988)

Crosby (1988) poangterar att kvalitet & gratis (i boken med samma namn). Tyvarr kommer
ingen i foretaget att f& upp Ggonen for det, om det inte finns négot redskap for att mata
kvalitetsbristkostnaden. De inser aldrig att kvalitetsarbete & en chans att 6ka vinsterna, utan
att behdva sénka I6nerna, kdpa ny utrustning eller anstélla nu personal. Arbete med
bristkostnaden & darmed centralt.

Feigenbaum (1991) skriver att via kostnader relaterade till kvalitet, kan kvalitetsfragor foras
upp pa dagordningen. Ledningen och kvalitetsansvariga kan fora en dialog i kostnadstermer
aven om kvdlitet, vilket de & vana vid fran andra omréden. Kvalitetsbristkostnader forandrar
hur anstdllda ser pa fel, genom att sétta en prislapp pa exempelvis kasserat material
(Harrington 1999).

Feigenbaum (1991) pekar dven pa att berékningar ligger till grund for utvéardering av
investeringar i forbattringsprojekt och ger darigenom flera olika gynnsamma effekter for
foretag. Genom lyckade forebyggande kvalitetssatsningar kan ocksa onddiga
undersokningskostnader och felkostnader undvikas. Speciellt da kvalitetsbristkostnader
introduceras, finns stora potentialer till drastiskt minskade kostnader. Att det géller att satsapa
forebyggande agarder, & ndgot som foretag som inte méter kvalitetsbristkostnader ofta
missar. Det &r latt for foretag att vid bristande kvalitet i produktionen, vélja att satsa pa
undersokningar och sortering istéllet. Detta sker for att undvika att sénda defekta varor vidare
till kunder. Sett ur foretagsledningens perspektiv & det fullt logiskt, eftersom de endast ser till
att internt funna fel & avsevart mindre kostsamma én externa. Tack vare att vissa defekter
anda altid nar kunden kommer testnivan att bibehdllas eller hojas ytterligare. | slutdndan
satsar foretaget helt pa kontinuerliga undersokningar och fér frekventa felkostnader. Hade de
istéllet satsat pa forebyggande dtgéarder i ett tidigt skede hade dessa kostnader inte
uppkommit.

Kakyler kan ocksa identifiera méjligheter att minska missngje hos kunder och forebygga
sammanlénkade hot mot forsédjningen Kunder som behdver reklamera produkter blir
missnojda till foljd av egen 6kad kvalitetsbristkostnad. Denna beror pa direkta kostnader for
arbetet men ocksd indirekta for de forseningar som problem innebér. Genom att integrera

18



marknadsanalys och kunders kvalitetsbristkostnad i
upptéckas. (Juran 1988).

berékningarna kan forbéttringar

For att styra kvalitetsnivan i foretaget kan olika atgarder vidtas. N& dessa sedan
implementeras kan aven effekterna foljas i kvalitetsbristkostnaden. Den fungerar sdledes som
en detektor for styrningen. Kvalitetsbristkostnaden bor féljas upp och revideras kontinuerligt,
for att ge chans att finna ytterligare problem, samt kunna évervaka att inget drastiskt haller pa
att intraffa. (Feigenbaum 1991)

3.4.3 Klassisk och modern kvalitetsbristkostnadsférdelning

Denna avdelning ar tankt att ge bakgrund till hur kostnaderna foérdelas vid olika felnivaer.
Modellerna av Juran och Deming & fundamentala inom kvalitetsomradet. Skillnaden ligger i
att Juran ans3g att det fanns en optimal nivd, vid en viss andel fel, dar kostnaderna for
bristande kvalitet minimeras, medan Deming betonade att kostnaderna minimeras férst vid
full kvalitet.

Juran (1988) undersokte kvalitetsbristkostnadens fordel ning och presenterade en modell enligt
figur 3.4. Kurvorna i bilden foljer uppdelningen i figur 3.3. Felkostnader & summan av
interna och externa fel, kontrollkostnader & summan av undersdkningskostnader och
forebyggande atgarder. Den totala kostnaden & summan av felkostnader och
kontrollkostnader. Kurvan for den totala kvalitetsbristkostnaden &r i bilden symmetrisk. Den
& endast ritad s3 av pedagogiska skal. Att minimum uppstér da halften av produktionen
innehdller fel & inte troligt. Vanligtvis brukar bilden illustreras med skev fordelning, s
minimum hamnar ndrmre 0% andel fel.

A\ \® © // A
\\ /I
\ /
\ /
\ /
\ /
\ /
\\ //
\\\ ,/
\ /
\ ,/
K ostnad \ /
\\ /,
N\, Totdt ./
AN\ x
Fel- Kontroll-
kostnader kostnader
100 0

Andel fel, %

figur 3.4  Jurans modell av kvalitetsbristkostnaderna

Kvalitetsmodellen ovan delas sedan in ytterligare i tre delar, for att fa en klarare analys.

1. Till vanster om minimum ligger kvalitetsforbattringsomradet. Har utgor felkostnader
den stora andelen av kvalitetsbristkostnaden. Vanligtvis satsar foretag i detta omréde
aldeles for lite pa forebyggande atgarder. Det gdller for dem att identifiera specifika
forbattringsprojekt och sedan fullfélja dem for att minska felkostnaderna. Normalt
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utgor har felkostnader mer 8n 70% och forebyggande arbete mindre én 10% av totala
kvalitetsbristkostnaden.

2. Omré&det till hoger om minimum praglas av hoga kontrollkostnader, varav storre delen
utgdrs av undersokningskostnader. Aven har finns utrymme for att reducera
kostnaderna. Detta kan goras exempelvis genom att se dver vilka undersdkningar och
tester som verkligen behdvs. Det kan vara sa att undersokningar tillsattes da fel var
vanliga, men efter diverse forbattringar sa finns inte behovet langre. Juran pekar dven
pa att krav och specifikationer ofta har satts 6ver vad som kravs for avsedd
anvandning. Denna slutsats foljer pa Jurans definition av kvalitet. Vanligtvis utgor har
felkostnader mindre an 40% och underdkningskostnader mer @n 50% av totala
kvalitetsbristkostnaden.

3. Det centrala omradet omkring minimum i figur 3.4 kallas indifferenszonen. Har har
minimum natts vad géler varaktiga forbéttringsdtgarder. Fler forbéttringar kan
genomforas, men & inte ekonomiskt forsvarbara. Felkostnader utgor enligt Juran
vanligtvis ungefar hélften av kvalitetsbristkostnaderna och férebyggande arbete
omkring 10% av kvalitetsbristkostnaden vid minimum.

| Jurans modell kan givna regler for kvalitetsforbéattring pavisas. Ovretveit (2000) framlagger
exempelvis att kvalitetsforbéttringen blir dyrare med tiden. De sista 10% av
kvalitetsforbéttringen & ca 100 ganger dyrare an de forsta 10%. Flera liknande resonemang
kan fas ur Jurans modell.

Feigenbaum (1991) papekar att forbéttrad kvalitet i sluténdan inte behdver 6ka kostnaderna.
Otillfredsstéallande kvalitet innebar oftillfredsstéllande resursutnyttjande, som kan besta av
sloseri | form av material, arbetskraft eller redskap. Detta leder i sin tur till 6kade kostnader.
Pa samma sitt ger tillfredstéllande kvalitet tillfredstallande resursutnyttjande och lagre
kostnader.

Deming (1986) forkastade Jurans modell helt och menade istéllet att kvalitetsoristkostnaden
minimeras vid 0% fel, dvs. fullstandig forutsagbarhet. Detta resonemang baserade Deming pa
att undersokningskostnader blir helt onddiga och helt forsvinner, om tillverkningen aldrig
leder till ndgra fel. Den enda kostnaden som kvarstar & de forebyggande kostnaderna som i
stort sitt kan héllas p& en konstant niva. Aven Crosby (1988) pekar pa att kvalitetsmélet alltid
maste vara 0% fel, att alltid gora rétt forsta gangen.

Med Demings modell kommer kontrollkostnaderna att stabiliseras vid en given niva for 0%
fel, till skillnad fran Juran som ansag att kontrollkostnaderna skulle bli oandligt stora. Det &r
detta som & den stérsta skillnaden mellan Jurans modell i figur 3.4 och Demings modell i
figur 3.5. Resultatet att minimum for kvalitetsoristkostnaden forflyttas till 0% fel & dock
svaruppnaeligt. Ett foretag som ar verkligt lyckosamt i kvalitetsarbetet kan komma undan med
mindre an 2,5 % kvalitetsbristkostnader, i forhalande till omsattningen. (Crosby 1988A)

Vért att ndmna &r att &ven Juran i senare upplagor av Quality Handbook (ex. 1988) inkluderar
Demings modell och beskriver den som modellen som géllde under slutet av 1900-talet. Att
den inte gdlde tidigare beror enligt Juran pa den tekniska utvecklingen med robotteknik och
datorstyrning. Med andra ord att det inte tidigare var mgjligt att tillverka ndgot utan fel, vilket
& grunden i Demings resonemang.
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figur 3.5  Demings modell av kvalitetsbristkostnader

3.4.4 Hur utfors kvalitetsbristkostnadsberékningar?

Vanligtvis anvander sig foretag av nagon form av fardigt system  for
kvalitetsbristkostnadsberdkningarna. Undantaget & de féretag som inte gor berdkningarna.
For att uppna de positiva effekterna fran kvalitetsbristkostnadsberakningarna, krévs frekventa
matningar pa rétt omraden. Samtidigt gar det inte att genomfora fullstéandiga genomgangar av
kvalitetsbristkostnaderna varje gang. Det galler med andra ord att etablera system for att félja
kvalitetsbristkostnader. (Feigenbaum 1991)

Alla kostnader inom foretaget & inte kopplade till kvalitet. Vid anaysen av
kvalitetsbristkostnader, dvs. kostnader som férknippas med kvalitetsarbete rekommenderar
Juran den fiktiva frdgan: "antag att alla defekter forsvinner. Kommer da den specifika
kostnaden ocksa att forsvinna?’ Ett "ja’ innebér att det rér sig om en kvalitetsbristkostnad
som skaingai kvalitetsbristkostnadsberakningen. (Juran 1988)

Crosby (1988A) & anhangare av att fora in kvalitetskostnader successivt, for att gradvis
forbéttra métningarna. Da kvalitetsstyrning ska inforas racker det initialt med att berdkna
kvalitetsbristkostnaden overgripligt, for att sedan gradvis genom en iterativ process forbéttra
méttet. En grundregel for att berékna kvalitetsbristkostnaderna enligt Crosby (1988B) &r att
" ta med allting som man inte hade behovt géra, om man hade gjort allting rétt fran forsta
gangen och berakna det som priset for avvikelser.”

For en inledande uppskattning av kostnaderna racker det enligt Crosby (1988A) att
sammanstdlla samtliga kostnader for (1) alt extra arbete, (2) alla kassationer, (3)
reklamationer till leverantorer, (4) reklamationer fran kunder, (5) hantering och undersokning
av klagomd, (6) kontroller och tester och (7) andra kostnader for fel sdsom tekniska
forandringar, andrade inkOpsorder etc. Foretag kommer generellt sett alltid att underskatta
kostnaderna vid berdkningarna, genom att de bortser fran delar. Sarskilt vid den inledande
maétningen &r det normalt att féretag endast inkluderar en tredjedel av de verkliga kostnaderna.

Feigenbaum och Juran bygger sina system med utgangspunkt i PAF-kategoriseringen. Det &r

ocksa denna typ av system som ar vanligast forekommande pa foretag (Tsai 1998, Superville
& Gupta 2001). For att etablera systemet identifierar Feigenbaum (1991) 3 steg. Det géller att
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(1) identifiera kvalitetsbristkostnadskomponenterna, (2) strukturera upp arbetet vid
kvalitetsrapportering och (3) kontinuerligt underhdla och se Gver kvalitetssystemet och
kvalitetsbristkostnadsberdkningarna.

3.5 Fem problem, undersdkta var for sig

Kvalitetsbristkostnadsberakningar har sina rétter pa 50-talet. For tjugo & sen var TQM hogst
intressant. Manga foretag implementerade  kvalitetssystem, som  inkluderade
kvalitetskostnadsberakningar enligt PAF-modellen och upptéckte potentiella forbattrings-
omraden. Forbattringsarbete och forandringar i omvarlden har dock lett fram till att PAF-
modellen inte langre &r lika anvandbar som den brukade vara. (Moen 1998, Wilbur 2002)

Det finns flera problem pa vagen med PAF-modellen, inte minst i métningen av
kvalitetsbristkostnaden. Aven om flera foretag lyckas finns det &ven ménga som fé&r problem
eller helt misslyckas. Forfattarna pa omradet pekar paen rad viktiga kallor till problem. | detta
stycke kommer de problem med berdkningarna som litteraturen betonar, att kategoriseras
under 5 overgripande problem. Det ror sig om (1) att personal g kanner till hur och varfér
kostnaderna ska métas, (2) att kategoriseringen & svar och felkategorier saknas, (3) att
systemen kopplas pa fel sitt till verkligheten, (4) att arbetet & for krévande och (5) att
forbéttringsmojligheter inte upptéacksi den kontinuerliga métningen.

3.5.1 Bristande kunskap om kvalitetsbristkostnader

Detta & en ganska generell fraga vid berdkningarna. Det ges ett flertal exempel pa problem,
som uppstar till foljd av att medarbetare involverade i bristkostnadsuppskattningen inte
kénner till hur och varfor berédkningarna genomfors. Detta kan medfora att de dvergripande
syftena gér forlorade. Nedan foljer exempel pa problem som kan férekomma av detta slag:

« Problem vid inférandet av systemet kan framkomma da huvudkontorets
kvalitetsavdelning ger ut direktiv for berdkningarna, utan att |dta de enskilda
avdelningarnavara delaktiga eller ens kommentera. (Juran 1988)

 Det foreligger stora risker i att infora fullstandiga kvalitetssystem fér hela
organisationen samtidigt. Det & béttre att prova ut det fér en avdelning eller en
produkt, till att borja med. (Juran 1988)

* En annan anledning till varfér inforandet av kvalitetsstyrning misslyckas, &r att
personer ansvariga for  kvalitetsfragor pa foretag inte ville infora
kvalitetsbristkostnadsberékningar. Detta av rédda for att de medel som satsas pa
kvalitet i forlangningen kan begrénsas. | sin tur kan detta exempelvis leda till att de
géalvarationaliseras bort. (Feigenbaum 1991)

» Flera problem kan uppstd i kommunikationen mellan redovisningsavdelningen och
kvalitetsavdelningen. Juran (1988) betonar att det gdler for kvalitetsavdelningen att
forankra métningarna bland redovisningsansvariga kamrerer och controllers. Denna
kommunikation & grundlaggande for att berdkningar ska kunna genomféras och
utforas effektivt.

« Kvalitetsavdelningen bor inte dgna sig at att méta, utan snarare & att sammanstalla och
anadysera data. Problem uppkommer da kvalitetsavdelningen ser kvalitetssystemet
som sitt eget och forsoker skota det helt séva, eller da andra medarbetare kopplar
systemet till personen som har hand om métningarna. Det & viktigt att alla
medlemmar i organisationen kanner att kvalitetsarbetet & forankrat hos hela
ledningen. (Juran 1988)
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« Crosby (1988A) pekar pa problemet med att kvalitetsledningen har fel utgangspunkt
och ser kostnader som négot negativt for dem sgalva nar de genomfor berakningarna.
Om detta sker foreligger det stor risk att kvalitetsbristkostnaderna underskattas.

» Crosby (1988B) betonar vikten av att inte méata kvalitet i index eftersom dessa oftast
inte ger nagon direkt mening for 6vriga medarbetare. Om ledningen inte anvander sig
av kvalitetsstyrning, beror det troligtvis pa att kvalitetsbristkostnaden inte presenteras i
siffror som de forstar.

« Juran (1988) menar att foretaget maste prova sig fram, till vad som ska presenteras och
inkluderas i kvalitetsbristkostnadsrapporter, amnade for olika instanser inom
ledningen. Det finns risk for att kostnadsdata presenteras i kategorier som ar for breda
for att vara anvandbara. Detta |6ses enklast genom att dela in kostnaderna ytterligare
och presentera dem i full detaljnivd. Men om det gar till 6verdrift finns motsvarande
problem i att for mycket fokus laggs vid precisionen i siffrorna, istéllet for att se till
den 6vergripande bilden som de formedlar.

* |bland kan felet ligga i att kvalitetsavdelningen inkluderar kontroversiella siffror. Om
dessa skapar splittring inom organisationen bor de &minstone presenteras separat.
(Juran 1988)

« Motséttningar inom organisationen kan aven uppsta till foljd av oréttvisa jamforel ser i
kvalitetsbristkostnader mellan olika fabriker. Da géller det att inse att fabriker & olika
och att kvalitetsbristkostnaden endast & ett hjalpmedel i forbéttringsarbetet. (Juran
1988)

3.5.2 Modellen som anvands é&r ej fullstandig

Att uppskattningarna av kvalitetsbristkostnaderna ofta underskattats, beror ofta pa kostnader
som helt enkelt g inkluderas i berdkningarna eller modellen. Feigenbaums klassiska modell
(se bilaga 2) fokuserar pa de kostnader som kan kopplas till direkta fel. Juran (1988, 1993)
pekar pa en lang rad dolda kvalitetsbristkostnader som & ingar i denna modell. Han menar att
de kan inkluderas for att béttre forsta kvalitetsbristkostnadens innebord. Kostnaderna kan
exempelvisliggai:

» Forlorad potentiell forsaljning
« Kostnad for ny produktdesign med pa grund av kvalitet
» Kostnader for att byta tillverkningsprocesser till foljd av svarigheter att na kvalitetsmal
» Kostnader for mjukvarubyten till foljd av kvalitet
» Kostnader som inte mérks eftersom de anses vara naturliga. Exempelvis.
0 Extrainkdpt material, Ex. inkdpsansvariga koper alltid 5% mer som standard
0 Kassationer inkluderas i tillverkningsprocessen till foljd av att den historiskt
sett altid har gett en viss niva defekter.
0 Omarbetning och kassationer byggsin i processen och anses vara normalt.
o Extra tillverkningskostnader till foljd av defekter. Det kan rdra sig om
kostnader for extra utrymme, foréndringar i lager eller Overtidserséttning.
o Kassationer som g rapporteras
+ Overfyllning och éverproduktion till foljd av att slutresultatet varierar inom ett stort
intervall och den lagsta gransen altid maste nas.
 Kostnader fér stodjande operationer (ofta administrativa) som € tas med i
berakningar. | manga organisationer & administrativa misstag och kontroller nagot
som ses som naturligt.
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» Kostnader for dalig kvalitet i en leverantors fabrik. Dessa kostnader ska ocksa tas med
eftersom de bel astar forsaljningspriset.

e Forluster i goodwill som uppstar eftersom att externt upptéckta defekter leder till
minskat anseende for foretaget. Crosby (1988A) pekar pa forlorad goodwill: ” da och
da bor man aven inkludera en siffra for forlorat anseende hos kunden.” . Kostnaden
for att inte tillmotesgd kundens kravspecifikation & forlorad forsdljning. Om ett
foretag inte uppfyller sina kunders krav, sa ar risken verhangande att de byter foretag
och istdllet koper av konkurrenten. (Miller et a., 1995) Dessutom ingar en
multiplikatoreffekt, som inte ar att forglémma, i det att en missndjd kund sprider
missnojet till fleraandra (Angel & Chandra 2001).

De synliga kvalitetsbristkostnaderna kan enligt (Juran 1993) liknas vid toppen av ett isberg.
Sarskilt tydligt & detta da kvalitetsarbetet har utforts under en langre tid, utan att
kvalitetsbristkostnaderna har setts Over.

Forsakrings-
kostnader

Reklamationer

K assationer Sankta
L énekostnader priser
kvalitetsavdel ningen

Omarbete

Forlorad
forsdljning
Kapacitets-
forluster
Felaktigt
Skadade varor pappersarbete
Extralager
Forlorad goodwill
Extra kapacitet
Forlorade rabatter
Extra Utganget lager

transporter

figur 3.6 Dolda kvalitetsbristkostnader (Juran 1993)

| den inledande diskussionen om kvalitetsbristkostnaden namndes att kvalitet leder till tva
fordelar, dels att tillverkningskostnaderna sanks till foljd av forbéattrad effektivitet och dels att
forsdjningsintakterna okas. Flera forskare (t ex Moen 1998, Mendez & Narasimhan 2002)
pekar pa att kvalitetsbristkostnader uppstar i bada aspekterna. Vid maétningen av
kvalitetsbristkostnaderna géller det att uppskatta skillnaden mellan full kvalitet och nuvarande
kvalitet. Generellt har arbetet inriktats pa kostnadssidan eftersom felkostnader och
undersokningskostnader &r relativt enkla att uppskatta. Dessa kostnader kallas @aven direkta.
Feigenbaums indelning inriktar sig framst pa tillverkningen (Harrington 1999). De kostnader
som uppkommer till foljd av att forsdljningen paverkas & déaremot svéra att forutsiga och
inkluderas g i PAF-modellen. Lag kvalitet innebar minskad efterfragan, till f6ljd av kostnader
som drabbar kunden. For foretagets del innebar minskad efterfragan  sdnkta
forsdljningsintékter, men aven att positiva skafordelar och inléarningseffekter uteblir.
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figur 3.7  Direkta och indirekta kvalitetsbistkostnader (Inspirerad av Mendez & Narasimhan 2002)

Moen (1998) betonar att kvalitetsbristkostnader & ett bra verktyg for ledningen i
forbattringsarbetet. FOr att bli riktigt anvandbara krévs dock att kalkylerna inkluderar &ven
dolda kostnader och da kravs en mer generelt applicerbar kategorisering av
kvalitetsbristkostnaden. Moens indelning bygger pa direkta och indirekta kostnader som
uppkommer enligt figur 3.7, och kan sesi figur 3.8.
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figur 3.8  Kvalitetsfunktionens indelning (Moen 1998)

De direkta kvalitetspristkostnaderna kan delasini:

» Direkta felkostnader utgdr summan av alla direkta finansiella kostnader kopplade till
fel som upptacks fore leverans (interna) och klagomal, reklamationer, forsakringar etc.
till foljd av fel upptackta efter leverans (externa) hos kunden.

» Kostnader for konsekvenser av fel sdsom extra administration, storningar i processer,
extra planeringsarbete etc. tilldelas en egen kategori.

» Kapacitetsforluster utgors av kostnader for 1&g verkningsgrad. Kapacitetsnivan som
foretaget jamfors med avgor antingen genom benchmarking med andra aktorer eller
avdelningar, eller genom direkta teoretiska berakningar.

De indirekta kvalitetsbristkostnaderna delar Moen (1998) ini:

» Kundens felkostnader som utgérs av de kostnader som drabbar kunden till foljd av att
fOretaget levererar produkter som brister i kvalitet. Kategorin kan sagas vara de interna
kvalitetsbristkostnaderna hos kunden till f6ljd av defekta leveranser.
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* Immateriella kvalitetsbristkostnader utgors av kostnader for utebliven forsdljning,
antingen till foljd av att kunden & missndjd med en enskild produkts specifikationer,
eller till foljd av att en kund avstér fran att kdpa ndgon produkt Gverhuvudtaget,
eftersom foretaget har daigt rykte.

« Miljokostnader & kostnader for kortsiktig och langsiktig inverkan pa miljén fran
produkten.

Harrington (1999) understker ocksa sammansattningen av kvalitetsbristkostnaden. Han
inkluderar som ytterligare kategori internt sléseri bland de direkta kostnaderna. Sloseri harror
enligt Harrington fran alla aktiviteter som g tillfor varde i processerna. Med denna definition
& exempelvis stOrre delen av den administrativa personalen pa foretag att se som
bristkostnader.

3.5.3 Kostnader mats felaktigt och ar svara att dela in i kategorier

Kostnader for kvalitet kopplas oftast till aktiviteter som utfors i kvalitetsarbetet. Det & dessa
aktiviteter som konsumerar foretagets resurser. Hur mycket resurser aktiviteter konsumerar,
beror dels pa aktivitetens natur och dels pa hur frekvent aktiviteten utfors. Samma typ av
argument aterfinns nar ABC-kalkylering diskuteras. De faktorer som skapar behov att utféra
aktiviteterna kallas da kostnadsdrivare. (Tsai 1998, Kaplan & Cooper 1997)

Att kvalitetskostnader kan sammankopplas med aktiviteter, utgor ett problem for féretag som
anvander sig av traditionell kalkylering. Feigenbaum (1991) framhaller att kostnader for
kvalitet ofta inte kan métas. Detta kan bero pa att traditionell redovisning grupperar kostnader
efter andra typer av kategorier, sdledes gar det inte att harleda kostnaderna for kvalitet.
Problemet uppstar mycket tack vare att kostnader, i redovisningen sorteras utifran typ och inte
aktivitet. (Tsai 1998) Att kvalitetsbristkostnaden ofta & kopplad till aktiviteter, gor ocksa att
kvalitetsstyrning relativt enkelt kan integreras med Activity Based Costing ABC, vilket aven
Kaplan och Cooper (1997) foresprakar.

Traditionell redovisning syftar till att vardera lager, utgifter och intdkter, som underlag for i
forsta hand den externa redovisningen och ger darfor inte direkt den information, som kravs
for att uppskatta kvalitetsbristkostnaden. Modeller for kvalitetsbristkostnader baseras pa
aktiviteter, medan redovisning kopplar siffror till kostnadskategorier. Problem uppstar dven
da kvalitetsbristkostnader ska delas in i kostnadskategorier som inte knyter an till enskilda
aktiviteter. Detta medfor att de blir svéra att placera. Exempelvis kan det vara svart att skilja
mellan vad som skaingdi forebyggande atgarder och undersokningskostnader. (Tsai 1998)

Tsai (1998) betonar att problem med uppskattningar vanligtvisligger i:
» Hur overheadkostnader skafordelasi kvalitetsbristkostnadsberdkningen
« Att det & svart att sparavar kostnaderna uppstar.
« Att det inte finns ndgon kartlaggning av arbete som inte & direkt knutet fill
tillverkningen.

3.5.4 Arbetet ar for kravande

Vid alt arbete bor arbetsbordan vagas mot férdelarna som uppkommer. Vid
kvalitetsbristkostnadsberdkningarna & det stor risk for att arbetet konsumerar mer resurser an
vad foretaget far igen. Detta kan bero pa att ledare fokuserar for mycket pa hur exakta
uppskattningarna ar, vilket i sin tur leder till att for mycket arbete maste satsas pa precisionen.
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A andra sidan leder allt for generella uppskattningar till att mojligheter till forbéttringar inte
kan identifieras och hérledas. (Tsai 1998) Det finns med andra ord utrymme for en optimal
niva, dar arbetet med berakningarna minimeras samtidigt som férdelarna maximeras.

Trots fordelarna med kvalitetsbristkostnader sa bedomer manga foretag att det inte ger nagot
att utfora berakningarna. Detta beror pa att kassationer, reklamationer och felkvoter upplevs
som béttre och snabbare indikationer pa kvalitetsnivan. Dessutom &r liknande uppskattningar
mycket l&ttare att genomfora an berékningar av bristkostnaden. (Sjoblom 1998)

Till viss del & detta problem kopplat till att kunskap om kvalitetsbristkostnader saknas,
genom att andra métvarden upplevs ge béttre uppskattningar. Det som manga féretag bortser
ifran ar att kvalitetsbrister finns dverallt i organisationen. Om andra métetal anvands sa blir
det snabbt manga siffror att bedoma och 6vervaka. En styrka hos kvalitetsbristkostnaden &r att
den sammanfor hela organisationen i en matning. Problemet kan ocksa vara kopplat till att
kvalitetsbristkostnaden inte méter det den & avsedd att méta. Detta gor att uppskattningarna
upplevs som daliga och arbetet som bortkastat. (Juran 1988)

Superville och Gupta (2001) pekar dven pa att alla foretag helt enkelt inte har utrymme for att
infora kvalitetsstyrning. Det kan rora sig om att foretaget ar relativt nystartat och maste satsa
al sin kraft pa att Gverleva, att foretag ar for upptagna med andra dtaganden som &r av storre
vikt eller att foretaget hdller pa att avvecklas.

3.5.5 Flest problem upptéacks vid inférandet

De flesta forfattarna inom omradet pekar pa att det finns stora vinster att gora direkt vid
inférandet av berékningarna. Att stora forbattringsméjligheter upptéacks just vid inférandet
beror kan bero pa att kvalitetsfragor uppméarksammas for forsta gangen, men ocksa att det vid
inférandet verkligen gors en grundldggande genomgang, av de aktiviteter som tillfor vérde.
Att frekvent anvanda sig av Oversyn istdlet for kontinuerlig métning, & ett annat St att
arbeta med kvalitetsbristkostnader.

Superville och Gupta (2001) betonar att kvalitetssystemet maste knyta an till foretagets
nuvarande livscykelposition. D& TQOM implementeras for forsta gangen i exempelvis ett
relativt nystartat foretag foljer substantiella kostnadsminskningar, men den mer mogna
foretag kan sénka sina kostnader genom att se dver vilka processer som tillfor vérde.

Istéllet for att koppla kostnader direkt till enskilda aktiviteter vilket gors i PAF-modellen, kan
foretaget understka enskilda processer, for att kartléagga vilka aktiviteter som ger vérde.
(Harrington 1999, Porter & Rayner 1998) Denna metod har mycket gemensamt med den
analys som gors vid inférandet av den kontinuerliga médtningen. Vinsten blir att aktiviteters
foljd ocksa inkluderas, vilket gor att fler funktioner inom foretaget dérigenom direkt kan
kopplas till kvalitet. Kvalitet i en enskild aktivitet paverkar dven fdljande aktiviteter.
Processundersokning leder darmed till att fler kvalitetsproblem kan sparas.

De aktiviteter som & malet for Gversynen tillfor inget extra varde. Exempelvis &r inspektion
av inkommande leveranser inte en vardeskapande aktivitet och dess kostnadsdrivare ar
kvaliteten hos inkommande material. Om foretaget litar pa att det inkommande materialet
haller hog kvalitet forsvinner anledningarna till inspektioner. For att eliminera aktiviteten,
kravs det darmed endast att hitta en leverantdr som kan garantera hog kvalitet. Sett till PAF-
modellen & det endast forebyggande dtgarder som &r vardeskapande (Tsai 1998).
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Sammanfattningsvis kan processgenomgang forbéttra och effektivisera. Det gors genom att
identifiera och kartlagga befintliga affarsprocesser i detalj med flodesdiagram. Aktiviteter
isoleras och ideella processer tas fram. Da &ven indirekta kvalitetsbristkostnader inkluderas i
undersokningarna kommer manga processer att inkluderas i kostnaderna. ” | have yet to find
an organisation where the poor-quality cost is less than 20 percent of sales, often it is more
than 100 percent of sales.” Harrington (1999)

3.6 Beskrivning av tva brister som ofta utelamnas

| denna avdelning presenteras tva faktorer kopplade till kvalitet, fast mindre tydligt n vad fel
och defekter ar. Det ror sig om (1) internt sléseri och (2) aternativkostnaden i forlorad
forsdjning. Dessa bada kategorier utgor troligtvis stora och viktiga delar av de indirekta
(dolda) kvalitetskostnaderna (Harrington 1999) och kommer darfor att beskrivas lite mer
utforligt i de kommande styckena.

3.6.1 Internt sldseri i processerna

Inledningsvis namndes att kvalitetskostnader kan identifieras, genom en direkt jamforelse
med fullt fungerade verksamhet utan kvalitetsproblem. Varje process i foretaget fungerar har
p& maximal verkningsgrad och samverkar i harmoni, for att uppfylla kunders forvantningar.
DA verksamheten sker sa effektivt som & mdjligt, vid minimala kostnader nas det idedllt
perfekta processtillstandet. Extra kostnader uppkommer for foretaget nér fel uppstar, men
aven nar foretaget avviker fran tillstandet pa andra sétt, som kapacitetsunderutnyttjande och
sloseri. (Sandoval-Chavez & Beruvides 1998)

Uppenbart sloseri som g ingar i de ursprungliga berdkningarna av kvalitetsbristkostnader &
lagerhdlIning. Foretag som har problem med en hog storningsniva i processerna, maste ofta
kompensera med att hdlla ett stort antal produkter i arbete och stora buffertlager.
Kapitalkostnaderna for dessa inkluderas traditionellt sett inte i ber&kningarna. Ineffektiv
produktion och stora buffertlager leder i sin tur till fler kostnader, fran exempelvis okade
interna transporterna och fabriksutrymme som ockuperas. Oftast réknas sldseriet, som en
naturlig del i tillverkningsprocessen (Bergman & Klefg§d 2001). Eftersom néastan al
lagerhdlining & direkt eller indirekt kopplad till kvalitetsproblem, & det viktigt att
kvalitetsledningen uppmérksammar problemet. Millar (1999) inkluderar kapitalbindning i
extra lager, i kvalitetsoristkostnaden som intern felkostnad, vilket gor att PAF-modellen
enkelt kan utokas.

Ett problem med minskade lager & okade kostnader fér omstallning av maskiner. Sma lager
innebér att tillverkningsutrustning maste kora kortare serier. Denna nackdel & viktig att hai
atanke vid diskussion angaende lager. Bowman (1994) gor en detaljerad genomgang av hur
kostnaden bor optimeras. Optimeringen i sig & dock mindre intressant eftersom kostnader for
batchning ocksa bor inkluderasi de interna felkostnaderna.

Overproduktion som ger ett dverskottslager av varor som inte kan séljas raknas ocksa som ett
internt sloseri i processerna. Genom att infora effektivare tervinningssystem, utan att det for
den sakens skull gar ut ver kvaliteten pa produkterna, kan problem med Gverproduktion
[6sas. Om produkter byggs enligt modulténkande, déar samma moduler kan inkluderasi flera
olika produkter kan atervinning underl&ttas. Minskningen i véarde pa Gverskottsvaror ger en
bra indikation pa ineffektiviteten hos ett foretag, nar det gdler deras forbrukning av
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ramaterial. | teorin skulle alla 6verskottsvaror kunna ateranvandas, for att direkt goras om till
efterfrégade varor. | praktiken har det emellertid manga ganger visat sig vara oekonomiskt,
eftersom processen med atervinning & allt for invecklad. Foretag som har problem med
dverskottsvaror tenderar istédllet att samlaihop de varor, som de inte har ndgon nytta av, for att
sedan eventuel It séljadem till ett nedsatt pris. (Jeeves, 1993)

3.6.2 Alternativkostnaden i forlorad forsaljning

Den storre delen av de indirekta kostnaderna harrér fran forlorad forsdljning, aven om
Mendez och Narasimhan (2002) argumenterar for att forlorade skalférdelar och
inl&rningseffekter &ven bor inkluderas.

Sandoval-Chévez och Beruvides genomforde 1998 en fallundersokning och fann att en modell
som kombinerade PAF med uppskattningar av forsaljningsforluster, gav bra utsag. Inte minst
ledde det till att kvalitetsbristkostnadens strategi ska betydel se accentuerades.

Om foretaget anvander sig av PAF-indelningen kan den med andra ord utdkas till 4
kategorier: Forebyggande &tgarder, undersokningskostnader, interna och externa felkostnader
och alternativkostnaden i forlorad forséljning.

Cr=Cp+ Cp+ C+ Co
Co=(Tio—lc)* Sw

Ct = Tota kvalitetsbristkostnad

Cp = Forebyggande kostnader (Prevention)

Ca = Undersokningskostnader (Appraisal)

Cr = Felkostnader

Co = Alternativkostnad i forlorad férsaljning (Opportunity)

T\p = Tota tid produktionen ligger nere (Idle Time)

lc = Installerad kapacitet (Installed Capacity)

Sy = Viktat medelvarde av forséljningspris (Weighted selling price)

figur 3.9  Sandoval-Chévez och Beruvides (1998) enkla modell

Sandoval-Chéavez och Beruvides (2002) identifierade olika kategorier som gav
aternativkostnader. Att rékna pa de forsajningsforluster som uppstar pa grund av dalig
kvalitet och forlorad kapacitet & svart. Jeeves (1993) foreddr istéllet att en organisations
forlorade alternativkostnad, endast kan uppga till skillnaden i vinst mellan given output och
den output som alternativt skulle ha kunnat erhallas, vid béttre kvalitetsforhallanden. Detta &r
anledningen till att endast kapacitetsunderutnyttjande inkluderas i ovan givna formel. Hur
kapacitetsunderutnyttjande bor inkluderas beror pa efterfragan. Vid stor efterfrégan kan
kapacitetsutnyttjandet varderas till forsaljningspris medan det vid 13g efterfragan véarderas till
tillverkningskostnad.

3.7 Sammanfattning av teori

Kvalitet & en viktig dimension inom foretaget inte minst strategiskt. Begreppet ar abstrakt
och otydligt, sarskilt nér det géller foretag, samtidigt & det viktigt att alla medarbetare har
samma utgangspunkt i kvalitetsarbetet. Kvalitet uppfattas av kunden vid métet med produkten
och leverantoren. Numer brukar kvalitet definieras i termer av kundtillfredstallelse.
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Kvalitetsstyrning handlar om att o6ka kundtillfredstallelsen vid lagre resursatgang.
Kvalitetsbristkostnaden &r ett verktyg i den fortl6pande kvalitetsstyrningen.

Kvalitet paverkar foretag dels genom sankta kostnader till f6ljd av mindre antal inbyggda fel
och dels genom hojda intakter till foljd av Okad efterfrdgan vid hogre kvalitet.
Kvalitetsbristkostnadsberakningar for med sig att (1) kommunikationen om kvalitetsfragor
forbéttras, (2) forbéttringar upptécks och kan vérderas och (3) kostnaden kan anvandas som
en detektor i styrningen. Den vanligaste kategoriseringen kallas PAF (Prevention, Affiliation,
Failure), och delar in kostnaden i forebyggande arbete, understkning och felkostnader.

Generellt inom kvalitetslitteraturen betonas att kostnader relaterade till kvalitet konsumerar i
storleksordningen 10-30 % av foretags resurser, (vissa sdger upp mot 100%). Naturligtvis
varierar siffran mycket mellan olika branscher.

Kvalitetsbristkostnadsberékningar har sina rétter pa 50-talet. For tjugo & sen var TQM hogst
intressant. Manga foretag implementerade kvalitetssystem, som inkluderade berékningar
enligt PAF-modellen och upptéckte potentiella forbattringsomraden. Forbattringsarbete och
forandringar i omvérlden har dock lett fram till att PAF-modellen inte langre & lika
anvandbar som den brukade vara.

Det finns flera problem pa végen med bland annat PAF-modellen, Det ror sig om (1) att
personal g kanner till hur och varfér kostnaderna ska métas, (2) att kategoriseringen ar svar
och felkategorier saknas, (3) att systemen kopplas pa fel sétt till redovisningen, (4) att arbetet
ar for kravande och (5) att forbattringsmdjligheter inte upptacks i den kontinuerliga
maéatningen.

Tva faktorer som kan kopplas till kvalitet, fast mindre tydligt an vad fel och defekter kan, &r

(1) internt sléseri och (2) alternativkostnaden i forlorad forsaljning. Dessa bada kategorier
utgor troligtvis stora och viktiga delar av de indirekta (dolda) kvalitetskostnaderna.
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4 Syntes

4.1 Inledning

De problem som togs upp i forra kapitlet utgdr en intressant startpunkt, for diskussionen
angdende hur arbetet med att berékna kvalitetsbristkostnaden, skulle kunna laggas upp. Ur
problemen kan forbéttringsfordag hérledas och genom att senare integrera dessa
forbéttringsfordag kan ett fordag till hur arbetet kan laggas upp stdllas sasmman. De fem
problemen gdler sakerligen i olika utstrackning déar de forekommer och dessutom finns det
sakert fler problem som kan ténkas uppsta. Var férhoppning &r att den teoretiska modellen ska
kunna anvandas som underlag vid diskussion angaende kvalitetsbristkostnaden och eventuel It
dven som grund da berakningsarbetet planeras.

4.2 Diskussion om problemen

4.2.1 Bristande kunskap om kvalitetsbristkostnader

Detta &r troligtvis en av de viktigaste anledningarnactill varfoér ber&kningarna misslyckas, eller
arbetet inte leder till nagra direkta positiva effekter. Hur arbetet utfors och varfor
bristkostnaderna &r viktiga, & en fraga som maste vara klar och tydlig inom organisationen.
Savklart maste kvalitetsansvariga veta hur de ska sitta samman siffrorna, men lika viktigt ar
det att ledningen har klart for sig hur ber&kningarna utférs, vad de syftar till och hur resultaten
ska anvandas. Det & ocksa viktigt att de som samlar in data for berdkningarna, kanner till
syftet och hur arbetet utfors. Det kan finnas problem med forstdelsen for
bristkostnadsberékningen och kommunikationen om kvalitetsbristkostnaden.

Att berékningarna forvrangs till foljd av kunskapsbrist, skulle kunna avhjadpas om hela
organisationen ser pa berakningarna pa samma sétt. Att utga fran en forenklad modell Gver
hur arbetet Gvergripande bor léggas upp, skulle vara ett séit att lyckas. Denna férenklade
modell skulle ocksa innebéra att fler medarbetare kan ta del i arbetet och att nya medarbetare
snabbt kan fa en grundldggande uppfattning om vad bristkostnaden &r for foretaget.

Att ledningen infor berékningar genom statiska direktiv eller att kvalitetsansvariga inkluderar
kansliga kategorier, & exempel pa problem med kommunikationen inom foretaget. Om de
istallet hade fort en inre dialog angédende berdkningarna, skulle dessa problem troligen kunnat
ha avvérjts. Problemen kan orsakas av att modeller for berékningarna ofta & for detaljerade.
Detta &r ett argument for att utga fran en mer generell arbetsmetod.

Genom att ta fram en forenklad generell arbetsmodell skulle arbetet kunna underléttas och
problem med bristande kunskap kunna minskas. Modellen skulle &ven kunna fungera som ett
stod vid den interna kommunikationen. Kommunikationsverktyget &r viktigt for att styrningen
skalyckas.

4.2.2 Modellen som anvands ar ej fullstandig

Att den klassiska PDF-modellen inte inkluderar dolda kostnader &r ett problem. Teoretiskt sett
betonades att kvalitetsbristkostnaden ska baseras pa radande kvalitetsdefinition. Om et
foretag anvanda sig av en féardig kvalitetsbristkostnadsfunktion, galer det med andra ord att
den motsvarar vad foretaget betecknar som kvalitet. Om kvalitet utgar ifran Bergman och
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Klefgos definition " kvaliteten pa en produkt &r dess formaga att tillfredstélla, och helst
overtraffa, kundernas behov och forvantningar” (2001), galer att modellen fangar bade
direkta och indirekta effekter och egenskaper hos produkten val.

| teoriavsnittet diskuterades de dolda kvalitetsbristkostnaderna. Termen dolda brister &r
kopplad till PDF-modellen, och diskuteras framst av Juran och Feigenbaum. Indelningen i
direkta och indirekta kostnader ger en béttre Gverblick, om vilka omraden som ingar i
bristkostnaden. For varje foretag och afférsidé galler emellertid att kategorierna fylls av olika
aktiviteter. Det & darmed svart att pa forhand uttala sig generellt 6ver vad som ska inga.
Generellt sett & det darfor rekommenderat att analysera alla foretagets aktiviteter med de
egenskaper som kvalitetsdefinitionen ger som utgangspunkt.

Sammanfattningsvis géllet for att kvalitetsbristkostnadsberdkningen ska kunna fénga de
brister som gédler pa foretag, att en utvdg kan vara att gd via dess individuella
kvalitetsdefinition. Har foretaget utnyttjat kundfokuserad produktplanering finns
definitionerna redan tillgangliga. Om inte sa kan de tas fram genom samma forfarande som
anvands vid planeringen.

4.2.3 Kostnader mats felaktigt och ar svara att dela in i kategorier

Problemet med att kvalitetsbristkostnader ofta & kopplade till aktiviteter, medan
redovisningen knyter an till typ av kostnad, l6ses lampligen genom att nagon form av
aktivitetshaserat synsétt infors. Om foretaget redan tidigare anvander sig av ABC-kalkylering
bor dettainte att innebara nagot storre problem.

Problen med hur overheadkostnader ska fordelas forsvinner, det blir bade enklare att
uppskatta kostnaderna for och att spara orsakerna till kvalitetsproblem. Samtidigt blir
uppskattningarna blir mer exakta. Det &r relativt enkelt att utoka befintliga ABC-systemet, till
att inkludera kostnadsdrivare kopplade till kvalitet. (Berman & Klefgo 2001, Kaplan &
Cooper 1997) Alternativt kan ett separat ABC-system, som direkt kopplas till
kvalitetsbristkostnaden tas fram. Ittner (1999) visar pa en metod for att anvanda koncept fran
ABC-kalkylen, vid uppbyggnaden av kvalitetssystemet. Ytterligare en fordel som fas genom
att anvénda aktivitetsbaserade system, &r att forbattringar kommer att kunna foljas béttre.

Vid rapporteringen & det svart att koppla aktiviteterna till kategorier, som Tsai (1998)
pdpekar. (PAF-modellen anvander exempelvis vissa fasta kostnadskategorier.) Det borde da
vara béttre att dela in rapporteringen efter aktiviteter, for att undvika problem. Detta skulle
ocksa ledatill, att den direkt visar pa hur forbéttringsarbetet, inom en viss aktivitet, lyckas. Ett
syfte med métningen & som betonats att vervaka forbéttringarna.

Sammanfattningsvis kan sigas att aktivitetsbaserad berékning & att foredra vid
uppskattningarna. Samtidigt kan det vid rapporteringen vara fornuftigt att kategoriseringar
foljer aktiviteter, istédlet for att anvanda statiska kostnadsindelningar, déar det inte & gavklart
var kostnader ska placeras.

4.2.4 Arbetet ar for kravande

Arbetet med kvalitetsbristkostnaderna ska inte 6verdrivas. De positiva effekterna kommer inte
att bli markant stérre om uppskattningarna verkligen blir precisa. Detta har att géra med
kvalitetsbristkostnadens uppbyggnad. Ittner (1999) betonar att aktiviteter forbrukar olika
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mangd resurser. Att inkludera alai bristfunktionen skulle i och fér sig innebéra fordelar, fast
priset for att samla och ssmmanstélla data, skulle vaxa. Ittner rekommenderar saledes att de
viktigaste aktiviteterna valjs ut for att anvandas i métningen. For att veta vilka aktiviteter som
bor anvandas, maste de emellertid forst undersokas och utvarderas.

Juran (1988) namner ocksa att kostnader for dalig kvalitet inte fordelas jamt Gver foretaget,
utan snarare utgors av diskreta poster. Dessa segment &r inte heller inbordes lika, sd enkla
jamforelser kan avslGja var forbattringsarbete ska satsas. P4 samma sétt géler det for att
Overvaka kostnaderna, att inkludera rétt segment. Detta gor att arbetet blir effektivt.

Problemet ligger egentligen i, att de flesta aktiviteterna endast & intressanta att anaysera
gporadiskt, medan de aktiviteter som férbrukar mycket resurser och de aktiviteter dar
forbéttringsarbete utfors, behdver Gvervakas regelbundet. Att samla in fullsténdigt underlag
blir sdledes effektivast om det gors sdllan. Det finns ocksa vinster i att halla bristfunktionen sa
enkel som mojligt. DA & den léttare att tolka, vilket troligen gor att forstaelsen for
kostnaderna kommer att 6ka.

Sammanfattningsvis bor inte de &erkommande berdkningarna av kvalitetsbristkostnader
forbruka for mycket resurser, ett séit att 10sa detta kan det vara att véja ut de viktigaste
komponenterna som ska inga. Detta & troligen de aktiviteter som foérbrukar mest resurser och
de dér forbéttringsarbete for nérvarande utfors.

4.2.5 Flest problem upptacks vid inférandet

Att de flesta forbéttringarna upptéacks vid inférandet av kvalitetsbristkostnadsberakningarna,
beror troligen till storsta delen pa att det endast & vid inforandet som det verkligen sker en
analys av foretagets aktiviteter. Det & i detta skede som foretaget tar stéllning till vilka
aktiviteter som &r viktiga for kvalitetsnivan, hur kostnaderna for brister kan uppskattas, vilka
aktiviteter som &r viktiga att Gvervaka och hur rapporteringen ska ske.

Inforandet & till viss del dynamiskt, i den meningen att modellen anpassas efter det
individuella foretagets aktiviteter. De besut som tas om hur den statiska rapporteringen och
dvervakningen ska genomforas, maste baseras pa en analys av foretaget situation. Ett troligt
antagande &, (1) att det & denna analys som gor det mojligt for foretaget att identifiera nya
forbéttringsalternativ.

Tva ytterligare antaganden som kan géras i sammanhanget &r att (2) det vid en tidpunkt finns
begransade mangder forbéttringar som kan inforas och (3) att vissa forbéattringar inte kan
upptéckas eller genomforas forran andra har gjorts. Dessa antaganden leder i sin tur till att
foretag inte har ndgot att vinna pa att se dver kostnaderna allt for ofta.

Att finna forbattringsmdjligheter &r ett av de dvergripande syftena med att dverhuvudtaget
berékna kvalitetsbristkostnader. Om antagandena stdmmer bor foretag forsoka se Over
kvalitetsbristkostnadens sammanséttning lagom ofta, genom att analysera vilka aktiviteter
som forekommer och hur de paverkar kvaliteten.

4.3 Arbetsmodell

Det verkar i dagslaget inte finns nagon direkt anvisning for hur arbetet med
kvalitetsbristkostnader ska utféras, som & allméant accepterad bade praktiskt och teoretiskt.
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Dessutom finns det flera problem som kan uppsta pa vagen. Darfor & det intressant att
presentera en modell for hur kvalitetsarbetet skulle kunna utféras. Viktigt att inte se detta som
nagon absolut modell, eftersom den inte bygger pa ndgon empirisk testning, utan snarare som
ett underlag for fortsatt diskussion.

Den inledande problemanalysen mynnade ut i f6ljande fordag:

» Tafram en forenklad generell arbetsmodell, for att dels minska problem med bristande
kunskap om berékningarna och dels stédja den interna kommunikationen.

« Utga fran foretags individuella kvalitetsdefinitioner for att fanga fler relevanta
kostnadskategorier. Kundfokuserad produktplanering kan utnyttjas om den finns
tillganglig, for befintliga produkter bor analysen kunna genomféras pa liknande sétt.

» Aktivitetshaserad berékning leder till mer exakta uppskattningar, lattare att spara
problem och att dvervakningsarbetet underl&ttas.

» Kategoriseringar bor folja aktiviteter for att forenkla

« Vdja ut de viktigaste komponenterna som ska inga (stora poster och aktiviteter dar
forbéttringar genomfors), for att underldtta arbetet.

» Se Over kvalitetsbristkostnadens sammanséditning lagom ofta, for att finna
forbattringsmojligheter.

Genom att kombinera forslagen ovan, borde en arbetsmodell kunna stdllas samman. De
individuella delarna foljer till viss del av varandra. Produktplanering genomfors for nya
produkter, kvalitetsdefinitionen och aktivitetssammanstallningen maste forega utvarderingen
och selekteringen, som i sin tur leder vidare till den kontinuerliga matningen. Nar alla stegen
ar avklarade och den kontinuerliga méningen har genomforts under lagom tid &r det dags att
se Over systemen. Utfallet anvands da lampligen som kortsiktig feedback, for att underlétta for
den dterkommande analysen av berdkningens sammanséttning och som langsiktig feedback,
for att forbéttra framtida produktplanering.

Vi ser det som en arbetsmodell som har tva ingangsvagar, antingen rér det sig om en ny
produkt eler en befintlig produkt. For en ny produkt genomfors lampligen kundfokuserad
produktplanering, medan det for en befintlig produkt gdler att ta reda pa en giltig
kvalitetsdefinition. Nasta steg ar att se till aktiviteter och funktioner som paverkar dessa
egenskaper. Detta kan till viss del anses bli utfort i produktplaneringen, men vi tycker anda att
det & viktigt att poéngtera denna del. FOr att finna potentiella forbéttringar och forenkla den
kontinuerliga Overvakningen vidtar sedan fordagsvis utvardering och selektion.
Utvéarderingen syftar till att finna ouppméarksammade kvalitetsproblem och urvalet gor att de
viktigaste aktiviteterna och kostnadsdrivarna véljs ut for den kontinuerliga métningen. For att
forandringar i kunders krav ska kunna fangas upp i métningen bor utgangspunkterna for
maétningen ses dver med periodisk Gversyn lagom ofta. Det & ocksa viktigt att dra |ardomar
och kunskap ur genomférda métningar for att underlétta for arbetet i framtiden. Den
sammantagna modellen kommer att refereras till som Arbetsmodellen eller Processmodel len.
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figur 4.1  Processmodellen vid kvalitetsbristkostnadsber akning

Modellen inspireras framforalt av (1) doktor Rune M. Moen (1998) fran Norge, som
foreslog att berakningarna kan utgd ifran den kundfokuserade planeringen, (2) Wen-Hsien
Tsal vid National Central University, folkrepubliken Kina och professor Christopher D. Ittner
fran University of Pennsylvania som har undersokt hur ABC-kalkylering kan utnyttjas i
arbetet och (3) Demings och Jurans modeller for kvalitetsarbete (avsnitt 3.3.2), som betonar
bade de langsiktiga och kortsiktiga aspekterna och vikten av att fortlépande se 6ver och dra
l&rdom av processer.

Nedan kommer de interna stegen i modellen att presenteras mer ingaende. Ny eller befintlig
produkt anses vara fundamentalt. | 6vrigt kommer produktplaneringen, kvalitetsdefinionen,
aktiviteterna, utvarderingen och selektionen och den kontinuerliga métningen att diskuteras.
Avslutningsvis betonas vikten av Gversyn och feedback bade i det langa och i det korta
perspektivet.

4.3.2 Produktplanering

For att ta fram en lyckad produkt & det viktigt att den uppfyller forvantningar fran kunder. Da
kan ldsningen vara att i produktplaneringen och produktutvecklingen se till kundens
kvalitetsdefinition. Inledningsvis genomfors marknadsundersokningar som syftar till att ta
reda pa kunders behov och forvantningar. Dessa kan sedan 6versittas till kundspecifikationer.
Kundspecifikationen bor omarbetas, forst till en teknisk specifikation och déarefter till en
tillverkningsspecifikation  enligt ~ vilken  produkten skall tillverkas. Det &
utvecklingsavdelningens ansvar att foradla denna kundspecifikation. Redan i detta stadium
infinner sig en viktig kvalitetsuppgift, dels att sékra att den tekniska specifikationen motsvarar
kundens specifikation och dels att tillverkningsspecifikationen stdmmer med den tekniska
specifikationen. Moen (1998) visar att de specifikationer av produktegenskaper, vilka ger hog
kvalitet, som den inledande kvalitetsplanering (QFD) resulterar i, kan anvandas som
utgangspunkt vid matning av kvalitetsbristkostnaden.
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4.3.3 Kvalitetsdefinitionen

Den inledande produktplaneringen ger forhoppningsvis en definition av vilka egenskaper som
ar viktiga for kunden. Aven om kundfokuserad planering € har genomférts kan det vara pa
sin plats att forsoka ta fram kvalitetsegenskaper och specifikationskrav. Det & ocksa viktigt
att se dver radande definition da och da. Nagra av egenskaperna som kan tankas inga i den
inledande specifikationen kan exempelvis vara felfrihet, hdlbarhet, driftsdkerhet, prestanda,
underhal, miljévanlighet och utseende.

De egenskaper som ger hog kvalitet bor kunna anvandas vid arbetet med
kvalitetsbristkostnaden. For att kunna finna de viktiga indirekta och dolda kostnaderna, tror vi
att det kan vara bra att i forsta hand se till foretagets position i vérdekedjan. Vi menar att
kundens definition av kvalitet kan anvandas som en centra utgangspunkt for
kvalitetsbristkostnadsberdkningen. Juran (1988) skriver visserligen att kalkylerna ska
anpassas individuellt till varje specifikt foretag, men pekar vidare pa att detta ska ske via
kategoriseringar som anvandsii litteraturen. Kategoriseringen menar vi &r till for att presentera
kvalitetsbristkostnaden sa den blir tydligare snarare an att vara en utgangspunkt vid
evaueringen. Det forsta steget vid kvalitetsbristkostnadsberékningen bor istallet vara att finna
vad kunden prioriterar for egenskaper hos produkten. Det kan réra sig om direkta fysiska
egenskaper hos produkten som tillforlitlighet, hallbarhet och prestanda, men aven mer
abstrakta egenskaper som leveranstid, flexibilitet i bestallningarna, service och pris.

Ytterligare en intressant aspekt vid den inledande definitionen kan vara, att se till vilka
kunderna for foretaget verkligen &r. Bergman och Klef§6 (2001), papekar att kvalitetsstyrning
tenderar att fokusera pa de externa kunderna. Inom foretaget har varje medarbetare interna
kunder. For att kvalitetsarbetet ska lyckas & det aven viktigt att medarbetarna
uppmérksammas, sa att deras behov och forvantningar uppfylls. Bergman och Klefgo
forutspar att bristkostnader kommer att knytas till fler interna organisatoriska HR-problem i
framtiden.

4.3.4 l|dentifiera aktiviteter

Nér de centrala kvalitetsegenskaperna val har identifierats, kan foretaget finna vilka
funktioner och aktiviteter som kan kopplas till respektive egenskap. Exempelvis
brainstorming, flodesdiagram eller direkta intervjuer kan anvéndas i detta avseende. Vid
brainstorming kan kvalitetsegenskaperna, anvandas som utgangspunkt for diskussion i
grupper. Vdjs istéllet flodesdiagram kan det vara bra att forst kartldgga processerna for att
sedan se till vilka aktiviteter som paverkar kvaliteten. Om fullstandig kundbaserad
produktutveckling har  anvants, kan data fran  processutformningen  och
produktionsplaneringen utnyttjas.

Resultaten borde direkt kunna jamféras till de egenskaper som kvalitetsdefinitionen gav.
Naturligtvis vill ingen kund ta emot defekta enheter sa klassiska felkostnader & vanligtvis
viktiga. Faster kunden stor vikt vid forsajningspriset bor ala direkta aktiviteter déar det kan
forekomma slGseri stallas samman. Efterfragar kunden mer @n vad som kan levereras bor aven
kapacitetsunderutnyttjandet varderat till inkdpspris inkluderas.

4.3.5 Utvardera och selektera

Att inférandet av klassiska kvalitetsbristkostnadsberakningar, ofta inledningsvis leder till att
kvalitetsforbattringar kan identifieras, har diskuterats. Troligen & det den inledande
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genomgangen som uppméarksammar problem och inte den kontinuerliga métningen. Pa
samma sitt menar vi, att det kan vara viktigt att verkligen ga igenom de aktiviteter, som
identifierats tidigare och véardera storleken pa kostnaderna. Detta leder aven till mojligheter
for att sparavar problem uppstar och hur de kan |6sas.

Den kontinuerliga méatningen har som huvudsyften, dels att kommunicera storleken av
kvalitetsproblemen inom organisationen och dels att méta forbéttringsarbetet. For att
kvalitetsbristkostnadsberdkningar ska vara praktiskt genomforbara, underléttar det om endast
vissa aktiviteter inkluderas i den kontinuerliga métningen. For de aktiviteter och
kostnadsdrivare som véljs, bor gélla att de ska vara de stérsta och viktigaste, men dven att de
aktiviteter, dar forbattringsarbete planeras, tas med. Pa s sétt speglar da forhoppningsvis den
sammantagna summan, storleken av problemen, samtidigt som bristkostnaden kan brytas ner i
enskilda aktiviteter dar forbéttringsarbete genomfors.

Pa grund av att kvalitetsfunktionen bade har en direkt kostnadsaspekt och en indirekt
marknadseffekt galler att inte enbart se till de direkta aspekterna. Dolda indirekta kostnader
beskrevs i teorikapitlet och utgor ofta stora delar av den verkliga kostnaden. For den direkta
kostnadsaspekten underléttar om endast aktiviteter dar kostnader verkligen kan uppskattas
inkluderas. Det géller med andra ord att vara selektiv angaende relevanta delar.

4.3.6 Kontinuerlig métning

Den kontinuerliga métningen har som namnts tidigare tva huvudsyften, dels att kommunicera
storleken av kvalitetsproblemen inom organisationen och dels att méta forbéttringsarbetet. For
alla medarbetare i organisationen & det viktigt att uppskattningarna gors, inte minst for
ledningen. Har forbattringar genomforts galler det att direkt kunna spara foljderna, detta leder
inte minst till att forbéttringar uppmuntras.

Det underléttar om den kontinuerliga métningen kopplas direkt till databaser, genom att
kvalitetsbristkostnaden exempelvis kopplas direkt till redovisningssystemet. Om foretaget
anvander sig av nagon form av ABC-kalkylering & detta relativt mycket lattare. | annat fall
maste system for att samla in data 6ver bertrda kostnadsdrivare stéllas samman. | vissa fall
kan &ven fordelning av kostnader som overhead genom uppskattningar varapasin plats.

4.3.7 Periodisk oversyn (kortsiktig feedback)

Arbete med kvalitet & en kontinuerlig process. Som grund for forbattringsarbetet och for att
identifiera nya viktiga madjligheter, & det viktigt att den fullstéandiga arbetsgangen fran
kundens kvalitetsdefinition till den kontinuerliga métningen, genomfors regelbundet. Givetvis
kan troligen arbetet underléttas om det utgdr fran resultat och problem fran tidigare
genomgangar och uppgifter som har identifierats i den kontinuerliga matningen. Detta leder
troligen till att minska den arbetsborda som krévs for att gora den totala genomgangen.

Att processen bor genomforas periodiskt beror bland annat pa att kunders uppfattning om
kvalitet kan foérandras och att nya forbattringsmajligheter kan ha uppkommit. Bland annat
teknisk utveckling, forandrad konkurrensbild eller nya kunder kan féra med sig dessa
omstallningar. Om inte foretaget i fraga ser 6ver hur berakningarna utfors, leder detta troligen
till  at vissa nya forbéttringsmojligheter  inte  uppmérksammas och  att
bristkostnadsberdkningarna successivt forsamras.
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Eftersom den exakta sammanséttningen & svar att definiera och det & en diffus avvagning
vilka aktiviteter och poster som bor ingd, & det troligt att de som satte samman
kvalitetsbristkostnadsfunktionen bortsdg fran viktiga faktorer. Genom att genomfora
hérledningarna vid upprepade tillfallen ges det en mdjlighet att korrigera dessa misstag.

4.3.8 Lardomar och kunskap (langsiktig feedback)

Det underléttar for foretaget i framtiden, om det dra nytta av den kunskap som ackumuleras i
arbetet med kvalitetsbristkostnadsberakningarna i dagslaget. Denna kan bland annat komma
till nytta vid framtida produktutveckling. Detta steg kan ses som naturligt, men det & anda
viktigt att det uppmérksammas.

Lardomar och kunskap integreras pa ett naturligt sdtt i Jurans trilogi och Demings
kvalitetscirklar. Att langsiktigt dra lardom av dagens verksamhet & en form av
kvalitetssakring, i syfte att erhdlla en béttre utgangspunkt vid framtida produktutveckling.

4.4 Kort om anvandningen

Vé tanke med den sammansatta processmodellen, & att den ska kunna tjana som
utgangspunkt for en diskussion, angaende hur kvalitetsbristkostnadsberékningar bor utforas.
Samtidigt tror vi aven att den kan ha visst varde, som startpunkt da berdkningar ska
genomforas, dels for att enkelt sprida kunskap inom organisationer och dels att underlé&tta for
struktureringen av berdkningsarbetet.

For ledningens del kan modellen tjana som upplysning om vad verktyget ska anvandas till och
hur det bor implementeras. Vi vill framhala diskussionen om modellen &en har. Det &
viktigt att kommunicera angaende vad som bor inkluderas, bade sa att kvalitetsansvariga kan
papeka vad som &r relevant att ta med och samtidigt sa ledningen & medvetna om vad som
inkluderas. Denna kommunikation bor &ven utstréckas till de som samlar in underlaget for
berakningarna.

4.5 Sammanfattning

Detta kapitel syftade till att visa pa ett fordag, till en generell arbetsgang vid arbete med
kvalitetsbristkostnader. Ansatsen bygger pa de pa de problem som presenterades i den
teoretiska genomgangen. Kvalitetsbristkostnaden bor baseras pa rédande kvalitetsdefinition.
Definitionen kan sedan Overséttas till aktiviteter och kostnadsdrivare, for att fa sd bra
uppskattningar som majligt. De identifierade aktiviteterna bor undersokas grundligt, for att
identifiera och finna forbattringsmgjligheter. Detta & ett av syftena med
kvalitetsbristkostnaden. De storsta posterna och de omraden dar forbattringar planeras, ar
intressanta och bor sedan véljas ut for att maximera fordelarna och minimera arbetet vid den
kontinuerliga métningen. Detta leder till att berdkningarna speglar de verkliga kostnaderna for
brister i kvalitet, samtidigt som forbéttringsarbetet kan Overvakas i den kontinuerliga
métningen. Det & emellertid viktigt att foretaget inte néjer sig med detta, utan att arbetet
iterativt fortsatt genomfors. Detta gor att foretaget snabbt kan uppmérksamma féréndringar |
omvarlden och finna nya mgjligheter for forbéttringar. For att foretaget aven ska kunna dra
langsiktiga fordelar av arbetet bor de dra lardom av arbetet. Lardomar som kan komma till
anvandning vid framtida produktutveckling. Det kanske viktigaste anvandningsomradet for
den framtagna processmodellen & som underlag for intern diskussion.
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5 Empiri

5.1 Inledning

Den empiriska studien syftar till att hitta pavisa att de fem problemen, som identifierades i
teorikapitlet, verkligen existerar pa foretag. For detta andama kommer en kort Gvergripande
kvalitativ studie av Autoliv i Hassleholm att presenteras. Den empiriska presentationen &r
tankt att ge en sa realistisk beskrivning som magjligt av det nuvarande laget. Naturligtvis har
var uppfattning av Autoliv Mekan AB préglat framléggningen, vilket kan vara vart att ha i
atanke som |asare.

Kapitlet &r i princip uppbyggt i fem delar.

1. Forst kommer bilbranschen, féretaget och dess produktionsstyrning att tas upp for att
ge empirisk bakgrund till dess nuvarande situation.

2. Autoliv Mekan AB:s nuvarande berakningssystem presenteras, tillsammans med
maétningar utforda under hdsten. Hur systemet fungerar & grundlaggande for att kunna
analysera de fem problemen.

3. For att ge underlag till en undersbkning av foretagets kvalitetsdefinition kommer
sedan kravspecifikationer fran Autoliv Mekans huvudkund Lear Corporation att
diskuteras.

4. Sedan presenteras en aktivitetsbaserad studie av foretagets reklamationskostnader.
Denna kostnad &r senare tankt att jamfora med Autolivs egna berékningar.

5. Slutligen presenteras data angdende de tva bristerna som ofta gléms bort, internt
soseri vid lagerhdliningen och kapacitetsforiuster, som behandlades i Slutet av
teorikapitlet.

5.1.1 Kvalitet i bilbranschen

Bilbranschen & speciell i manga avseenden, sarskilt vad galler kvalitet dar det stélls extra
hoga krav. Det finns manga tankbara forklaringar till detta, vikten av hog sakerhet i trafiken,
att kvalitetsfragor har varit centrala under lang tid, bilar & dyra silankOpsvaror och att
bilmarknaden & mycket konkurrensutsatt, ar bara ndgra exempel.

Bilar & komplicerade strukturer som sétts samman av ett mycket stort antal komponenter.
Bakom varje hiltillverkare finns led av underleverantorer som levererar hela system,
sammansatta moduler eller enstaka komponenter. Kvalitetssystem & viktiga genom hela
vardekedjan, eftersom hog kvalitet i Slutprodukten kréver hog kvalitet dnda fran forsta
leverantoren. Detta & aven anledningen till att det exempelvis finns sarskilda
kvalitetssakringsstandarder (ex. QS-9000) som endast anvands hér. (Johnsson 2001)

Indelningen av bilbranschens leverantorer gors traditionellt i tierl, tier2 osv. till
ursprungsleverantren, men vanligtvis blir uppdelningen endast 3 steg 1ang:
Tier1-leverantorer — hela system, t ex interiorer

Tier2-leverantorer — delar till system, t ex underreden till stolar eller airbags
Tier3-leverantorer — komponenter utan krav, t ex pldt, mutter etc.
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5.1.2 Autoliv i Hassleholm

Autoliv Mekan AB grundades 1958 av Bengt Hammarstedt, och & sedan 1996 ett helagt
dotterbolag i Autoliv. Autoliv Mekan AB har sedan starten fungerat som leverantor av diverse
produkter & framforalt fordonsindustrin. Foretaget har cirka 500 anstdllda och bedriver
framst verksamhet i Hassleholm, medan utvecklingsavdelningen ar forlagd till Vargarda
utanfér Goteborg. Forsaljningen beréknas uppna 120 miljoner Euro under verksamhetsaret
2003.

Produkterna som Autoliv Mekan AB tillverkar ar framforallt ryggramar och sitsstrukturer till
fram- och bakstolar. De tillverkar aven ryggramar till baksdten och olika typer av
beslagskomponenter. Dessa produkter levereras framforallt till Volvos bilmodeller men ingar
aven till viss del i Jaguars modeller. Autoliv Mekan AB & att klassificera som en tier2-
leverantdr eftersom strukturerna levereras till Lear Corporation som i sin tur levererar hela
inredningar. Tillverkningen sker med modern robotteknik och sammanlagt forfogar foretaget
over en fabriksyta inkl. lager pa 15100 kvadratmeter. Som underleverantor inom
bilbranschen stélls hoga krav pa kvalitet. Foretaget ar kvalitetssakrat, dels enligt den generella
standarden 1SO-9000 och dels enligt QS-9000.

Afférsidén sags vara att:

" Autoliv Mekan AB skall erbjuda bilindustrin vérldens mest innovativa stolstrukturer. Var
passion for sikerhet och kvalitet & grunden for alla aktiviteter dar vi fokuserar pa att
tillfredstélla vara kunders behov och dnskemdl. Kunskap, laganda och engagemang kommer
att ge framgéng & véra anstrangningar.” (Per Axéll VD)

5.1.3 Styrningen — Autoliv Production System

For Autoliv Mekan AB & kvalitet av hog betydelse. Det & anledningen till kvalitetspolicyn
som fOretaget arbetar med. Per Axéll beskriver den sa hér. "Vi skall ha full kunskap om vara
kunders krav och férvantningar och tillfredstélla dessa genom inriktning pa kvalitet i alt vi
gor. Tydliga rutiner och riktlinjer, faktabaserade beslut, statistiska metoder och stravan efter
felfri produktion hjalper oss till stéandiga forbattringar. Vara produkter och tjanster kommer
déarmed att préglas av hdgsta mojliga kvalitet.”

Som ett led i kvalitetsarbetet har Autoliv utarbetat ett internt system som kallas Autoliv
Production System (APS). APS & inte enbart ett kvalitetssystem utan snarare en strévan fran
ledningen att paverka verksamhetskulturen. Kvalitetstankande ska ha en central position i
verksamheten och kulturen. Modellen integrerar ett flertal kvalitetsverktyg med regler,
standarder och forhdllningssdtt. APS harstammar fréan borjan fréan Japan och den inom
fordonsindustrin allmént kanda Toyotametoden.

5.2 Nuvarande system

Foretagets nuvarande system for hur kvalitetskostnader ska berdknas & baserat pa en intern
standard for hela koncernen. Det &r essentiellt att ha kdnnedom om systemets utformning for
att kunna undersoka de fem problemen. Det vill sga for att undersdka (1) om medarbetare
kénner till hur och varfér kostnaderna ska métas, (2) om felkategorier saknas, (3) om
matningar utfors pafel sétt, (4) hur krévande arbetet och datainsamlingen &r, samt (5) om det
leder till att forbattringsmaojligheter upptacks.
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Forst kommer berékningsmodellen som anvands att presenteras. Den bygger
sammanfattningsvis pa Feigenbaums indelningar och stora delar av kostnaderna fordelas som
overhead. Sedan kommer Autoliv Mekans AB:s berdkningar for augusti, september och
oktober att presenteras.

5.2.1 Berakningsmodellen

Alla produktionsanlaggningar som ingar i Autoliv méaste berakna kvalitetsbristkostnaden varje
manad. Riktlinjer for arbetet finns ssmmanstéllda i en standard, se bilaga 3. | stort sétt foljer
uppdelningen Feigenbaums (1991) kategoriseringar som finns i detaljerad version i bilaga 2.
Definitionen som anges i standarden gor géllande att det rér sig om kostnader kopplade till
aktiviteter for forebyggande arbete, &terkommande systematiska kvalitetstester och fel funna
internt och externt.

Eftersom Autoliv vill kunna genomféra benchmarking internt, far endast kostnader som
verkligen kan pavisas inga i berdkningarna. Om de individuella kostnaderna € kan urskiljas,
far de beréknas som andelar av overhead. Detta & vad som framst anvands pa Autoliv Mekan
i Hassleholm.

Det finnsi flerafall en eller flera personer som &r ansvariga for de aktiviter som ingdr i varje
kategori. | dessa fall utgors kostnaderna av direkta lonekostnader. Eftersom data angaende
sammanséttningen av kostnaderna & sekretesskyddade beskrivs kategorierna endast
Overgripande, sarskilt da det ror sig om specifika |onekostnader. For mer detaljerad
genomgang av vad Autoliv anser skaingai respektive kategori hanvisastill bilaga 3.

Forebyggande atgar der
e Traning och utbildning H&ar redovisas 50% av alla utbildningskostnader inom
fOretaget.

» Leverantorsutvarderingar Har redovisas en andel av inkdpsavdel ningens |6ner.

» Kvalitetssystem Hér redovisas en andel av kvalitetschefens 16n samt vissa kostnader
for bland annat IT.

* Produktdesignutvéardering Har redovisas en andel av kvalitetsavdel ningens 16n.

* Processutvardering Denna post redovisas som en andel av produktionsteknikernas
[Gner.

* Produktutvarderingar i produktionen Posten utgors av |6nekostnader.

» FOrberedelser for kvalitetsrevision Har redovisas en andel av kvalitetschefens 16n.

Under sbkningskostnader

* Leveransinspektioner Lonekostnader for |everansinspektionen.

» Processinspektioner Har redovisas 2,5% direkta |onekostnader, skyddsmaterial, och en
andel av kvalitetsavdelningens 16n.

e Sutkontroller Har redovisas direkt kostnad for inhyrd personal i slutkontrollen.

» Utférande av kvalitetsrevision Har redovisas kostnader for testning och provning.

» Kalibrering av matutrustning Redovisas genom kostnader for férebyggande
reparationer & underhdll samt vissa l6nekostnader for ansvariga.

Internafelkostnader

» Kassationer Alla kostnader som redovisats under posten kassationer ingar. Foretaget
for detaljerade kassationdlistor.
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*  Omarbetning Har

Externafelkostnader

ingdr endast kostnader som finns bokforda pa posten
justeringskostnader externa.
» Analysarbete En andel av |6nekostnaderna pa kvalitetsavdel ningen redovisas.

» Undersokning av reklamationer Har redovisas vissa resekostnader och kostnader for

representation.

* Returnerade produkter Har redovisas 10% av alla transportkostnader.
» Garantikostnader och kostnader vid aterkallning av produkter Denna post utgors av
det som finns redovisat under garantikostnadsreserv.
» FOrsakringskostnader 50% av totala forsakringskostnaderna redovisas samt alla
kostnader for produktansvarsforsakringar inkluderas.

5.2.2 Berakningar av kvalitetsbristkostnader enligt nuvarande modell

Nedan foljer siffror ver Autoliv Mekans egna berdkningar av kvalitetsbristkostnaderna under
perioden augusti till oktober 2003. Eftersom alla kostnader & kopplade till
redovisningssystemet, kan vissa kategorier upplevas som mérkliga. Detta géller framst de
poster dar kostnaderna ar O, till féljd bland annat av att utgifter inkommer oregelbundet.
Observera sarskilt posten Undersotkning av reklamationer som kommer att undersokas ndrmre

senare.

Augusti  September Oktober
For ebyggande atgér der
Traning och utbildning 147 972 52 640 123 182
Leverantdrsutvarderingar 129 740 77922 79 906
Kvalitetssystem 82917 46 006 42 200
Produktdesignutvardering 108 027 50 642 52011
Processutvérdering 154 591 79 038 82 266
Produktutvarderingar 239 316 122282 116 144
Forberedelser for kvalitetsrevision 46 114 29134 23776
SUBTOTAL 908 677 457 664 519 485
Under sbkningskostnader
Leveransinspektioner 283 468 120 338 121 277
Processinspektioner 455 147 282654 322886
Sutkontroller 1 020 000 816 000 960 000
Utférande av kvalitetsrevision 47 577 4 825 7 589
Kalibrering av métutrustning 71 305 0 29 010
Ovrigt 37 406 17 303 0
SUBTOTAL 1914903 1241120 1458877
Interna felkostnader
Kassationer 130 240 33 506 89 145
Omarbetning 132 809 261023 695419
Analysarbete 94 388 41 024 41 232
SUBTOTAL 357 437 335553 825796
Exter na felkostnader
Undersokning av reklamationer 302 299 149 581 104 876
Returnerade produkter 0 0 0
Garantikostnader och kostnader for aterkallning 0 0 0
Fo6rsakringskostnader 276 000 164 447 204 209
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SUBTOTAL 578 299 314028 309 085

TOTAL 3759316 2348365 3113243
FORSALJNING (TSEK) 99 616 86 425 86 620
Andel av omséttning 3, 77% 2,72% 3,59%

Tabell 5.1 Kvalitetsbristkostnader, hosten 2003

5.3 Kvalitetsdefinition

For att undersbka om bristkostnader saknas i Autolivs nuvarande modell behdver foretagets
kvalitetsdefinition undersokas. Foretaget tillampar QFD som utgar ifran tillverkningskrav fran
de direkta kunderna Lear Corporation och Volvo. Som grund for en generell
kvalitetsdefinition kommer har Autoliv Mekan AB:s roll som underleverantor att diskuteras
med utgangspunkt i bilbranschen och kravspecifikationer fran Lear Corporation.

5.3.1 Autolivs roll som underleverantdor — definition av kvalitet

Vid den vidare analysen kan det vara bra att se till vilka kunder som Autoliv Mekan AB har
och vilka krav och forvantningar som dessa kunder stéller.

Autoliv Mekan AB i Hassleholm tillverkar som tidigare har nédmnts underreden till stolar for
framst Volvo. FoOretaget & en tier2-underleverantor och levererar i néasta led till Lear
Corporation som i sin tur levererar de kompletta inredningarna & Volvo. Autoliv Mekan AB
anvander sig av kundfokuserad produktplanering och maste da ta reda pa vilka egenskaper
som kunden upplever leder till kvalitet.

Foretagets kvalitetsdefinitioner ska utgd ifrén kundens énskemal och forvantningar pa en
given produkt. Autoliv Mekan AB:s kunder & i princip manga. Alla aktGrer nedstroms i
vardekedjan & i viss mening kunder. Liksom att Autoliv Mekan AB stéller kvalitetskrav pa
sina underleverantorer sa stéller dven Lear Corporation som & nasta aktor kvalitetskrav pa
sina leverantorer. Dessa finns sammanstélldai en generell uppséttning krav (bilaga 4). Det &
naturligt att anta att Lear Corporation utsétts for sammatyp av krav i sin tur gentemot Volvo
som i sin tur baserar sina krav pa forvantningar fran slutkonsumenten. Det finns naturligtvis
skillnader i kraven genom att slutkunderna framst prioriterar generella krav som hdg sakerhet,
tilltalande design osv. Det & sedan upp till Volvo och Lear i sin tur att ta fram vilka exakta
specifikationer som géller. Nar specifikationerna borjar ta form sker ett anbudsférfarande. Det
ar i detta lage som det gdler for Autoliv att helst dvertraffa de krav som stélls. Har kommer
aven kostnadsfragan in i bilden.

De specificerade kraven fran Lear géller:
* Leveranser och samarbete: Leveranser skaskei tid och uppfyllaallakrav som stélls.
» Egenskaper: Det &r viktigt for Lear att produkterna uppfyller specificerade egenskaper
och éverensstammer med specifikationerna.
e Milj6: Miljofarliga @mnen ska helst inte inga och maste deklareras.
» Kostnader: Detta & indirekt krav som tillkommer genom anbudsf6rfarandet.
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5.4 Aktivitetsbaserad analys av externa felkostnaden

| denna avdelning presenteras en sammanstallning av kostnaderna for externa fel. Kakylerna
bortser frén flera faktorer bland annat forsakringskostnader. Att just externa felkostnader
valdes, beror pa att foretaget var intresserade av att fa fram en siffra angaende hur mycket
varje reklamation kostar. Berdkningen kommer endast att anvandas for att exemplifiera
problematiken med fordelning av kostnader via overhead.

5.4.1 Externa felkostnader (detaljerad undersékning)

For att undersoka giltigheten i Autoliv Mekan AB:s berdkningar, genomfdrdes en detaljerad
undersokning av de externa kvalitetsbristkostnaderna, framst genom att alla reklamationer
under perioden kartlades.

Reklamationsarbetet pa foretaget utfors framst av de kvalitetsansvariga pa enhetsniva. Da
Autoliv Mekan far in en reklamation padborjas undersokningsarbetet. Primart genom
kommunikation mellan kvalitetsansvariga pa Autoliv och de som har sant reklamationen, som
nastan altid & Lear eller Volvo. Paralellt med att undersokningsarbetet borjar fors éven
reklamationen in i kunddatabasen. Detta arbete tar cirka 10 minuter. Nér kvalitetsansvarig har
fatt klart for sig vad reklamationen rér sig om (1 timme) kallar han eller hon till ett méte. Vid
motet ndrvarar vanligtvis en produktionstekniker, en arbetsedare och en konstruktor. Syftet
med motet & att forsoka komma fram till vad problemet beror pa och vilken dtgard som ska
vidtagas. Sammanlagt uppskattas arbetet ta 2 timmar per person som narvarar.
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figur 5.1  Informationsfléde vid reklamationer

Det stora flertalet reklamationer resulterar i omarbetningar, i vissa fall maste dock material
kasseras. Vid omarbetning uppskattas arbetet till en timme per struktur. Denna tid omfattar
uppackning, sortering, omarbetning och ompackning. Nedanstadende tabell sammanfattar de
externa felkostnaderna under augusti, september, oktober och november 2003. Antal
reklamationer, antal defekta enheter, externa kostnader debiterade fran Lear och Volvo,
reklamationsarbete, analysarbetskostnader, kassationer och dtgéardsarbete. De kostnader som
saknas & bland annat kostnader for transporter och forsékringar. Observera att
kostnadsdrivarna vid arbetet antas vara antalet reklamationer och antalet defekta enheter. Den
detaljerade kalkylen finnsi bilaga 5.

Manad Rekl. Enheter Externt Rekl.arb. Analysarb. Kassation Atgardsarb. Tot.kost.



Augusti 31 399 208 200 13 950 83 700 3793 139650 449293

September 75 1451 193720 33 750 202 500 2222 507 850 940 042
Oktober 37 266 82 850 16 650 99 900 96 657 93 100 389 157
November 29 157 99 130 13 050 78 300 9 466 54 950 254 896

Tabell 5.2 Detaljerad genomgang av reklamationskostnaderna under hosten

5.5 Tva brister som ofta utelamnas

For att exemplifiera problematiken med att felkostnadskategorier utelamnas, undersoks nedan
det interna sloseriet forknippat med lagerhallning och kostnaden for bristande verkningsgrad i
tillverkningen. Datainsamlingen och undersokningarna genomférdes mycket évergripande.

5.5.1 Lagertider

Eftersom produktionsprocesserna pa Autoliv Mekan AB, sker stegvis anvands flera
mellanlager pa vagen. Vid genomgang har det visat sig att vissa artiklar lagerfors under 1anga
tider. Fran leverans av ramaterial till fardig produkt i fardigvarulagret, blir den maximala
produktionstiden drygt 170 dagar. Nedan visas en flodeskarta, som visuellt beskriver
processtegen fran leverans av ramaterial, via mellanlager, forproduktion och montering till
fardig produkt.

Nedanstdende flodeskarta foljer tillverkningen av mittstolar till Volvo XC 90 pa avdelning
3127 (P28).
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figur 5.2  Flodesschema P28

» Efter det att leveransen av plét etc. nétt fabriken spenderar ramaterialet upp till 82
dagar pa ett ramateriallager.

» Efter det sker pressningen av platen som inte tar mer &n 129 sekunder.

« Darefter transporteras den fardigpressade pléten till diverse mellanlager och stannar
dér i upp till 87,6 dagar.

« D& & platen fardig for en forsta forproduktion som i snitt tar 311 sekunder att
genomfora.

* Nulé&ggsdetajeni ytterligare ett mellanlager i knappt en dag.

 Daérifran tas detaljernatill malning somi snitt tar ca 4500 sekunder.

 Efter malningen transporteras detaljernatill ett annat mellanlager dér de blir liggande i
knappt en dag.

o Daérefter formonteras detaljerna vilket i snitt tar ca 23,4 sekunder.

» Efter féormonteringen finns ett kort mellanlager.

 Daérifran tas detaljernatill slutmontering som i snitt tar 470 sekunder.

» Efter dutmonteringen forvaras detaljerna i fardigvarulagret i ungefar en halv dag
innan det transporterastill kunden.
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Den totala lagringstiden fran det att rématerialet anlander till fabriken till dess att den
levereras &r i varsta fall drygt 170 dagar och den totala produktionstiden uppgar till 5433

sekunder. Som synes ar skillnaden mellan den faktiska produktionstiden och lagringstiden
vadigt stor.

Lagervardet nedan grundar sig pa véardet av lagret den 3 december 2003. For att fa en béttre
dverblick &r lagret uppdelat pa olika produkttyper som redovisas var for sig.

Artikeltyp Saldo Totalt vardei SEK

EA — Halvfabrikat 1012 500 5913517
FP — Fardig produkter 48 512 13 868 107
KA —Kdpartiklar 4692 842 20 045 561
KS—Kop/Sdlj 66 679 236 099
L1-Lego 250 210
L2 —Lego 243 263 1 466 209
RM — Ramaterial 969 201 4313632
UT — Reservdelar 123 884 1 054 883
Totalt 7157131 46 898 221

Tabell 5.3 totalt lager, 3 december

5.5.2 Kapacitetsutnyttjandet pa avdelning P-28

Underlag for kapacitetsutnyttjande och produktionshastighet erhdlls fran Tommy Hansson,
arbetsledare pa Autoliv Mekan. Produktionsplan och |6nehistorik kommer fran intern databas.
Pa avdelningen tillverkas underreden till Volvos bilmodell X C-90. Eftersom Volvo har en fast
takt i produktionen géller det for avdelningen att synkronisera sin tillverkning med Volvos.
For ndrvarande & Volvos produktionstakt 1880 bilar i veckan. Detta & den kapacitet som
anléggningen ska klara av vid 75 % verkningsgrad. Detta innebér att tillverkningskapaciteten
vid full verkningsgrad skulle vara drygt 2500. Eftersom produktionslinjen & ganska ny fors
det dven en viss intern diskussion angdende vilken hastighet som den kan klara. Om
hastigheten kan tkas kommer kapaciteten att stiga ytterligare.

Produktionen pa Autoliv Mekan har under hésten inte riktigt natt upp till den 6nskade takten.
Se nedanstaende Gvergripande produktionssammanstalining. Att inte fler stolar har tillverkats
beror pa att Volvo inte heller klarar takten. De sista veckornas produktion & hogre till f6ljd av
att vissjulledighet skulle arbetasin.

Vecka 42 43 44 45 46 47 48 49 50
Produktion
vanster 1824 1716 1572 1752 1884 1956 2052 2040 2016
Produktion
hoger 1609 1788 1488 1800 1872 1956 2028 2064 2064

Tabell 5.4 Produktionstakt P-28, fran att 1880-takt infordes i oktober

For att nd denna produktion har dock viss dvertid ocksa krévts. Nedanstdende |6nestatistik
visar att avdelningen periodvis har fétt utnyttja Gvertidsarbete for att na upp till den dnskade
tillverkningshastigheten. Siffran som visas & endast Overtidstillagget. Aven sjuklon pa

avdelningen inkluderas. Lonekostnaderna for hela anlaggningen var under oktober 10 591 000
kr.
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Méanad Aug Sep Okt Nov Dec

direkt I6n 2100253 1604206 1848245 2435569 1727874
Overtid 101 243 189 015 102 617 48 223 119 283
sjuklon 105 793 92 560 89 623 160 683 54 957

total I6n 4461342 3780345 4063055 4942582 3724113

Tabell 5.5 Lonekostnader P-28, under hosten

5.6 Sammanfattning

| kapitlet har getts bakgrund till den empiriska undersokningen. Dessutom har material som
kan kopplas till de teoretiska problemen presenterats. Genom att pdvisa att problemen
existerar kan forhoppningsvis den teoretiska sammansatta modellen aven fa viss empiriskt
stod. Materialet som har presenterats inkluderar Autoliv Mekan AB:s nuvarnade system,
berakningar utforda under hosten 2003, en aktivitetsbaserad genomgang av externa
felkostnader, lagervarden m.m. som speglar aspekter pa kvalitetsbristkostnaden och
nuvarande system.
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6 Analys

6.1 Inledning

Den kommande analysen syftar till att belysa problemen fran teorikapitlet, tillampat pa
empirisk data fran Autoliv Mekan AB. Denna anays i sig kommer inte att verifiera
processmodellen som sddan, men om liknande problem som modellen &r byggd pa existerar,
ger det en klar indikation att atminstone utgangspunkterna & korrekta. Saledes kan modellen
fa grundl dggande empiriskt stod.

For att fa struktur pa analysen kommer problemen att analyseras ett i taget i samma ordning
som de tidigare har presenterats. Analyserna baseras pa olika delar av empirikapitlet, men ala
har sin utgdngspunkt i Autoliv Mekan AB:s nuvarande berakningsforfarande.

6.2 Bristande kunskap om kvalitetsbristkostnader

Det nuvarande systemet for berdkningen har inforts genom direktiv fran ledningen. Man
anvander en i stort sett statisk modell, dar visserligen kvalitetsledningen fér ta stélning till
vilka kostnader som ska ingd och hur de ska beréknas. Kostnaderna beréknas i monetéra
termer och presenteras dven relativt i forhalande till omséttningen. Utan att dra allt for stora
dutsatser angdende eventuellt bristande kunskap inom organisationen, kan i detta
sammanhang knytas an till den teoretiska behandlingen av problemet.

» Inférandet genom direktiv kan ledatill problem. Risken hér ligger i att bristkostnaden
misstolkas och standarden inte foljs. | regel & det béttre att lokalt kvalitetsansvariga,
som besitter den storsta kunskapen om enheten, infor berékningar och sedan
presenterar dem for ledningen. Inférandet gar emot teorin, men att det har medfort
problemen kan daremot inget sdgas om.

« Kvalitetsmedarbetarnas instéllning till kvalitetsbristkostnaden som métt verkar
framstér som riktig, i det att de inser att underskattning och felaktig métning av
kostnaderna kan leda till problem. Tyvar har de dock valt att hdlla modellens
sammansattning hemlig och hanterar gélva berdkningarna. Detta leder i sin tur till att
kommunikationen angdende bristkostnaden lokalt endast gé&r i en riktning (fran
kvalitetsavdelningen till personalen), vilket i sin tur leder till det personaen far gora
en egen tolkning av vad som ingdr. Berdkningen ndr inte upp till 6nskvéard effekt nér
det kommer till den interna kommunikationen.

» Att kostnaden méts i kronor och &ven relateras till omsattningen & bra for att oka
kommunikationen och gora kostnaden mer |&ttolkad. En risk ligger i att kostnaderna
inte kan brytas ner till respektive avdelning, vilket hade okat samhérigheten och
intresset for berdkningarna.

» Att en av tankarna med berékningarna & att det ska anvandas till benchmarking
medfor en stor risk. Detta till foljd av att motsattningar inom organisationen kan
uppsta eftersom jamforelserna &r oréttvisa. Oréttvisorna ligger i att bristkostnaderna
uppskattas pa olika sitt pa olika enheter och produktionsanléggningar har olika
forutséttningar.
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Sammanfattningsvis pekar ovanstaende punkter pa att organisationen inte har en enhetlig syn
pa kvalitetsbristkostnader och att den interna kommunikationen skulle kunna forbéttras.
Problem till f6ljd av bristande kunskap om berékningarna existerar.

6.3 Modellen som anvéands &r ej fullstandig

Autolivs problem med att kostnader utelémnas, & PDF-modellens problem nédr det kommer
till kategoriseringen om vilka kostnader som bor inga. Som utgangspunkt for analysen kan det
vara givande att se till vad som medfor kvalitet for Autoliv Mekan AB. Lear Corporation och
Volvo stédller direkta och indirekta krav pa foretaget. For att uppfylla och 6vertréffa kundernas
krav géller det for Autoliv Mekan AB att konstruera underreden som & s bra som majligt
vad géller

1. Egenskaper som sdkerhet, design, materialval etc.
2. Att minimera tillverkningskostnaderna for konstruktionen.
3. Att sakerstélla leveranser av efterfragad mangd.

(1) Goda produktionsegenskaper erhdlls genom bra konstruktioner och design. (2)
Minimerade tillverkningskostnader uppnas genom en effektiv versamhet och (3) leveranser
sakerstédlls via tillforlitlighet i produktionsprocessen. For att uppna ett bra samarbete ar det
aven viktigt att tillverkningen &r flexibel, beroende pa hur populér bilmodellen blir.

Sett till Moens kategoriseringar inkluderas enbart de direkta felkostnaderna bristfunktionen.
Det som saknas helt dler till viss del & Kostnader for konsekvenser, Kapacitetsforluster,
Kundens felkostnader, Immateriella kvalitetsbristkostnader och Miljokostnader. Exempelvis
miljokostnader & nagot som verkligen betonasi Lear Corporations kravdefinitioner.

For att vidare undersoka om de aspekter som uteldmnats utgdr intressanta poster
storleksmassigt kommer det interna sloseriet i lagerhdlningen och alternativkostnaden for
kapacitetsforlusten att beréknas. Det rader dock inget tvivel om att &ven detta generella
problem finns inom foretaget.

6.3.1 Internt sloseri i lagerhallning

Foretag med interna kvalitetsproblem i produktionen tvingas ofta kompensera brister med
buffertlager. Lagerverksamhet Overhuvudtaget tillfor egentligen inget varde for kunden.
Atminstone inte for Autoliv Mekan Ab:s kunder, eftersom tillverkningsprocessen i ett idealt
tillstand endast behdver ta strax under 4 dygn. Undantaget & nér det stélls krav pa snabb
atkomst, men eftersom Autoliv Mekan & del av en vé planerad tillverkningsprocess kéanner
detill vilkakrav som stélls. Lagerverksamhet &r att beteckna som internt sldseri.

| forra kapitlet ingdr en sammanstédlining av lagrets uppbyggnad. Vart att notera & att det
egentligen endast & speciallagret for reservdelar som verkligen krévs av kunden. Om o6vrigt
lager stélls samman uppgar dess vardetill cirka 45 miljoner. Raknat exempelvis vid 5% intern
kalkylranta skulle detta ge ett tillskott pa 187 500 per manad till kvalitetsbristkostnaden.
Denna kostnad &r exempelvis storre @n kostnaden for alla kassationer.

Forutom sjdva lagret & aven de lokaler och alt lagerarbete sloseri som ocksa det borde
inkluderas i modellerna.
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6.3.2 Kapacitetsutnyttjande

Att Autoliv Mekan AB uppskattar verkningsgraden i processerna till 75 % indikerar en brist
pa 25%. Om samma verkningsgrad antas galla generellt for all personal paforetaget gar 25 %
av arbetstiden eller 16nen &t till sloseri. Detta innebar exempelvis 2,6 miljoner kronor enbart
under oktober manad. Om vidare al produktion foretaget kan prestera skulle kunna séljas
skulle detta innebara att Autoliv Mekan AB slésar bort 25 % av sin omsattning varje manad
direkt via verkningsgraden.

6.4 Kostnader mats felaktigt och ar svara att dela in i kategorier

Underlaget till kvalitetsbristkostnadsberékningarna inom foretaget erhdls direkt ur
redovisningssystemet. Ett av de storsta problemen med Autoliv Mekan AB:s nuvarande
uppskattningar &r att kategorierna i PAF-modellen fordelas som overhead. For att verkligen
uppskatta posterna i PAF-modellen, kravs k&nnedom om de bakomliggande aktiviteterna och
processerna. Detta diskuterades ganska ingdende i teoriavsnittet. Problemet ligger i att
redovisningssystemet inte redovisar kostnader sorterade pa kvalitetsbristkostnadsaktiviteter.
Dessutom kopplas inte kostnaderna till aktiviteterna nér de utfors, utan snarare nér de ska
betalas, vilket leder till de mérkliga siffrorna som kan observerasi Tabell 5.1.

Autolivs uppskattningar av kvalitetsbristkostnaderna inkluderar sammantaget:

e Lon for ala som direkt arbetar med kvalitetsarbete — chefer, ansvariga,
leveransinspektioner, dlutkontroller, utvérdering av leverantorer, kalibrering av
testutrustning mm. Dessutom ingdr andelar av loner for marknadsavdel ningen,
produktionstekniker, konstruktorer och produktionen.

* Andd av kostnader for utbildning, testmateriel, resekostnader, representation,
forsakringar m.m. och fullstandiga kostnader for kassationer.

Vid den aktivitetsbaserade analysen kommer samma typ av siffror att komma med. Eftersom
exempelvis kvalitetsarbetet utfors av kvalitetsavdelningen, kommer deras erséttning for att
utfora aktiviteterna att inkluderas. Skillnaden mot Autolivs nuvarande system blir déaremot att
kostnadskategorierna kommer att kopplas béttre till den verkliga verksamheten. Darmed inte
sagt att den totala kvalitetsbristkostnaden kommer att skilja sig markant fran nuvarande
berdkningar.

Tanken med PAF-modellen & att sammansattningen av kategorier ska leda till att problem
kan sparas. Detta sker genom att enskilda kategoriers storlek undersoks. Med andra ord ingar i
kategoriseringen, en inledande analys. Pa grund av att kostnaderna fordelas genom overhead
kommer indelningen inte att vara direkt kopplade till verksamheten, sdledes &r
kategoriseringen i princip onodig.

Alla de problem som Tsai (1998) belyser, kan observeras i Autoliv Mekan AB:s berdkningar.
De har problem med hur overheadkostnader ska fordelas i kvalitetsbristkostnadsberakningen,
det ar svart att spara var kostnaderna uppstar och det finns inte ndgon kartlaggning av arbete
som inte &r direkt knutet till tillverkningen.

For att belysa problemet ytterligare, genomfordes en dverskadlig berékning av de externa

felkostnaderna. | princip anvandes antalet reklamationer och antalet reklamerade enheter som
kostnadsdrivare.  De berdknade kostnaderna i Autolivs modell (Undersdkning av

50



reklamationer Tabell 5.1) skiljer sig markant fran siffrorna i den aktivitetsbaserade
berdkningen (Totalt Tabell 5.3). Det & hogst sannolikt att den aktivitetsbaserade siffran ligger
narmre den sanna. Det finns helt enkelt inga poster i redovisningssystemet som knyter an till
reklamationer. Underlaget for de aktivitetsbaserade berdkningarna togs istéllet fran
kunddatabasen. Nedan presenteras berakningarna sasmmantaget for att belysa poangen.

Manad Nuvarande rékning Aktivitetsbaserad rékning

Augusti 302 299 449 293
September 149 581 940 042
Oktober 104 876 389 157

Tabell 6.1 Jamforelse av externa reklamationskostnader

Slutsatsen blir att detta problem ocksa existerar hos Autoliv Mekan AB.

6.5 Arbetet ar for kravande

Detta problem handlar om att finna den optimala nivan, da berékningarna maximerar de
positiva effekterna samtidigt som arbetet minimeras. Ber&kningarna som foretag i dags 8get
gor, & framst ténkta att vara enkla och snabba att utfora.

Klassiskt sett i kvalitetditteraturen &r det denna typ av uppskattningar, som rekommenderas
vid det inledande arbetet med beréknandet. De & da téankta att uppskatta de mest uppenbara
delarna av kvalitetsbristkostnaderna, for att ledningen ska f& upp 6gonen for problemen som
finns inom foretaget. Sjavklart uteldmnas da manga faktorer, men i ett inledningsskede
innebdr detta inget stérre problem. Vid det kontinuerliga arbetet daremot galler det att
frekvent se 6ver vilka kostnader som ska inkluderas och iterativt forbéttra métningen. Detta
leder i sin tur till att nya problem kan uppskattas och nya forbéttringsférslag kan komma till
ytan. Kvalitetskostnaderna kommer sa lange de uppskattas att underskattas. Malet maste
daremot ligga vid att forsdka minimera denna underskattning, fast samtidigt inte lagga ner for
mycket arbete.

Det gar inte att sdga nagot annat om Autoliv Mekan AB:s berdkningar, mer &n att de &r
mycket enkla att genomfora och gar snabbt att utfora. Det finns utrymme for att forbéattra
uppskattningarna sa fler mdjligheter till forbéttringar kan identifieras och hérledas. (I
dagslaget kan nog inget egentligen utlasas, si berdkningarna i sig & snarare att se som
sloseri.)

Problemet med for krdvande berdkningar existerar inte alls hos Autoliv Mekan AB. Fast
eftersom berdkningarna kopplas felaktigt till redovisningen &r i dagslaget troligen kassationer,
reklamationer och felkvoter béttre och snabbare indikationer pa kvalitetsnivan.

6.6 Flest problem upptacks vid inférandet

Att upptacka forbéttringsméjligheter &r ett av syften med att genomfora berékningarna. Att
fordela kostnaderna via redovisningen och overheadkostnaderna oméjliggér sparning av
kostnaderna. Det enda som kvalitetsbristkostnaderna hos Autoliv Mekan AB kan anvéndas for
ar att méta delar av kvalitetsbristkostnaden. Tyvérr har vi inget underlag for att jamféra om
fler forbattringar upptacktes vid inférandet av systemet. Att problem inte upptécks i dagslaget
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kan sdledes inte direkt ses som ett problem. Det som & sikert & att systemet behover ses
Over.

Tyvarr finnsinget underlag for att undersoka detta problem hos Autoliv Mekan AB.

6.7 Implikationer for foretaget

Sammanfattningsvis galler &tminstone problemen med bristande kunskap, ofullstandig modell
och felaktigt uppskattat arbete. Att dessa tre problem foreligger gor det dven svart att
identifiera de 6vriga. Anvands en for enkel process, kommer de tre férsta problemen att
foreligga, medan de tva sista antingen g finnas (i fallet med for kravande berékningar) eller €
kunna pavisas (i fallet med att flest forbattringsford ag upptécks vid inforandet).

Véar rekommendation till foretaget &r att se Gver var processmodell, for att se om den kan vara
vard att implementera. Det forsta steget att anvanda sig av kundfokuserad produktplanering
anvands redan. | princip kénner de da ocksa kundens definition av kvalitet. De 6vriga stegen
foljer sedan i princip automatiskt.

Vi menar att det viktigaste problemet troligen & kopplingen till redovisningssystemet. For att
uppskattningarna ska fungera béttre kan de baseras pa aktiviteter. Detta kréver dock ganska
mycket arbete vid en genomgang. Eftersom mycket data &r tillganglig i databaser (exempelvis
var aktivitetsbaserade understkning som kopplades till kostnadsdrivarna reklamationer och
returnerade defekta enheter), tror vi den grundldggande datainsamlingen redan sker i
dagslaget. Aktiviteterna kan i sin tur &en utvarderas och selekteras for att kunna underlétta
for den kontinuerliga méatningen.

Genom att anvanda processmodellen och inte glémma att se 6ver den periodiskt, kommer
foretaget forhoppningsvis att kunna dra nytta av att storleken pa kvaitetsproblemen
uppskattas mer exakt, vilket i sin tur leder till en battre kommunikation inom féretaget. Fler
forbéttringsmojligheter kommer att upptédckas genom den periodiska utvarderingen och
selektionen och forbéttringsarbetet kommer att kunna 6vervakas tack vare att kostnader
verkligen kopplas till de aktiviteter som genererar dem.

De grundldggande problemen med overhead-fordelning och dolda kostnader i PAF-modellen
forsvinner forhoppningsvis, pa bekostnad av att foretaget inledningsvis lagger ner arbete pa
processutvardering med utgangspunkt i kvalitetsdefinitionen.

6.8 Sammanfattning

De fem problemen kan (delvis) urskiljas hos Autoliv Mekan AB. PAF-kategoriseringen, att
poster fordelas som andelar av konton i redovisningen, att det saknas kunskap om de tre
syftena med berékningarna, leder till att kvalitetsbristkostnaderna uppskattas felaktigt och det
a svart at spara kvditetsproblem. Darmed finns det en empirisk grund for att
processmodellen, ska varaintressant att implementerai praktiken.
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7 Slutsatser och diskussion

Kvalitetsbristkostnader utgor en mojlighet for foretag att uppméarksamma kvalitetsfragor, att
hérleda orsaker till problem och Overvaka forbéttringsarbetet. Kvalitet har visat sig vara en
avgorande strategisk faktor som foretag inte kan bortse fran. Kvalitetsbristkostnader &r ett
verktyg som samordnar kvalitetsarbetet och for ut vikten av forbéttringar och hushallning med
foretagets resurser till hela organisationen.

| uppsatsens problemstallning angavs 5 problem av teoretisk karaktar. Uppsatsen har i mangt
och mycket handlat om att pavisa och |6sa problemen. Eftersom de fem fragorna har utgjort
karnan i uppsatsen kommer de dterigen att tas upp:

1. Under problemet med att manga inte kanner till hur och varfor kvalitetsbristkostnader
méts, ingick en stor del av de problem som den litteraturen pekade pa férekommer.

Det visade sig aven att Autoliv Mekan AB inte f6ljde de rekommendationer som gavs.
Observerade problem var bland annat att kvalitetsbristkostnadens sammanséttning
halls hemlig, vilket forsvarar for tolkning och minskar den interna dialogen.
Ytterligare ett problem var att koncernledningen hade for avseende att anvénda
berékningarna for benchmarking.

Som l6sning pa problemet angavs att bristberakningarna skulle kunna utga ifran en
arbetsmodell av generell karaktdar. Denna modell kan i sin tur medféra att alla inom
organisationen ser pa bristkostnaderna pa samma sétt, de inser forhoppningsvis samma
syften och den interna kommunikationen kan tka.

2. Nasta problem behandlade nackdelen med att bristfunktionen pa foretag inte
inkluderar tillrackligt manga typer av kostnader, vilket kan leda till att
kvalitetsproblem underskattas och forbéttringar kanske inte uppméarksammas.
Teoretiskt diskuterades vilka kategorier som utgér kvalitetsbristkostnaden och det
framkom &ven att det finns risker med att anvanda PAF-modellen.

Pa Autoliv anvands just PAF-modellen. Det visades dven, genom att Oversiktligt
uppskatta det interna sl6seriet vid lagerhallning och de indirekta intaktsforlusterna till
foljd av kapacitetsbrister, att berakningsmodellen har klara brister.

Problemet borde kunna l6sas genom att se till foretagets individuella
kvalitetsdefinition. Kvalitetsdefinitionen bor anvandas som utgangspunkt for
bristkostnadsberdkningen. Har foretaget utnyttjat kundfokuserad produktplanering
finns definitionerna redan tillgangliga annars kan den tas fram.

3. Det tredje problemet handlade om att underlaget for berakningarna, inte baseras pa
aktiviteter kopplade till kvalitetsbrister. Teoretiskt ndmndes att detta kan ha till f6ljd
att kostnaderna blir svéra att férdela vid kategorisering och att problem blir svéra att
spara. Losningar som bygger pa ABC-kalkylering kan |6sa problemen.

Pa Autoliv Mekan AB visade sig detta utgor det troligtvis storsta problemet, tack vare
att berékningarna kopplades direkt till andelar av poster i redovisningssystemet.
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Losningen som diskuterades vid syntesen kan vara att kartlagga aktiviteter kopplade
till kvalitet inom foretaget. Om denna |6sning véljs & det saledes viktigt att ha rédande
kvalitetsdefinition som utgangspunkt. For foretag som redan utnyttjar nagon form av
ABC-kalkylering bor detta vara extra | étt.

4. Det fjarde problemet handlade om att det géller att optimera berékningarna sa arbetet
minimeras och de positiva effekterna maximeras. Det finns risker for att
sammanstalningen av kvalitetsbristkostnaden ar allt for kréavande.

En fordd med berdkningarna pa foretaget som framkom i den empiriska
undersokningen, & att de & mycket |&tta att genomfoéra. A andra sidan ger de inte
nagra sarskilt stora positiva effekter. Autolivs problem pa det har omrédet ligger i att
berakningarna & alldeles for 6vergripande.

| den teoretiska analysen betonades att det géller att valja ut de viktigaste posterna och
de poster dar forbéattringsarbete genomfors. Detta kan i sin tur féra med sig att
métandet minimeras samtidigt som 6vervakandet bade totalt sett blir réttvisande och
alaaktiviteter dar forbattringsarbete utfors ingar.

5. Det sista problemet ligger i att den kontinuerliga métningen, sillan upptéacker négra
nya forbéttringar. Utan dessa mojligheter framst framkommer i ett inledningsskede.

Det framgick inte i den empiriska studien huruvida fler forbattringsmdjligheter hade
upptéckts i ett inledningsskede. Det som daremot framgick var att berékningarna i
dagsl &get inte identifierar nagra mojligheter.

Ett fordag till hur fler mgjligheter ska kunna upptdckas & att se Over
sammanséttningen av bristfunktionen periodiskt. Det & troligtvis identifieringen och
utvarderingen av foretagets aktiviteter som ger de flesta forbattringsalternativen.

De sammantagna fordagen pa hur problemen ska losas gav ett slutgiltigt forslag till hur
arbetet skulle kunna laggas upp. Om arbetet gors pa detta vis kommer foérhoppningsvis
fordelarna med kvalitetsbristkostnadsberakningarna att maximeras och nackdelarna att
minimeras. Vi tror att fordelarna med var modell skulle kunna vara manga sett till de tre
Overgripande anledningarna att berdkna kvalitetsbristkostnaden.

1. FOr det forsta skulle kommunikationen forstarkas exempelvis genom att (1) modellen
ar av generell natur och kréver diskussion for att fungera, (2) kostnaderna kommer att
uppskattas mer exakt, vilket gor att storleksordningen pa problemen kan diskuteras
och (3) kostnader kan brytas ner till enskilda aktiviteter, vilket gor att berékningarna
kan presenteras pa olikaformat (ex. per avdelning eller per kund).

2. For det andra kommer fler forbattringsmojligheter att kunna identifieras genom att
(1) kostnaderna beréknas via aktiviteter, vilket gor att de blir léttare att héarleda, (2)
bristkostnaden har sitt ursprung i den individuella kvalitetsdefinitionen som géller,
vilket leder till att uppskattningen blir mer heltdckande och (3) bristfunktionen
sammanséttning ses Over frekvent, eftersom det & troligt att utvarderingen av
aktiviteter ger flest forbattringsforslag.



3. FOr det tredje leder modellen till att Overvakningen fungerar béttre, eftersom (1)
aktivitetshaserad analys & mer exakt och (2) kan delas in i analys av enskilda
forbattringsomraden, dessutom (3) ser selekteringen till att optimera det arbete som
behover utforasi den dterkommande métningen.

Slutligen vill vi gérna peka pa det intressanta i att folja foretag som berdknar kvalitetsbrister
enligt vart upplagg. Utgangspunkten for modellen & i dagslaget av teoretisk natur. Att den
verkligen fungerar & inte empiriskt sakerstallt. Arbetsgdngen som presenteras behover
genomforas fullt ut vid upprepade platser, for att validiteten ska kunna stérkas. Exempelvis
kanske det visar sig att arbetet blir mycket omfattande och samtidigt inte leder till ndgra
fordelar. De lardomar som denna typ av undersokningar skulle generera, kan i sin tur &ven
bidratill att utveckla och forbéttra processmodel len.

Det kan &ven vara intressant att undersoka om fler foéretag arbetar med kvalitetsbristkostnader

pa samma satt som Autoliv Mekan AB. Troligtvis anvander sakert redan manga foretag dar
kvalitetsbristkostnader uppskattas béttre liknande arbetsmodeller som var.
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Bilaga 1, Engelska forkortningar

FMEA
TQM
COQ
PAF
ABC
PPAP
COP
SPC
JT
QFD
CoPQ

Failure Mode and Effects Analysis
Total Quality Management

Cost of Quality

Prevention, Affiliation and Failure
Activity Based Costing
Production Part Approval Process
Conformity of Production
Statistical Process Control

Just In Time

Quality Function Deployment
Cost of Poor Quality
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Bilaga 2, Feigenbaums indelning

De delar som ingdr i kvalitetsbristkostnaden brukar delas in i fyra kategorier. (Se figur 3.3)
Indelningen & dock en smula diffus s det kan vara svart att se vilka kostnader som ska tas
med i respektive kategori. Crosby (1988B) betonar att indelningen inte & att se som absolut
eftersom detta endast ger byrékrati. Det &r trots alt den sammanlagda summan som & det
alra viktigaste och inte i vilken kategori varje liten komponent ska placeras. For att
askédliggora vad som kan ingd i respektive kategori foljer hér dock en sammanstélining av
exempel pa kostnader som kan tankas inga. Nedanstdende detaljerade indelningar & hamtade
ur Feigenbaums bok Total Quality Control fran 1991.

1 Forebyggande kostnader

Forebyggande kostnader & kostnader for aktiviteter i ala steg som utférs for att forebygga att
fel uppkommer. Detta & kostnader som krévs for att skapa och tillhandahalla en produkt eller
en tjanst utan fel.

1.1 Kvalitetsplanering

Kvalitetsplanering representerar kostnaderna for den tid personal fran kvalitetsavdel ningen
och resten av foretaget |agger pa att planera kvalitetsarbetet. Det vill sdga it ifran att valjaett
framtida kundsegment till att ta fram detaljerade planer for hur kvalitetsstrategin ska
realiseras. Se Jurans trilogi i avdelning 3.3.2. Aven kostnader for den tid som gér &t for Gvrigt
planeringsarbete i verksamheten, sasom planering for tester, inspektioner och processtyrning.
Kvalitetsplanering & den del av kvalitetsarbetet som sker fore tillverkningen har paborjats.

1.2 Processkontroll

Processkontroll representerar kostnader for den tid som personal anvander for att undersotka
nuvarande tillverkningsprocesser med syfte att finna béttre sétt att styra, hdja nuvarande
kapacitetsniva och tillhandahalla béttre teknologisk support for personal. Arbetet & inriktat
mot att i slutdndan forbéttra tillverkningsprocessen. Processkontrollen bdrjar nér planerna
implementeras och processerna startas. Arbetet som utfors kan bland annat innebéra studier av
processkapacitet, dversyn av gallande specifikationer och sammanstalining och jamforelse av
olikaleveranttrers kvalitetsniva

1.3 Design och utveckling av utrustning for att ssmmanstélla kvalitetsinformation

Denna post representerar de kostnader som uppkommer for foretaget da det ska ta fram
utrustning, system och processer for att mata kvalitet i produktionen. Aven forbéttringsarbetet
med nuvarande verktyg och uppgraderingar efter verktygskontroller bor ingd. Det som méts
kan exempelvis vara produktdata, data frén maskiner eller hur val styrningen fungerar.
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1.4 Kvalitetsutbildning och traning av medarbetarna

Kvalitetstraningskostnader representerar kostnader for att utveckla och underhdlla formella
kvalitetsutbildningssystem genom hela organisationen. Det ror sig om kostnader for att
utbilda personalen i nya tekniker for styrning av kvalitet, tillforlitlighet och sékerhet.
Observera att kostnader for att trana personalen for att na upp till nuvarande kvalitetsniva g
skainkluderas.

1.5 Verifiering av produktdesign

Detta & kostnader for att utvardera och validera nya framtagna produktdesign forslag vad
géller kvalitetskrav, tillforlitlighet och sdkerhet i designen. Bland annat bor granskning av
ritningar och prototyper inga som kostnader.

1.6 Systemutveckling och ledning

Denna post representerar kostnaderna for att utveckla, leda och underhalla det 6vergripande
kvalitetssystem som finns i hela organisationen. Vanligtvis rér det sig om kostnader for
kvalitetsledningen och 6vrig stédjande personal .

2 Kontroll- och under sdkningskostnader

Kontroll- och undersokningskostnader & kostnader for undersokningar, tester och
beddmningar av om produkten eller tjansten dverensstammer med kraven. Kraven omfattar
specifikationer fran marknaden eller kunden, sdvdl som teknisk dokumentation och
information angdende rutiner och processer. Det géller att se Gvergripande till alla aktiviteter
som har med undersdkningen att gbra och inte enbart arbete som utfoérs av personal inom
avdelningen.

2.1 Test och understkning av inkopt material

Test och understkning av inkopt material representerar kostnader for den tid som personal
lagger pa att understka och evaluera kvaliteten hos ankommande material. Alla kostnader for
mottagningskontrollen och testningen ska redovisas. Denna post inkluderar &ven ledare och
kostnader for resor till underleverantérer for att understka kvaliteten pa plats.

2.2 Extern testning av inkopt material

Denna post representerar ala kostnader for externa tester utforda i exempelvis laboratorium
painkopt material.

2.3 Inspektioner

Inspektioner representerar kostnader kopplade till den tid personal lagger pa att inspektera
kvaliteten i produktionen. Aven kostnader for ledare och administrativ personal ska
inkluderas. Kostnader for inkopt material eller den utrustning som anvands ska g tilldelas.
Typiskt ingdr analys av produktens 6verensstammelser med specifikationerna.
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2.4 Testning

Testning & kostnader for personal som undersoker de rent fysiska egenskaperna hos
produkter i produktionen. Men det kan ocksa réra sig om testning av om produkter efter en tid
i lager fortfarande haller métten. Aven har ska ledare och administrativ personal inkluderas
och kostnader som ingér i tidigare kategorier skainte tas med.

2.5 Underhall och kalibrering av test- och inspektionsutrustning.

Denna post representerar ala kostnader for den tid som personal lagger pa underhdl av
utrustningen som anvands vid tester och inspektioner.

2.6 Extern testning och 6vrig extern verksamhet kopplad till undersokningar i
tillver kningsprocessen

Extern testning representerar kostnader for all extern verksamhet som utfors i processen.
Kostnader uppkommer vid test i laboratorium, kalibrering av métutrustning, reparation av
maétutrustning och extern processovervakning.

2.7 Kontroll av eget arbete

Kontroll av eget arbete representerar den tid som arbetare lagger pa att kontrollera sitt utforda
arbete. Ofta inkluderas kontrollmoment direkt i processerna och det & den tid som detta tar
som genererar kostnader. Aven kostnader for att sortera utsorterade artiklar och andra
undersokningar och jamforelser som finns inbyggda i processen skainkluderas.

2.8 Forberedel sekostnader for testning

Detta & kostnader for att montera upp testutrustningen och 6vrig tillhérande utrustning.
Exempelvis kostnader for att forflytta produkter till testpunkten.

2.9 Material och mindre utrustning fOr inspektion och testning

Hér fors kostnader for allt som testutrustningen konsumerar i drift in. Det kan rdra sig om
elektricitet, olja och 6vrigt material som krdvs vid drift av utrustningen. Med mindre
utrustning menas engangsutrustning och saker som ¢ & kapitalintensiva. Storre utrustning
skaistéllet forasin under forebyggande kostnader.

2.10 Ovriga kostnader for undersokningar

Exempelvis kostnader kopplade till den tid personal |agger pa att genomfora kvalitetsrevision,
kostnader for att sammanstélla resultatet av testerna i produktionen inklusive sluttesterna till
en rapport kort fore produkterna skickas fran fabriken och kostnader for att falttestning av
produkterna hos kunden fore att de & fardiga for leverans.
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3 Internafelkostnader

Interna felkostnader & kostnader for defekter som upptécks fore leverans till kunden.
Feigenbaum (1991) gor en relativt aterhdllsam kategorisering av kostnaderna som uppstar till
skillnad frén Juran (1988) som gér in mer i detalj. Overgripande géller dock att kostnaderna
skulle forsvinna helt om det inte uppkom nagra fel aktigheter fore leveranser till kunden.

3.1 Kassationer

K assationer omfattar forluster i produktionen som uppstar da foretaget forsoker na upp till den
onskade nivan pa kvalitet. Kostnader for material som kasseras till foljd av 6verproduktion
eller sena forandringar i produktdesign ska inte inkluderas. Kassationerna kan delas upp
ytterligare i interna dsamkade och kassationer till foljd av leveranttrer.

3.2 Omar betningskostnader

Denna post representerar alla de kostnader som uppstér till foljd av att kasserad produktion
omarbetas for att nd upp till onskvard nivad Pa samma sétt som for kassationerna ska denna
del inte inkludera kostnader for dverproduktion eller omarbetning till f6ljd av férandringar i
produktdesign.

3.3 Materialinfor skaffningskostnader

Materialinforskaffningskostnaderna uppstar till foljd av att levererat material maste
reklameras och erséttas. Typiska kostnader som ingar & administrativ hantering, logistisk
hantering och kostnader for att faleverantorer att inse kvalitetskraven som ligger till grund for
reklamationerna.

3.4 Revision av specifikationer

Under denna grupp ingdr kostnader for att produktionsingenjorer tvingas se over
specifikationer i produktionen till foljd av att delar inte Gverensstammer med radande krav.
Det kan rora sig om utvardering av om fel som uppstar verkligen innebar problem langre
fram.

Juran (1988) lagger till ytterligare kategorier:

3.5 Felanalys

Under denna grupp sorterar kostnader kopplade till analys av felaktigheter och defekter som
upptacks internt. Aven administrativa kostnader exempelvis for att kategorisera fel ska ocksa
inkluderas.

3.6 Aterinspektion och &tertestning

Efter att produkter har genomgatt omarbetning maste de testas igen. Eftersom denna kostnad
ar kopplad till felaktigheten i forsta 1aget ska kostnaderna for testen och inspektionerna tas
upp under interna felkostnader.
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3.7 Processforluster som kan undvikas

Processforluster och sldseri i produktionen som kan undvikas tas upp under denna kategori.
Det kan bland annat rora sig om att forpackningar maste overfyllas till foljd av for stor
variabilitet i fyllningen.

3.8 Nedséttning av pris

Intaktsforluster till foljd av att produkter med felaktigheter maste séljas till nedsankt pris tas
upp under denna kategori.

4 Externafelkostnader

Externa felkostnader & kostnader for defekter som upptéacks efter att produkten har lamnat
foretaget. Kostnaderna inkluderar garantikostnader som uppstér da defekta produkter ersatts
eller dtgardas, kostnad for aft undersbka och atgarda klagomal pa produkter,
materialkostnader som uppstar da defekta enheter returneras for att hanteras inom foretaget,
erséttning och aterbetalning till kunden for att en 1agre kvalitet ska vara accepterbar etc.

4.1 Reklamationer med garanti

Har ingdr kostnaderna for aft anaysera reklamationen och att agarda eller ersitta
produkterna.

4.2 Produkt service

Har ingdr al service som sker pa plats hos kunden till foljd av fel i produkterna. Det
inkluderar inte installationsarbete eller service som finns avtalad redan fran borjan.

4.3 Produktansvar (forsakringar och skadestand)

Denna post star for forsdkringar och eventuella skadestand till foljd av tillverkarens
produktansvar.

4.4 ARterkallande av produkter

Detta & kostnader som uppstar da defekter upptacks sent och produkter méste terkallas for
atgardsarbete eller kassering.
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Bilaga 3, Autoliv Mekans kategoriseringar

1 Forebyggande kostnader

Kostnader for planering, implementering och underhdlining av kvalitetssystemet som sakrar
dverensstammel se med specifikationer vid bibehdllna ekonomiska nivaer. Detta ar aktiviteter
som syftar till att forhindra forekomsten av defekter.

1.1 Tréning och utbildning

Hér alokeras kostnader for intern och extern tréning och utbildning i kvalitetsarbete.
Exempelvis:

- Prisfor kurser, seminarier och workshops

- Resekostnader

- Overtidsersittning

- Kostnader for intern traning

1.2 Leverantdrsutvarderingar

Kostnader for att utvardera, analysera och jamféra nuvarande och potentiella leverantorers
formaga att kontinuerligt leverera produkter som dverensstammer med specifikationerna.
Exempelvis:

- Kostnader for system- och processrevision hos leverantoren
Kostnad fér sammanstéllning av kvalitetsutvardering av leverantérs performance
Kostnad for problemldsning
Kostnad fér konsultering

1.3 Kvalitetssystem

Kostnader for att infora och underhdlla en Gvergripande kvalitetsplan som inkluderar
kvalitetsmanualer, standardiserade procedurer, inspektionsplaner och koppling av
kvalitetsplan till foretagets strategi.
Exempelvis:

- Kostnaden for kvalitetschefen

- Kostnader for 6vrig kvalitetsadministration

- Kostnader for kvalitetshandbocker, manualer etc.

1.4 Produktdesignutvardering

Kostnader for att utvardera ny och forandrad design pa produkter ur hansyn till kvalitet. Detta
inkluderar designrevision, prototypdesign, korning och validering av O-series, PPAP och
prototyper for kunder.
Exempelvis:

- Kostnader for produktutvardering (PPAP) av tillverkade produkter och delar

- FMEA-méten for nya produkter

- Koérning och validering av 0-series, 300-part-seriers etc.

1.5 Processutvardering

Kostnader for processutvarderingar, kapacitetsuppskattningar, validering av nuvarande och
nya processer och forbéttringar av rutiner, testutrustning, och testmetoder i fabriken.

- Kostnader fér FEMA av processer

- Kostnader for att utvardera nya och férandrade processer

- Kostnader for att studeravad som & majligt att utférai processer
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1.6 Produktutvarderingar i produktionen

Kostnader for kvalitetsundersokning av prototyper, testning inuti processer, slutkontroll och
produktkvalitetsrevision.
Exempelvis:

- Kostnad for att forbereda kontrollplaner for prototyper och serieproduktionen

- Kostnader for att forbereda kontrollplaner av leveranser, i processer och slutkontroller

1.7 Forberedel ser for kvalitetsrevision

Kostnader for att implementera kvalitetssystem som 1SO-9000, QS-9000, VDA 6.1
Exempelvis:
- kostnader for att certifieraverksamheten
- kostnader for att tillhandahdlla kvalitetsrevision for kunder, dvs. processrevision,
produktrevision och systemrevision

2 Kontrollkostnader

De kostnader som uppkommer vid undersokning av om levererade och producerade varor
Overensstammer med specifikationerna. Kostnaden for alla COP-tester for att undvika att
defekta produkter levererastill kunden ingar.

2.1 Leveransinspektioner

Kostnader for att undersoka inkopt material och ravaror.
Exempelvis:
- Kostnaden for personal
- Anvandningskostnader for testutrustning
- Kostnader fér utrymmen, extra” karantéanslager”, och konsumerat material

2.2 Processinspektioner

Kostnader for kvalitetsrevision som sker internt i processer.
Exempelvis:
- Kostnaden for personal
- Anvandningskostnader for testutrustning
- Kostnader for utrymmen, och konsumtion av extra material och testutrustning

2.3 Sutkontroller

Kostnader for avd utande undersokningar av produkter.
Exempelvis:
- Kostnaden for personal
- Anvandningskostnader for testutrustning
- Kostnader for utrymmen, och konsumtion av extra material och testutrustning

2.4 Utférande av kvalitetsrevision

Kostnader for kvalitetsrevision sdsom COP-tester och andra analyser av produktkvalitet.
Exempelvis:
- Analyser som g kan héarledastill tidigare tre omraden utan ligger utanfor
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2.5 Kalibrering av métutrustning

Exempelvis:
- Kostnader for att kalibreratestutrustning i fabriken
- Kostnader for méatning R& R (Repeatability& Reproducability)
- Kostnader for underhall av referenssystem

3 Internafelkostnader

Detta & kostnader som skulle forsvinna om inga defekter skulle uppsta forran efter att
produkter har séntstill kunderna.

3.1 Kassationer

Kostnader for delar, inkopt material och produkter som inte Overensstammer med
specifikationer och darfor maste kasseras. For att kunna berékna kassationerna krévs en
tillverkningsprocess som fangar upp hur mycket som gér till spillo och maste kasseras.
Exempelvis:

- Forstadelarna da processer startas.

- Delar som skadasi processer

- Delar som inte 6verensstammer med specifikationerna

- Delar som g kan hittas och saknas (&ven till foljd av réknemisstag)

3.2 Omar betning

Kostnader for att sortera och hantera kassationer for att finna de delar som kan omarbetas eller
kasseras, omarbetningskostnader och kostnader for att ater testa de atgardade produkterna.
Arbetstider och darmed &aven arbetskostnader kan fas ur Problem Solving Sheets €eller 8-D-
rapporter.
Exempelvis:

- Sorteringskostnader i fabriken eller externt

- Omarbetningskostnader

- All extern fakturering associerad med sortering och omarbetning

3.3 Analysarbete
Analyser av defekter funnainternt for att finna de bakomliggande problemen.
Exempelvis:
- Kostnader for extern provtagning och analys.
- Kostnader for arbetsinsatser vid undersokning av internt funna defekter
- Kostnader for att undersoka internt bristande processer

4 Externafelkostnader
Detta & kostnader som skulle forsvinna om kunder férsags med hel felfria produkter.

4.1 Undersokning av reklamationer
Kostnader for att ta emot, undersdka och analysera reklamationer.
Exempelvis:
- Kostnader for att bestka kunder som rutin vid reklamationer
- Kostnader for besok fran kunder till foljd av reklamationer
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- Arbete for att ta emot reklamation
- Arbete vid understkning och analys av reklamation

4.2 Returnerade produkter

Kostnader kopplade till att ta emot/ersétta returnerade produkter.
Exempelvis:

- Transportkostnader till och fran kunder

- Kasseringar

- Sorteringskostnader vid returer

- Omarbetningskostnader

4.3 Garantikostnader och kostnader vid aterkallning av produkter

Verkliga garantikostnader och skadestandskostnader som kopplastill produkten.
Exempelvis:

- Garantikostnader. Ex. kostnader fOr utmontering och transport

- Kostnader for &erkallning av produkter

- Skadestandskostnader

4.4 Forsakringskostnader
K ostnader for forsakringar for aterkallning och skadestand.
Exempelvis:

- Forsakringskostnad aterkal Ining

- Forsakringskostnad skadestand
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Bilaga 4, Krav och definitioner — Lear Corporation
(Aningen modifierad ur stavningshénseende och i layout)

Order

Leverantoren ska sakerstélla att han & kapabel att uppfylla kraven. Om en order erhdls
verbalt, ska leverantdren sakerstélla att kraven & Overenskomna fore att man accepterar.
Lears allménnainkapsvillkor finns pa baksidan av ordern.

" Speciella’ egenskaper

Ar egenskaper, utvalda av kund, som paverkar produktens passform, utseende, funktion,
prestanda etc. Lear forbehdller sig rétten att identifiera " speciella’ egenskaper och dessa ska
av leverantoren behandlas pa foreskrivet sitt. En egenskap identifieras som " speciell” kan, om
leverantéren uppvisar data dar processen & stabil och uppvisar en sarskilt hég niva av
kapabilitet, omvarderastill att vara en standardegenskap.

Avvikelser

Véra leverantorer ska anvanda systematiska problemldsningsmetoder, for att korrigera och
forebygga avvikelser sa att de inte uppstar. Allafrén Lear Corporation patalade avvikelser ska
besvaras pa 8D format med kortsiktig 16sning inom 24 timmar och med langsiktig 16sning
inom 2 veckor. Grundorsaken ska hittas. Om en avvikelse uppstar, ska leverantoren agera pa
ett sétt som anvisats av kunden. Alla eventuella kostnader vid avvikelser kommer att debiteras
leverantOren.

I ntroduktionsstod

Om er produkt utses att vara en kritisk produkt, kommer vi att kalla en representant fran ert
foretag att narvara vid "Run-at-rate’, forserier, produktionsstart etc. Vi behdver en
representant fran ert foretag som har kunskap om produkten och & kapabel och har
befogenheter att ta bedut for leverantéren om avvikelser uppstar. Kvalitetschefen kommer att
frisldppa representanten efter en tid av problemfrialeveranser.

Overgangsgodkannanden

Om leverantren informeras om att kunden uppdaterat underlag sa att de stdmmer mot
levererade produkterna behover leverantoren erhdlla ett skriftligt dokument for att uppna fullt
godkannande. | dettafall ar forfragan om tillfaligt dvergangsgodkannande g till atet.

Miljo

Forbjudna och begransade dmnen ska undvikas och om de méaste anvandas ska de inga i
offerten. FOrbjudna och begransade amnen for Volvo som slutkund finns i Volvostandard
1009,1 och for Saab som slutkund i Saabstandard 5071. Om slutkunden & ndgon annan &n de
ovan namnda ska kontakt tas med er inkopare pa Lear for ytterligare information.
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Bilaga 5, Detaljerad berékning av reklamationskostnader

anta returnerade enheter
antal defekta enheter
extern administrativ kostnad

Antd
Def.
Adm.
Rekl.arb.
Kass.

intern forberedel se och administrationen

kassationer
Atgardsarb. &tgardsarbete

Ext.arb. externt arbete. ex. utmontering ur bil
Datum Rekl-nr Arende Antal  Def. Adm. Rekl.arb. Analys Kass. Atgardsarb. Extarb. Summa
November Rekl-nr Arende Antal  Def. Adm. Rekl.arb. Analys Kass. Atgardsarb. Extarb. Summa
Oljud  (knappningar vid
2003-11-20 RR31258 reclinern) 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
2003-11-20 RR31260 Vajer felgjuten 1 1 1860 450 2700 350 500 5860
Skruvférband saknas till
2003-11-20 RR31263 sub frame 1 1 1860 450 2700 350 5360
Reklinerfaste saknas
2003-11-19 RR31252 (svamp) 1 1 1860 450 2700 350 500 5860
RR31253 Felmonterade balteslas 12 0 1860 450 2700 0 5010
Valt pall av var personal
RR31254 pa Lear (Ej PPM) 6 6 1860 450 2700 2100 7110
RR31249 Hal saknas/felplacerat 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
Svetsgenombranning  vid
RR31250 nackstddsinfastning 1 1 1860 450 2700 350 5360
RR31251 Féarg pa balte (gron farg) 1 1 1860 450 2700 1434 350 1000 7794
Felstansade  vajerhdl i
2003-11-17 RR31238 ryggramen 348 120 1860 450 2700 42 000 3000 50 010
2003-11-13 RR31229 Bult fel &ntrad 3 rad v-sida 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
Fel pa vajer, ej fullgjuten i
RR31232 &nden 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
Skruv till nackstod
RR31233 lossnade. Dalig svets 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
Framre golfaste saknas
2003-11-12 RR31226 3:e radens subframe 1 1 3720 450 2700 1264 350 11750 20234
2003-11-11 RR31222 Farg pa balte 3 3 1860 450 2700 4303 1050 1500 11 863
Nortonbussning saknas i
RR31223 framre lankarm 1 1 1860 450 2700 350 500 5860
2003-11-10 RR31217 SRS fel 2 2 5580 450 2700 700 2000 11 430
Bricka saknas pa
2003-11-07 RR31216 kabelpolly 2 0 1860 450 2700 0 1000 6 010
2003-11-06 RR31290 Reclinerfaste saknas 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
RR31291 Nacksttdshylsan felladdat 1 1 1860 450 2700 1434 350 1000 779
RR31202  Struktur gar ej att falla 2 2 1860 450 2700 700 1000 6710
Faste pa
forstarkningskroken
RR31299 saknas 2 2 1860 450 2700 700 1000 6710
RR31203 Svets i hal for trimclips 1 1 1860 450 2700 1031 350 1000 7 391
Mekanismfel pa struktur,
RR31214  laser €j. 2 2 1860 450 2700 700 1000 6710
Strikerblockfaste
RR31174 felstansat 1 1 1860 450 2700 350 5360
Crashpadfaste saknas
RR31115 mittplats 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
RR31111 SRS felkod (Bélte) 1 1 3720 450 2700 350 2000 9220
2003-11-03 RR31186 Fel pa mekanism 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
Reclinerfaste saknas -
ovre svamp pa
RR31185 momentlaset 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
Summa 399 157 61 380 13 050 78 300 9 466 54 950 37 750 254 896
Oktober Rekl-nr Arende Antal  Def. Adm. Rekl.arb. Analys Kass. Atgardsarb. Extarb. Summa
2003-10-23 RR31172 Laspinne i fel position 87 87 1860 450 2700 96 657 30 450 132 117
Svets saknas/fel placerad
2003-10-22 RR31161 nackstddsinfastning 10 10 1860 450 2700 3500 8510
Svetsgenombranningar
RR31162 vid nackstddsinfastning 3 3 1860 450 2700 1050 6 060
Setalj pa ovansida ram
RR31153 felsvetsad 1 1 1860 450 2700 350 5360
RR31154 Mutter p&’lasbygel saknas 1 1 1860 450 2700 350 5360
Skruvar saknas till ytter
2003-10-14 RR31146 kullis (sidokapa) 2 0 1860 450 2700 0 5010
RR31145 Svetsgenombrénningar 1 1 1860 450 2700 350 5360
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Svets saknas/fel placerad

RR31144 nackstddsinfastning 5 5 1860 450 2700 1750 6 760
2003-10-13 RR31143 Felmarkt pall 6 0 1860 450 2700 0 5010
Mixade strukturer i pall
2003-10-10 RR31135 ytter plats 12 0 1860 450 2700 0 5010
Svetsgenombranningar /
nackstodskonsoll pa 3:e
RR31137 rad + seat frame 3 3 1860 450 2700 1050 6 060
Svets saknas/fel placerad
RR31138 nackstédskonsoll 3 3 1860 450 2700 1050 6 060
Svetsslagg vid recliner
RR31139 infastning i 3 rad 1 1 1860 450 2700 350 5360
2003-10-09 RR31128 Hog svets pa baljan 7 7 1860 450 2700 2 450 7 460
Svets felplacerad /
RR31129 Svetsloppa, seat frame 2 2 1860 450 2700 700 5710
Mixade strukturer i pall
RR31131 ytter plats 12 12 1860 450 2700 4200 9210
Sitslasarm fjadrar ej
RR31134 tillbaka 1 1 1860 450 2700 350 5360
Svetsgenombranningar pa
RR31133 ryggen 3 3 1860 450 2700 1050 6 060
Svets felplacerad/ for hog
pa reclinerfasten till
RR31132 ryggen 3 3 1860 450 2700 1050 6 060
2003-10-08 RR31080 Felaktiga strikerblock 0 0 2170 450 2700 0 5320
Svets saknas/ Felplacerad
vid reclinerféasten till
RR31115 ryggram 3e raden 3 3 1860 450 2700 1050 1500 7 560
Nackstddskonsol i fel
RR31116 position 3e raden 1 1 1860 450 2700 350 5360
Mixade strukturer i pall
RR31120 ytter plats 12 0 1860 450 2700 0 500 5510
Felplacerade hal gar ej att
RR31112 montera pivotlock i ramen 13 13 1860 450 2700 4 550 9 560
RR31118 Vajer saknas pareklinern 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
Trog hanteringskratft,
konflikt mellan yttre
RR31126 I&spinne och plastpanel 2 2 5580 450 2700 700 4000 13430
Mixde strukturer i pall,
RR31127 yttre plats 6 0 1860 450 2700 0 5010
2003-10-07 RR31108 Svets flt runt pach plate 18 18 1860 450 2700 6 300 11 310
Gnekljud hoger sida
RR31107 momentlas 3e raden 1 1 1860 450 2700 350 2000 7 360
RR31106 Laser €j vid sitslas 1 1 1860 450 2700 350 5360
Strukturer sakas i pall,
RR31109 yttre plats 12 12 1860 450 2700 4200 9210
2003-10-03 RR31086 Felmarkt pall 50 50 1860 450 2700 17 500 22510
Mixade artiklar i pall,
RR31089 mittplats 6 6 1860 450 2700 2100 7110
RR31090 Hdg svets pa baljan 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
Vajerfaste nedre del
RR31091 felmonterat 1 0 1860 450 2700 0 5010
RR31092 Pulver pa strukturerna 13 13 1860 450 2700 4 550 9 560
RR31094 Lasbygel ar los 1 1 1860 450 2700 350 5360
Summa 305 266 72 850 16 650 99 900 96 657 93 100 10 000 389 157
September Rekl-nr Arende Antal  Def. Adm. Rekl.arb. Analys Kass. Atgardsarb. Extarb. Summa
Felmarkt pall, center
2003-09-26 RR31059  strukturer 6 0 1860 450 2700 0 5010
Svetsloppor pa
RR31061 nackstadsbultarna 14 0 1860 450 2700 0 5010
Sitslasarm fjadrar ej
RR31062 tillbaka 4 0 1860 450 2700 0 5010
Fett saknas pa
RR31063 kopplingsstycke 5 0 1860 450 2700 0 5010
RR31068 Fel pa fallningsfunktionen 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
Gar ej att montera
platsbussningen i
RR31069 nackstodshylsan 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
RR31066 Los plati 6vre balk 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
Svetsloppor pa
RR31074 nackstadsbultarna 4 4 1860 450 2700 1400 6410
Muttrar till yttre
RR31075 skenforstarkning ej dragna 1 0 1860 450 2700 0 5010
Sitslasarm fjadrar ej
RR31076 tillbaka 2 2 1860 450 2700 700 1000 6710
2003-09-24 RR31042 Cashpadfaste saknas 1 1 1860 450 2700 350 500 5860
RR31043 Deformerad nackstodsbult 1 1 1860 450 2700 350 500 5 860
RR31044 Olja/Fett pa baljan 1 1 1860 450 2700 350 5360
Sitslasarm fjadrar ej
RR31045 tillbaka, 3e raden 5 0 1860 450 2700 0 5010
Muttrar till yttre
skenférstéarkning ej dragna
RR31046 pa nagon sida 2 0 1860 450 2700 0 5010
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2003-09-22
2003-09-18

2003-09-17

2003-09-15

2003-09-12

2003-09-11

2003-09-09

2003-09-08

RR31047
RR31050
RR31051
RR31052
RR31053
RR31055

RR31027
RR31000

RR31001
RR31002
RR31003
RR31012
RR31013
RR31015
RR31006

RR31007
RR31009

RR31010
RR30990

RR30991

RR30992

RR30993

RR30996

RR30997

RR30977

RR30978
RR30952

RR30955

RR30956

RR30957

RR30958

RR30959

RR30960

RR30961

RR30965

RR30966

RR30967

RR30968

RR30969

RR30948

RR30949

RR30950

RR30951
RR30929
RR30940
RR30941
RR30942
RR30943

RR30944

Deformerade strikerblock
SRS fel (Felkod
béltesstrackare)
Felmarkt pall

Vajer for lang

Felmarkt pall

Styrtapp saknas
Utstansning i sidobalk
saknas

Cashpadféaste felmonterat
Vajerfaste felmonterat vid
rekliner hoger sida
Lasgolvsinfastning saknas
Svetsslagg vid
reclinerinféastning till
ryggarm

SRS-fel pa
baltesstrackaren
Svetsloppor

Felmarkt pall

Flackar pa baltena
Halbilden for vajerklipps
fel

Balteslas felmonterat
Svetsad sida pa
combitainer

Féaste pa seat frame lost
Svetsloppa pé faste till
strikerblock

Oljud 3:e rad (Spel
kopplingsstycke)
Svetsloppor pa
nackstadsbultarna
Nacksttdsbult 3:e rad i fel
position

Svetsslagg vid
reclinerinfastning till
ryggarm

Justeringsratt saknas p&
ryggran

Utstansning i sidobalk
saknas

Lasbygel &r 16s

Skarp kant / svets slagg
pa sittbalja

Fel halbild till
nackstddsvajer
Svetsloppa pa
nackstddsbult
Svetsslagg vid recliner
infastning

Vajer ej fullgjuten i Gvre
faste
Vajerfastningskonsol
véanster sida felmonterad
Syncrobar ej Iast/ ramlar
ur

Svetsslagg pa
reclinerfaste till ryggram
3:erad

Svetsloppa pa
nackstodsbult

Skarp kant / svets slagg
pa sittbalja
Skruvforband till 3:e rads
skenforstéarkning saknas
Faste pa seat frame l6st
(kall svets)

Svetsloppa pa
nackstddsbult

Skarp kant / svets slagg
pa sitsbalja

Féste till stricker block
deformerat

Bult fel &ndrad i
momentlas

Felmarkning pallar

Skarp kant / svets slagg
pa sitsbalja
Crashpadfaste saknas
Syncrobar sitter ej fast
Strickerblock deformerade
frén vtg

Fjader saknas pa
andstopp
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1860
3720
1860
1860
1860
1860

1860
1860

1860
1860

1860

1860
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1860

1860

1860

1860

1860
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1860

1860

1860

1860

1860

1860

1860

1860

1860
1860
1860
1860
1860
1860

1860

450
450
450
450
450
450

450
450

450

450

450

450
450

450

450
450

450
450

450

450

450

450

450

450

450
450

450

450

450

450

450

450

450

450

450

450

450

450

450

450

450

450
450
450
450
450
450

450

2700
2700
2700
2700
2700
2700

2700
2700

2700
2700

2700

2700

2700
2700

2700

2700

2700

2700

2700

2700

2700

2700

2700

2700

2700

2700

2700

2700

2700

2700
2700
2700
2700
2700
2700

2700

1111

1111

408 800
350

0

0

0

350

350
350

350
350

2450
350

350

56 700

350

1750

350

350
350

700

700

350

350

350

700

350

700

350

350

350

350

350

1050

350

350

700

350

350

700

4 000
2000
1000

500
1000

1000

1000

1000

2000

500

1000

500
500

3000

1000

2000

1000

1000

500

1000

1000

1500

1000

2000

1000

500

500

500

1500

500

500
1000

1000

1000

500

417 810
9220
5010
6 010
5510
6 360

5360
5360

6 360

6 360

6 360

9220

8 760

5360

5360
5360

6 710

6710

5860

6 360

6 360

7210

6 360

7710

6 360

5860

5860

6971

5360

7560




Skarp kant pa sitshalja /

RR30945 Slagg pa sitsbalja 1 1 1860 450 2700 350 500 5860
RR30946 Lé&ser i last lage 2 2 1860 450 2700 700 1000 6710
RR30947 Hal saknas pa sitsbalja 1 1 1860 450 2700 350 500 5 860
2003-09-04 RR30927 Nackstddsbult saknas 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
RR30928 Farg rinner frn balkar 0 0 1860 450 2700 0 5010
Detaljer saknas till
2003-09-01 RR30924 ©ppnings mekanism 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
Skenfaste saknas, véanster
RR30923 sida 1 1 1860 450 2700 350 500 5 860
Svamp saknas hdger sida
RR30922 inre 1 1 1860 450 2700 350 500 5 860
Skarp kant/svetsslagg pa
RR30921 balja 1 1 1860 450 2700 350 500 5860
Faste saknas pa skena
RR30920 vanster sida 1 1 1860 450 2700 350 5360
Mattfel mellan
RR30919 nackstddstappar 1 1 1860 450 2700 350 5360
Summa 1522 1451 143220 33750 202500 2222 507 850 50 500 940 042
Augusti Rekl-nr Arende Antal  Def. Adm Rekl.arb. Analys Kass. Atgéardsarb. Extarb. Summa
Markeringsfarg p&
2003-08-29 RR30900 balteslas 2 2 1860 450 2700 700 500 6 210
Fett saknas i skena/fel
RR30908 applicerat 437 0 1860 450 2700 0 4000 9010
Hal mindre &n tolerans i
RR30909 I&s h+v sida 345 345 1860 450 2700 120 750 6 000 131 760
RR30904 Felmarkning center seat 6 0 1860 450 2700 0 1000 6 010
RR30902 Faste saknas pa skena 1 1 1860 450 2700 350 500 5 860
2003-08-28 RR30898 Oljud fran kopplingsstycke 1 0 1860 450 2700 0 1000 6 010
RR30897  Strukturer saknas i rack 7 7 1860 450 2700 2450 7 460
Skarp kant / svetsslagg pa
RR30894 balja 1 1 1860 450 2700 350 500 5860
Strikerblock gér ej att
RR30893 montera 3 3 1860 450 2700 1050 2000 8 060
Vajer till nackstod gar ej
att monterap g a
svetsloppor / fel montering
RR30884 av cabelpully 210 7 1860 450 2700 2 450 7 460
Crashpad faste
RR30901 saknas/felplacerat 2 2 1860 450 2700 700 1000 6710
Fel pa synkning las 3:e
2003-08-27 RR30883 rad hoger sida 1 1 1860 450 2700 350 1000 6 360
RR30882  Stoppkrok till EE av 1 1 1860 450 2700 350 2000 7 360
2003-08-26 RR30880 Dalig ytbehandling 4 4 1860 450 2700 1400 1000 7410
2003-08-13 RR30847 Felmarkt pall 6 0 1 860 450 2700 0 500 5510
Hal saknas/Fel position till
centrumhal
nackstddsvajer + vanster
RR30849 rygg sida 3 3 1860 450 2700 3793 1050 1500 11 353
Svetsloppor pa
RR30850 nackstadsbultarna 2 2 1860 450 2700 700 1000 6710
Vajerfaste saknas pa vajer
Ovre gjutna fastet och en
dar Vajerfaste fel gjutet
RR30851 ovre faste 2 2 1860 450 2700 700 500 6 210
Crashpadfaste saknas
vanster sida nedre och 1
felplacerad vanster sida
RR30852 nedre 2 2 1860 450 2700 700 1000 6710
RR30853  Stoppkrok till EE av 1 1 1860 450 2700 350 1500 6 860
Trogt att montera
RR30854  mittnackstod 1 1 1860 450 2700 350 5360
Bult andrad i fel ganga 3:e
2003-08-12 RR30844 rad vanster sida 1 0 1860 450 2700 0 5010
Tapp saknas till plast
support, vanster rygg,
2003-08-11 RR30829 vanster tapp 3:e rad. 1 1 1860 450 2700 350 5 360
2003-08-07 RR30838 Stoppkrok till EE av 6 6 1860 450 2700 2100 39 000 46 110
2003-08-06 RR30830 Nackstddsbult i fel vinkel 1 1 1860 450 2700 350 5 360
RR30831 Crashpadfaste felplacerat 1 1 1860 450 2700 350 5360
Féaste saknas till striker
RR30832 och glidklack 2 2 1860 450 2700 700 5710
RR30834 Crashpadfaste saknas 1 1 1 860 450 2 700 350 5 360
RR30833  Hal till skruv saknas 1 1 1 860 450 2700 350 5 360
Hal saknas / Felplacerat
for Klipps till vajer pa sidan
2003-08-05 RR30827 av rygg. 1 1 1860 450 2700 350 500 5860
Debitering av timmar for
2003-08-04 RR30825 extra personal logistik 0 0 0 450 2700 0 86 400 89 550
Summa 1053 399 55 800 13 950 83 700 3793 139 650 152 400 449 293
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